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Resumo

O presente estudo trata do caso concreto de urpaesanmultinacional do setor
guimico, cujo departamento financeiro estuda a omelimaneira de centralizar. Como
ferramentas de auxilio & tomada de deciséo, racesgeao0 método de cendrios e a analise
aprofundada do departamento a ser modificado. Beoese ao levantamento das
informacfOes sobre os agentes envolvidos, suasdadi®s, as interacdes com 0S outros
departamentos da empresa e a natureza de agrupammemt vistas a disponibilizar visdes
praticas e dados tedricos relevantes para o pwadsstomada de decisdo da empresa.
Serviram de parametros para possiveis decisoesapvic@atual e os cenarios alternativos, que

foram analisados com base em importantes indicadi@empresa estudada.
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Abstract

The present study focuses on the concrete casechemical sector multinational,
whose financial department studies the best wédpetoentralized. As helping skills to make a
decision, one has recurred to the scenarios methddo thorough analysis of the department
to be modified. One has proceeded to the colleaingformation on the involved agents,
their activities, the interactions with other figepartments and the nature of the gathering, in
order to dispose of practical views and of relevdngoretical data for the firm decision
making process. The current scenario and altematbenarios served as parameters, which

were analyzed on the basis of important indicadbtbe studied firm.
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1. Introducéo

O processo econdmico e social da globalizagdo parmparalelamente a
disseminacéo cultural e informativa, a integrac@qgodises e de pessoas de todo o mundo,
além de induzir a melhorias nas instituigdes, todoaas mais competitivas e impondo-lhes
melhora em sua eficiéncia, transparéncia e reddedoustos. Em contrapartida ao que se
constatou, os Estados, uma vez interligados, atgei-se a sofrer impactos imediatos de
decis@es politicas e econdmicas tomadas fora deegdadrio de controle, principalmente por
agentes financeiros.

Mais recentemente, perdas no setor imobilidrio @aeo serviram de ignicdo para a
exploséo de perdas financeiras verificadas demouddas draméaticas das Bolsas de Valores
ao redor do globo, levando a um quadro financeitmndral turbulento e obrigando a
reformulacdo do cenério econdbmico, em vista da@nfés e das aquisicbes de grandes
instituicoes.

CHIAVENATO (2003) relaciona esses fatos com o anta altamente complexo no
qual as organizacdes atualmente estdo inseridagord@ que nenhuma organizacdo é
completamente autbnoma ou autossuficiente, depdodemmas das outras, para
sobreviverem. Observa-se também a existéncia dadepgendéncia das organizacdes para
com a sociedade, em funcdo, em geral, de suas ewasplinteracdes, as quais, como
consequéncia das mudancas produzidas no ambidetea@xevam a alteracdo constante de
seus objetivos organizacionais.

Ainda segundo CHIAVENATO (2003), estudos recensebre as organizacdes
complexas tém apresentado uma nova perspectiveadea@r qual relaciona a estrutura da
organizacdo e seu funcionamento ao ambiente extemdo que diferentes ambientes
requerem diferentes desenhos organizacionais.

O presente trabalho analisa a estrutura orgaoizalcde uma empresa multinacional
do setor quimico, que passa, justamente, por ppoads transicdo organizacional, cultural e
operacional, fruto de mudancas drasticas no angiexterno, como a crise financeira e
fusdes e aquisicbes

Estudam-se possibilidades de reestruturacdo dedgpartamentos financeiros da
América Latina, visando a aperfeicoar ndo s6 odflae informacbes dos departamentos
latino-americanos da empresa, mas visando, airelanantar a velocidade de resposta desses

departamentos as constantes mudancas a que sdegnacsetor quimico, na atualidade.
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Recorrendo aos conceitos apresentados ao longo udsp ale graduacdo em
Engenharia de Producéo, pela Escola Politécniddnilersidade de Sdo Paulo (USP), este
estudo objetiva mapear tanto a estrutura orgamizatido departamento financeiro dessa
multinacional, quanto seus processos, para, eatdimando o método dos cenarios (MELLO
et. al.) desenvolver possiveis formas de reestagéar e analisé-las a fim de construir dados
relevantes para a tomada de decisdo da Empresa.

