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CONHECIMENTOS
ESPECIFICOS

ORGANIZAGAO DO TRABALHO:
PLANEJAMENTO E OBJETIVOS

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS, TECNICOS,
ECONOMICOS E FINANCEIROS

Como sabemos, o planejamento é um proces-
so sistematico e permanente de tomada de decis6es
cujos efeitos e consequéncias sdo visualizados em um
momento futuro. Em conformidade com Drucker!
(1962, p. 131) “o planejamento ndo diz respeito a deci-
soes futura, mas as implicacdes futuras de decisOes
presentes.”

Assim, o planejamento ndo é um ato isolado, mas,
sim, um processo composto de ac¢des inter-relaciona-
das e interdependentes feitas com o intuito de alcan-
car os objetivos previamente definidos.

Dessa forma, podemos dizer que o planejamento
engloba toda estrutura da organizacao nos seus aspec-
tos administrativos, técnicos, econdmicos e financei-
ros, que serdo estudados separadamente.

® Aspectos administrativos: envolvem a esquema-
tizacdo dos requisitos organizacionais e objetivam
a realizagdo dos meios propostos. Exemplificando:
a estruturacido da organizacdo em setores preesta-
belecidos, setor de venda, setor de producéo etc.;

® Aspectos técnicos: consistem na proposicdo
da metodologia (politica) adotada a fim de que
a empresa chegue ao estado futuro desejado e
englobam o estudo da macroestratégia, dos proce-
dimentos e processos. Exemplificando: a organiza-
¢do vai optar pela expansdo de suas unidades e/ou
pela diversificacao de seus produtos;

® Aspectos econdmicos: as organizagdes convivem
em uma realidade complexa, assim, ndo é possivel
tomar decisdes baseadas somente em seu ambiente
interno. Portanto, é de suma importancia o estudo
dos aspectos macroecondmicos e 0 mapeamento
de todos os riscos e oportunidades presentes no
mercado futuro. Exemplificando: ao decidir na
ampliacdo de seu polo de producdo, com maquind-
rios importados, é fundamental conhecer a politi-
ca cambial da economia;

® Aspectos financeiros: consistem no dimensiona-
mento de seus recursos financeiros, no estabeleci-
mento de investimentos a longo prazo. Englobam,
também, a andlise de seus recursos materiais e
humanos. Exemplificando: ao optar pela expanséo
da rede, é necessdrio possuir capital em caixa ou,
entdo, planos financeiros de captacdo. Ndo deve-
mos planejar gastos se ndo possuirmos dinheiro
em caixa.

|  FORMULAGAO DE PROGRAMAS E PROJETOS

De acordo com os especialistas em gerenciamen-
to de projetos, um projeto pode ser compreendido
como um empreendimento ndo repetitivo, que possui
uma sequéncia clara e racionalizada de eventos (ini-
cio, meio e fim) e almeja atingir um objetivo definido.
Além disso, devemos saber que os projetos sdo con-
duzidos de acordo com parametros predefinidos, tais
como tempo, custo, qualidade e recursos disponiveis.

Portanto, de forma simplificada, um projeto é um
trabalho com data de inicio e término bem definidos,
com pessoa responsavel (gerente do projeto) e resul-
tado final predeterminado no qual sdo alocados os
recursos necessarios a seu desenvolvimento.

Os programas, por sua vez, sdo o conjunto de pro-
jetos homogéneos com um objetivo maior.

Observe o fluxograma abaixo.

Programa A

Projeto 1

L)

Projeto 2

L)

Projeto 3

De forma diddtica e simplificada, podemos dividir
o0 projeto em duas grandes fases:

® Fase 1- Caracterizacao: consiste na identificacdo
do problema-alvo, anélise do ambiente, defini¢do
dos objetivos e metas, definicdo dos critérios de
avaliacdo, elaboracdo dos estudos de viabilidade
necessarios, definicio dos recursos necessarios,
formacdo da equipe de trabalho, programacao e
alocacdo de recursos e elaboracgdo do plano de exe-
cucao do projeto;

® Fase 2 — Execucdo: com o plano de execucdo do
projeto em maos, inicia-se a execugdo propriamen-
te dita. £ importante ficarmos atentos aos seguin-
tes aspectos: utilizacao dos recursos disponiveis de
acordo com o programado, supervisionamento da
equipe de trabalho, acompanhamento e controle
das atividades do projeto e avaliagdo do cumpri-
mento dos trabalhos executados.

| AVALIAGAO DE PROGRAMAS E PROJETOS

A avaliacdo de projetos e programas é fundamen-
tal para mensurar se os objetivos predefinidos foram
alcancados, além de criar um repositério das boas
praticas.