O processo de desenvolvimento do presente trabalbesa forma, consistiu
primeiramente no processo de entrevistas, as gengram de base ndo sO para o
levantamento de indicadores (aspectos estratédedgncionamento do departamento), mas
também, para a criacdo de um esboco da situacab @twual, por sua vez, pode ser mais
bem compreendido com a andlise a partir dos cascbibliograficos levantados, permitindo
a construcéo do cenario atual.

Posteriormente, cenarios alternativos foram criaglosonfrontados com o cenério
atual. Tal procedimento permitiu a coleta de infagdes valiosas referentes ao processo
complexo de reestruturacdo organizacional da emgssdada.

Este estudo, assim, ndo tem em seu escopo a darditerminar uma escolha 6tima, e
sim, a apresentar e analisar de diversas possithglde agrupamento, levantando os cenarios
e os avaliando em virtude dos indicadores propostos

Para resguardar a confidencialidade das informagi¢islas e seguir as normas
impostas pelas instituicdes, recorreu-se, no pteswgabalho, a nomes ficticios, para a
identificacdo dos envolvidos na pesquisa. Adotqupedanto, a designacdo de Empresa para

a Empresa aqui estudada.

1.1. Tema

A escolha do tema deste trabalho decorreu de teglim do tesoureiro da empresa e
responsavel pelas operacfes financeiras da soeietadBrasil, para que se avaliasse a
possibilidade de centralizar atividades normalmemntesempenhadas por diferentes
departamentos de tesouraria da empresa, espaipaeldosmérica do Sul.

A tendéncia de centralizar, segundo o tesouredm, gido uma solicitacdo da matriz
da Empresa, que alega ter, como objetivos, a neelth@reficiéncia operacional e a reducao
dos custos. Pretende-se, a partir disso, delinesa nova situacdo organizacional, que

possibilite uma melhor divisdo de atividades, aléan padronizacdo dos processos e da
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concentracao fisica dos especialistas da empresapdo que se busquem sinergias para que
a empresa torne-se mais eficiente, e assim, melthorsua saude financeira.

O processo de reestruturacdo, como solicitadorpetaz, € caracterizado por ser um

processo complexo que envolve diversos fatores cpaorexemplo:

* adecisdo de reestruturacéo e realocacdo de pe¢ssoaatureza politica, uma vez
que pode afetar a estrutura hierarquica, com g&wiau destruicdo de cargos de
poder, criando conflitos de interesse que podemaraéecompanhia;

* nao existe metodologia universalmente aceita, quaedenvolve o problema de
realocacao de pessoas, fruto da infinidade deefstgue se deve levar em conta,
como a produtividade, o ambiente, o conhecimentalivarsidade cultural e
politica, a sinergia produtiva, entre outras;

* ndo existe uma decisdo Otima para a reestruturagimizacional, de tal forma
que qualquer metodologia de auxilio a decisdo deitesacdo organizacional
buscard uma resolugdo tecnicamente viavel, massqfrera os efeitos dos
interesses internos (trabalhadores) e externoseg@edores, clientes, economia,
governo) da organizagcdo, os quais afetardo inthgtadamente os resultados,

positiva ou negativamente.

Dessa forma, seguindo as informacdes fornecidasgmepresa e 0os conceitos tedricos
aprendidos no curso de graduacdo em Engenhariaraduddo, estudam-se os fatores
importantes para a implantacdo do projeto, mapeas&loconsequéncias da mudanca

organizacional pretendida diante dos novos possoegiarios.

1.2. Problema

O plano de centralizagdo da Empresa ndo é um eeaottsouraria ou a regido da
Ameérica Latina, mas faz parte de um projeto origmaa matriz da Companhia de
regionalizacdo, o qual, at¢é o momento, ja motivare@ganizacao estrutural de unidades
européias e asiaticas.