Alguns itens avaliados indicam o sucesso do pro-
jeto, sdo eles:

® cumprimento do escopo do projeto;
® cumprimento dos prazos estipulados;
® cumprimento da qualidade técnica esperada;

1 DRUCKER, P. F. Pratica de administragcao de empresas. 12 ed. Rio de Janeiro: Fundo de cultura, 1962
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® cumprimento do orcamento do projeto;
® aumento da rentabilidade da organizacdo.

|  ANALISE CUSTO-BENEFiCIO E ANALISE CUSTO-EFETIVIDADE

Em se tratando de projetos e programas, duas analises sdo comumente utilizadas na avaliacdo de seus efeitos:
andlise custo- beneficio e a andlise custo-efetividade.

A andlise custo-efetividade é um tipo de analise econémica na qual se compara os custos relativos e os resul-
tados (impactos/efeitos) de diferentes cursos de acdo. Dessa forma, é tida como uma forma de avaliacdo economi-
ca completa, pois além de examinar os custos, também leva em conta as suas consequéncias.

A andlise custo beneficio, por sua vez, é um tipo de andlise na qual se atribui um valor monetério aos resul-
tados, ou seja, faz-se um comparativo dos custos incorridos em termos monetarios com os beneficios resultantes,
também expressos em termos monetarios.

Sintetizando, a analise custo-efetividade compara os custos monetarios com os impactos (efeitos) do projeto. Por
exemplo, um projeto teve seu custo em 100 mil reais e, como efetividade, melhorou a imagem da organizacéo em 200%.
Por outro lado, a andlise custo beneficio compara o custo do projeto com os objetivos alcancados em termos monetarios.
Por exemplo, um projeto de expansdo da rede de lojas custou 300 mil reais e, como resultado, teve um aumento das
vendas em 200%, levando a um aumento de 500 mil reais em lucro.

Diante do exposto, inferimos que a andlise Custo efetividade se adequa melhor a projetos sociais (ou aqueles que ndo
visam o ganho financeiro), enquanto a andlise custo beneficio se adequa aos projetos econémicos.

| TOMADA DE DECISAO

Cohen, March e Olsen desenvolveram o modelo de decisdo da “lata de lixo” (do inglés garbage can), ou modelo
irracional, segundo o qual, grosso modo, é como se os problemas e solucdes estivesse numa lata de lixo. E baseado
em “tentativa e erro”.

Existe uma solugdo prévia que procura por problemas para justificar a escolha da solugéo. E algo dubio e
imprevisivel. Em geral, aplica-se quando hd um grande numero de tomadores de decisdo e uma grande dose de
incerteza sobre as causas dos problemas e suas solucgdes.

J& Lindblom, Caiden e Wildavsky possuem uma visdo “incremental”. Segundo Rua (2014, p. 26), o modelo
incrementalista, por exemplo, “vé a politica publica como continuacdo de atividades governamentais passadas e
que recebem apenas algumas modifica¢des incrementais.” Ou seja, o problema € definido ou redefinido ao longo
do processo.

Alguns outros modelos que podem cair em prova:

Institucional: enfatiza o papel do Estado;

Sistémico: a politica publica é resultado da manifestacéo do sistema politico;

De processo: foco no processo politico;

Racional-compreensivo: ampla andlise prévia dos problemas considerando as preferéncias mais relevantes da
sociedade, tomando decisdes de grande impacto;

Racionalidade limitada: ao contrario do modelo racional-compreensivo, aqui ndo ha uma andlise abrangen-
te, pois a racionalidade dos individuos sofre restricdes;

® Mixed-scaning: um modelo misto que envolve dois tipos de decisdes (incrementais e estruturantes).

| AMBIENTE EXTERNO

A ferramenta mais utilizada, e também a mais cobrada em concursos, é a famosa matriz (analise) SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), em portugués, FOFA (Forcas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas).