Na América do Sul, esse projeto de reorganizac&oess andamento, tendo ja sido
finalizado em areas como a controladoria, a colidable e a secdo de contas a pagar e

receber, as quais entdo puderam ser concentraasiaegrande parte, na unidade do Brasil.
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Voltado para a concentracdo de atividades, o plameestruturacdo da companhia foi
iniciado pelos departamentos pouco afetados pélaénctia local, que se traduziria, por
exemplo, no aspecto cultural ou legal, fatores egge exercem grande impacto sobre as
tesourarias e, em sendo assim, motivo principa pae se mantivesse inalterada a estrutura
até entéo.

A tesouraria, entretanto, sofre as primeiras caiegjas desse plano global na forma
de pressdo no sentido de centralizar o departampréssao essa que € exercida sobre o
tesoureiro, o qual, por acreditar que decisdes damaesse sentido sejam complexas e que
sdo poucos os dados disponiveis nesse assuntitosofio autor desse trabalho que fossem
levantadas informacdes praticas e teoricas capzembasar a tomada de deciséo.

Logo, o presente trabalho examina o problema deutess organizacional da
Empresa, instalada em trés polos administrativo&mdérica Latina, o que reduz a eficiéncia
da Empresa, no que diz respeito a utilizacdo deses financeiros.

Tal comprometimento da eficiéncia da Empresa pedeesrcebido, entre outros, no
fato do ndo aproveitamento das sinergias entré\adaales desenvolvidas nos trés polos e na
manutencdo de cargos e estruturas fisicas excessivajuais, muitas vezes repetitivas, de
uma unidade para outra, da empresa.

A Empresa conta atualmente com departamentos &iasclocalizadas em Buenos Aires,
Cidade do México e Sao Paulo. A estrutura de atuadéagmentada, responsabilizando-se a
unidade argentina pelas atividades dos paises IdfJsuguai, Paraguai, Chile e Peru), a
unidade mexicana gerenciando as atividades dosspdésnorte (América Central, Equador,
Colébmbia, Venezuela, Guianas e Bolivia) e a unidadsileira controlando as atividades do
Brasil, onde se concentra 0 maior volume de negddéocompanhia na América Latina. As

areas e suas caracteristicas sao representadgsrasafseguir:

16
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Distribuicdo geogréfica

Regido Norte
Localizagdo: México
N° de pessoas:
Departamento de crédito
D. planejamento financeiro 1
Mesa de operacoes 1
Volume de capital: US$ 35.000.000,00

Brasil

Localizacao: Brasil (S&o Paulo)

N° de pessoas:
Departamento de crédito 15
D. planejamento financeiro 3
Mesa de operacoes 6

Volume de capital: US$ 40.000.000,0@ ##s«

Regido Sul

Localizacao: Argentina

N° de pessoas:
Departamento de crédito 8
D. planejamento financeiro 2
Mesa de operacdes 5

Volume de capital: US$ 25.000.000,00

Figura 1. Distribuicdo geogréfica das tesourarasmpresa (desenvolvido pelo autor).

A proposta deste trabalho é estudar a estruturanmacional atual das empresas
subsidiarias da Empresa na América Latina, fooadieasuas tesourarias, e buscando
identificar seus processos, seu quadro de pessoakto de realocacdo desses empregados e
da implantacdo de sistemas de gerenciamento adstPpara que seja possivel ndo somente
aferir vantagens e desvantagens da centralizaciidedaurarias para a estrutura de cada
unidade, como verificar, ainda, aspectos passikeisnelhoria por sinergia, aspectos estes

construidos sob a forma de cenarios.
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Posteriormente, o presente trabalho busca avadigrossiveis cenarios alternativos
para, por fim, obter solu¢gbes que atingissem ostiwbs esperados tanto de reducao dos
custos, quanto dos tempos dos processos, sem ueethcdoes pudessem influenciar,

negativamente, o ambiente de trabalho.

1.3. Objetivo e estrutura do trabalho

O objetivo geral deste trabalho de conclusdo deocér servir como fonte de
informacédo para a tomada de decisdo por parte egmomsaveis pelos departamentos de
tesouraria da América do Sul, os quais vém sidespeados quanto a implantacdo do
projeto de centralizag&o.

A proposta € desenvolver uma andlise da estrutuganzacional, do fluxo
hierarquico e dos processos operacionais das te&msjrbuscando ai identificar vantagens e
desvantagens, a fim de verificar aspectos passieesserem melhorados.

Posteriormente, serdo criados cenarios alternatjuesauxiliaram na escolha de uma
estrutura sinergicamente mais vantajosa e que fsgaceiramente e operacionalmente
viavel.

O desenvolvimento deste trabalho foi pensado dairsegforma:

—no capitulo 1, descreve-se o ambiente o ambiemtesthgio, de forma a contextualizar o
problema da Empresa e definir um objetivo ao estudo

—no capitulo 2, estdo informacdes importantes sa@br&mpresa, isto €, informacgdes
essenciais para a compreensao do problema, quedntaeixtualizado, de modo a que se
compreenda, com a caracterizacdo da empresa soi@ ae debruca o presente trabalho, o
contexto de sua atuacado; também do capitulo 1 anet objetivo e as caracteristicas do
estagio, para fornecer ao leitor dados que |he ipEmmvislumbrar possiveis resultados do
estudo;

—no capitulo 3, apresenta-se o referencial teétartp sob a forma de ferramentas, quanto
de conceitos, que embasam a presente analise deeganpnalise esta fundamentada nos
conceitos de estrutura organizacional e prestag&eico;

—no capitulo 4, sdo apresentados os processasadbk para a coleta de dados e o método

de desenvolvimento do trabalho.
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—no capitulo 5, definem-se as caracteristicas datades estudadas, as analisando com os
conceitos teoricos a fim de expor a situagdo afaakmpresa e, a partir dai, construir o
cenario atual;

—no capitulo 6 sédo desenvolvidos os cenarios altewos, que fundamentam a analise de
algumas possiveis formas de estruturacdo orgaqiraci

—finalmente, no capitulo 7, apresenta-se a disousk® resultados e a conclusdo do

trabalho.

1.4. Estagio

O estagio na Empresa iniciou-se em janeiro de 28®9igual periodo aquele em que
a economia mundial atravessava uma das pioress diisgnceiras da Histéria, crise que
comecara, na América do Norte, ainda no ano de ,2808ue, meses depois, mais
especificamente em setembro de 2008, estourarnestmdo mundo.

Reflexos da crise mundial podiam ser vistos nasiteisas das empresas em geral, que
tiveram de reduzir seu quadro operacional, ndotitomslo nada de novo a reducao do
quadro de pessoal da Empresa, onde se desenvobsagio. Nesse contexto de perturbacao
extrema da economia mundial e de ansiosa incepmzparte dos empregados corporativos,
inseriu-se o pesquisador-estagiaridiack officeda mesa de operagcbes da Empresa.

A atividade realizada no estagio consistiu no appieracional a outras areas da mesa
de operagBes. Com esse escopo, 0 cargo ocupadespaipério relacionou-se a atividades de
gerenciamento de caixa, de cambiofuleling de gerenciamento de riscos financeiros, além
de controle de contratos e do relacionamento caradsa

O constante contato com as demais unidades da Empee América Latina e a
proximidade com outros setores da tesouraria pespi ao estagiario uma visdo bastante
ampla da complexa rede de relacionamentos, auwdi@nno desenvolvimento do presente

trabalho.
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2. A organizacao

A Empresa € uma companhia quimica robusta e dilaida, com mais de um século
de historia e com presenca industrial consolidagia neais de 160 paises, atuando no
desenvolvimento e producédo de produtos quimica@stipbs, automotivos e agricolas, que
geram vendas anuais de 58 bilhdes de dolares engpieegam 46 mil funcionarios no mundo
todo.