A matriz SWOT divide as varidveis em duas dimensdes, observe a seguir:

Andlise do Ambiente Externo

Consiste no mapeamento ambiental das variaveis externas e ndo controlaveis, como as oportunidades — que
criam situacdes favordveis — e as ameacas — que criam situacdes desfavoraveis. Dessa forma, ela é ampla e
incontrolavel, sendo indispensavel na escolha da estratégia a ser utilizada pela organizacao.

Quanto mais competitivo, instavel e complexo for o ambiente externo, maior a necessidade dessa analise.

® Oportunidades: sdo os fatores externos que podem beneficiar a organizacdo no alcance de seus objetivos.
Exemplificando: crescimento do mercado consumidor, cAmbio valorizado (para empresas que exportam),
quebra de um concorrente;

® Ameacas: sdo os fatores externos que podem atrapalhar a organizacdo na sua sobrevivéncia. Em regra, é
tudo aquilo que influéncia em seu desempenho de forma negativa, sem que ela possa fazer algo para mudar
a variavel estabelecida. Exemplificando: um novo concorrente, aumento de impostos, uma nova legislacéo,
cambio valorizado (para empresas que importam produtos).
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Na figura abaixo, temos a representacdo grafica da matriz SWOT:

| Fatores Positivos | | Fatores Negativos |
NV Vv

1]
g
£ EN Strengths Weaknesses
8 (forgas) (fraquezas)
g
[7]
£
g Opportunities Threats
= .
g > (oportunidades) (ameagas)
g
&

Analisando a matriz SWOT, inferimos que as forcas e fraquezas representam os fatores internos (controla-
veis). Ja as oportunidades e ameacas retratam os fatores externos (incontrolaveis).

Internalizando o conhecimento, e unindo a teoria com a pratica, vamos desenhar a matriz SWOT de uma loja
que comercializa telefones celulares.

Fatores Positivos Fatores Negativos

N N

[72]

o

£ Forgas: Fraquezas:

(]

E :|'> ® vendedores inovadores ® e-commerce instavel
§ ® produtos inovadores ® baixo caixa para

S ® |ogistica eficiente investimento

&

7]

g Oportunidades: Ameagas:

(]

2

o :l'> ® mercado em expansio ® cambio instavel

g ® “quebra” do principal (tendengla de alta)
o concorrente ® pandemia (lockdown)
©

('8

Portanto, a loja em questdo deve aproveitar as oportunidades do mercado externo, maximizando seus pontos
fortes e trabalhando para minimizar os seus pontos fracos, sempre atenta para as ameacas que podem se concre-
tizar do ambiente externo.

A partir da analise SWOT, analisando-se as oportunidades e ameacas ambientais de um lado e as potencia-
lidades (pontos fortes) e vulnerabilidades (pontos fracos) internas de outro, o administrador tem em méaos um
balizamento que o auxilia a redefinir as alternativas estratégicas em relacéo a acéo futura.

|  DEPARTAMENTALIZAGAO

A departamentalizacdo é o nome dado a especializacdo horizontal nas empresas por meio da criacdo de depar-
tamentos com o intuito de cuidar das atividades organizacionais.

Atualmente, parte da literatura especializada prefere a nomenclatura “estruturacdo”, pois estas criam uni-
dades, fracBes organizacionais, podendo ser divisdes, geréncias, superintendéncias, conselhos e departamentos.

Nesse sentido, podemos conceituar estruturacdo (departamentalizacdo) como uma forma sistematizada de
agrupar atividades em frac6es organizacionais definidas conforme algum critério predeterminado, objetivando a
melhor adequacdo da estrutura organizacional a sua dindmica de agéao.

Nessa esteira, o mestre Chiavenato — um dos maiores especialistas na ciéncia da administracdo e “queridi-
nho” das bancas examinadoras, nos ensina: “o desenho departamental refere-se a especializacdo horizontal da
organizagdo e o seu desdobramento em unidades, departamentos ou divisoes”.
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E quais sdo os objetivos da departamentalizacdo?

® Aproveitar a especializacdo: saber tirar proveito
da qualificacdo das pessoas da organizacdo, alo-
cando cada colaborador em uma funcdo que per-
mita o aumento da eficiéncia de cada um;

® Maximizar os recursos disponiveis: com o agru-
pamento ou reajustamento das atividades € possi-
vel maximizar os recursos através da estruturacdo
das unidades;

® Controlar: a departamentalizacio proporciona
a clara delimitacdo de responsabilidades, assim,
consequentemente, facilitando o controle;

® Coordenar: com os departamentos bem defini-
dos, a coordenacdo torna-se tarefa mais integrada
e ainda permite maior agilidade, evitando, assim,
ajustes posteriores;

® Reduzir conflitos: os conflitos existem devem
ser minimizados, pois raramente sdo eliminados.
Nesse sentido, com a transparente alocagdo das
responsabilidades, os conflitos tendem a diminuir.

O trabalho de decidir entre as melhores técnicas de
departamentalizacdo dependerd do estudo de diver-
sas variaveis, mas sempre é importante preparar a
organizacgdo para o crescimento e competigdo, desen-

Na figura abaixo, temos um exemplo da departa-
mentalizacdo por funcdes:

PRESIDENTE
[ [ ]
Departamento %ipg;t:t?:?eo Departamento de
Financeiro Marketing
Pessoas

Departamentalizagao por Produtos ou Servigos

Como o proprio nome nos indica, consiste no agru-
pamento das fun¢ées conforme o tipo de produto e/ou
servico a ser ofertado.

Podemos citar como vantagens: as facilidades
de mensurar os resultados, possibilitar um melhor
conhecimento do produto e melhor coordenacio das
atividades fins da fabricacdo do produto.

Entretanto, neste tipo de departamentalizacdo,
encontramos varias secdes com a mesma especialida-
de, dificultando a padronizacdo e o treinamento.

No exemplo abaixo, percebemos a divisdo dos
departamentos conforme as classes de produtos

. . o ofertados:
volvendo alternativas estruturais para a organizacao.
Na figura a seguir, encontramos as principais téc-
nicas de departamentalizagdo:
[ | 1
) Departamentalizagao funcional Divisdo Divisdo Divisdo
Computadores Celulares Televisores

)Departamentalizaqéo por produtos ou servigos

) Departamentalizagao por clientes

) Departamentalizagado por processo

) Departamentalizagao por projetos

— S U

) Departamentalizagdo mista ou combinada

Departamentalizagao Funcional

A departamentalizacdo funcional, ou ainda por
funcoes, é a mais simples e mais utilizada técnica de
estruturacdo entre as organizacoes.

Consiste no agrupamento das atividades confor-
me a semelhanca das tarefas, conhecimento e uso de
recursos, para execucdo de cada funcgdo especifica
(especializacao).

Como vantagem principal, haverd um grande
aproveitamento do potencial de cada colaborador na
sua especialidade.

Por outro lado, com a especializacdo, ocorre um
distanciamento entre as fungdes, prejudicando, dessa
maneira, a integracdo entre todos os colaboradores e
a gestdo dos processos interdepartamentais.

Departamentalizagao por Clientes

Este tipo de departamentalizacdo consiste no agru-
pamento das atividades conforme as necessidades dos
clientes.

A departamentalizagdo por clientes é essencial
quando a organizagdo possui clientes com necessi-
dades diferentes, assim justificando o atendimento
personalizado a cada tipo de clientela — além de pos-
sibilitar ao gestor a alocacdo de recursos e pessoas
especificas para a demanda de cada tipo de cliente.

Nesse tipo de estruturacéo, o foco principal é o
cliente, e ndo as necessidades internas da empresa.

Para facilitar o aprendizado, temos como exemplo
classico: o atendimento personalizado das institui¢Ges
financeiras para com seus diferentes tipos de clientes
(geréncia pessoa fisica — cliente classe “A”, gerén-
cia pessoa juridica “grande porte”, geréncia para
microempresas).

PRESIDENTE
—
[ [ ]
Geréncia de Geréncia de Geréncia
Clientes Pessoa Clientes Pessoa de Clientes
Fisica Juridica Governamentais
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Departamentalizagao por Processo

Frequentemente utilizado em industrias, a depar-
tamentalizacdo por processos consiste no agrupa-
mento das atividades e recursos nos processos-chave
especificos da organizacéo.

Este tipo de estruturacdo nada mais é do que a
“quebra” do produto em partes sequenciais, no qual
Se vao ocupar as pessoas na sua execucao.

Como exemplo, podemos citar a industria automobi-
listica, na qual encontramos setores especificos para cada
processo, tais como: montagem, pintura, testes finais.

INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA

‘ Setor de ’ ‘ Setor de ’ Setor de ’

Montagem Pintura Testes Finais

Departamentalizagao por Projetos

Este tipo de departamentalizacdo normalmente
utiliza a estrutura matricial, na qual implica a utiliza-
cdo depessoal de alta qualificacdo técnica trabalhando
concomitantemente nas suas func¢des administrativas
e em projetos especificos.

Dessa maneira, uma das vantagens deste tipo de
estruturacao é o alto grau de flexibilidade e adaptabili-
dade as novas ideias, além de permitir a maximizacéao
da mao de obra (pois, muitas vezes, os colaboradores
participam de diversos projetos ao mesmo tempo,
minimizando, assim, o tempo ocioso de cada um).

Produgao

Projeto X Grupo Grupo H Grupo ]—

Departamentalizagdao Mista ou Combinada

E a utilizacdo de dois ou mais tipos de departamen-
talizacdo, adequando a estrutura organizacional que
mais se adapta a realidade.

Atualmente, as empresas modernas estdo optando
por “desenhar” a sua estrutura organizacional con-
forme as vantagens e desvantagens das diferentes
técnicas de departamentalizacdo, criando, assim, uma
estrutura “personalizada” para cada situacdo.

| CONTROLE
Tipos de Controle

A fim de identificar se os resultados planejados
foram alcancados, diferentes tipos de controle podem
ser utilizados. Esses controles podem ser realizados
por meio de alguns indicadores de desempenho, con-
forme apresenta Dias:

2 Maximiano (2000)

® Lucratividade: é importante que a organizacdo
saiba se estd gerando lucro. A lucratividade pode
ser mensurada de diversas maneiras, tais como:
lucro operacional, ativos tangiveis etc.;

® Produtividade: a partir desse indicador é possivel
avaliar se a organizacdo esta produzindo suficiente-
mente bem ou precisa melhorar em algum aspecto. A
baixa produtividade pode ser resultado da desmotiva-
¢do dos trabalhadores ou até mesmo falta de recursos
para o bom desempenho das tarefas do trabalho;

® (Qualidade: indica se os produtos e servicos estdo
em conformidade com o planejado. A falta de qua-
lidade pode gerar desperdicios e retrabalho, por
isso é importante que a organizacéo defina os erros
aceitaveis e conduza seus processos visando a eli-
minar as falhas superiores ao limite estabelecido;

® Eficiéncia: busca avaliar a capacidade da organiza-
¢do de forma correta, isto €, mensurar se os resultados
dos objetivos pretendidos estdo sendo alcancados;

@ Faturamento: mensura o quanto a organizagdo
estd faturando por més, trimestre, semestre, ano
ou outro periodo. Com o levantamento das infor-
macdes sobre as entradas, é possivel analisar se a
quantidade de producdo e a venda estd alinhada
com o0s objetivos estabelecidos;

® Crescimento de vendas: é mensurado pela quan-
tidade de oportunidades de vendas em relacdo as
vendas efetivadas. O acompanhamento da taxa de
sucesso nas vendas é importante para avaliar se as
estratégias utilizadas estdo sendo eficazes.

Controle Por Nivel Organizacional

O controle pode ocorrer nos niveis estratégico,
tatico e operacional®.. O controle estratégico tem o
objetivo de: (i) acompanhar e avaliar os resultados
da organizacdo em relagdo a sua missdo e objetivos, e
(ii) identificar os fatores externos que de alguma for-
ma influenciam a organizagdo. Por meio do controle
estratégico sdo produzidas informacdes sobre os pon-
tos fortes e fracos da organizacdo (andlise interna),
bem como sobre as oportunidades e ameacas (andlise
externa) presentes no ambiente externo.

O controle tatico ocorre nos diferentes departa-
mentos da organizacdo, ou seja, nos recursos huma-
nos, marketing, financas, producdo, vendas, entre
outros. Nesse nivel organizacional, o controle tem o
objetivo de produzir informagdes para a tomada de
decisdes em cada uma das areas. A organizacdo tam-
bém pode realizar benchmarking. Destaca-se que o
controle no nivel estratégico depende das informa-
¢des advindas do controle tatico.

Dica

O termo em inglés benchmarking pode ser tra-
duzido como avaliagdo comparativa. Quando as
organizagOes realizam benchmarking, elas com-
param seus processos, praticas e resultados com
os de outras organizacdes concorrentes. E uma
forma de a organizacéo identificar o setor que
esta falhando e adotar novos métodos no ambien-

te organizacional e na execugao das atividades.
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