O complexo industrial brasileiro da Empresa comegaser instalado, no pais, em
1956, tornando-se o Brasil, jA no ano seguinte, 1987, o centro latino-americano da
empresa, de onde eram coordenadas as atividadesvdksdas em oito outros paises da
regido: Argentina, Chile, Coldmbia, Costa RicauP&téxico, Porto Rico e Venezuela.

No Brasil, a Empresa emprega mais de 2.200 pessoat9 unidades industriais, em

guatro terminais maritimos e em dois centros dgusa instalados em territorio nacional.

2.1.0s produtos

A empresa possui um portfélio de produtos amplendéndo os mais distintos
mercados e aplicacdes. Dentre eles podemos citar:
—agpricultura e alimentacéo;

—setor automotivo e de transporte;
—construcao civil,

—revestimentos e adesivos;
—eletroeletrénicos e eletrodomeésticos;
—cuidados/limpeza de tecidos e superficies;
—fibras, téxteis e calcados;

—pisos e moveis;

—saude e higiene;

—petroleo, gas e processamento quimico;
—cuidados pessoais;

——purificacdo de agua;

—fios e cabos.
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2.1.1. Agricultura e alimentos

A Empresa possui um forte seguimento agricola qispodibiliza tecnologias
inovadoras para a protecao de culturas, por meatiucdo de compostos nutrientes para as
plantas, fungicidas, herbicidas, inseticidas, adatiores de ervas daninhas e pastagem,
controle de pragas como insetos e cupins, semertigdecnologia agricola, voltados para a
saude e a alimentacao animal; além de uma vasta damrodutos destinados a obtencao de

alimentos funcionais, como 6leos alimentares e éagbas especiais.

2.1.2. Automotivo e transporte

A Empresa disponibiliza um vasto leque de prodd&stinados ao ramo automotivo,
dentre estes destacando-se os poliuretanos, @aénedass, os fluidos, os filmes e adesivos,
além de solucdes de emissdo e de materiais decgeranto acustico. Esses produtos
buscam a melhoria da seguranca e da saude, voléendara o conforto, para a eficiéncia
energética e para a reducao de emissdes dos gasssape.

2.1.3. Construcdes

A linha de produtos que busca auxiliar as condsigno sentido de obter eficiéncia
energética, resistir a umidade e facilitar a mam#ie. Dentre esses produtos, podem-se

destacar as espumas de isolamento térmico, adesamsanamentos.

2.1.4. Revestimentos e adesivos

A Empresa produz todos os compostos necessarnasgaoducao de tinta comercial,
seja ela para aplicacdes em arquitetura, em treblespem revestimentos industriais. Dentre

0S seus produtos, destacam-se os aditivos, adeBitas, resinas e solventes.

2.1.5. Eletronicos e eletrodomésticos
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As industrias de aparelhos eletrbnicos procurammaeneira geral, reduzir o0 consumo
de energia e o tamanho de seus dispositivos. A &agem, como produto, componentes de
laminados elétricos que seguem essa tendénciajtipelono desenvolvimento de placas de
circuito, para pequenos dispositivos moveis. Optarduto muito utilizado por empresas de
eletrbnicos séo os plasticos leves, sendo empredame em uma vasta gama de aparelhos

oferecendo isolamento e compondo sua estrutura.

2.1.6. Cuidados/Limpeza de tecidos e superficies

A linha de limpeza conta com componentes que temecaracteristicas aos produtos
de limpeza, como brilho, perfume, capacidade desdngante e antimanchas. Esses produtos
sao utilizados, principalmente, por empresas padatde sabdo em pd, de detergentes, de

amaciantes, entre outros.

2.1.7. Pisos e mbveis

A empresa disponibiliza uma grande linha de piabsangendo desde a producéo de
carpetes esportivos até pisos acusticos. Em sdfdlpmrtambém existe a linha moveleira,

baseada principalmente em produtos de cama, conesiai@e enchimento para colchdes.

2.1.8. Saude e higiene

Na linha de saude e higiene, a Empresa produz lagdrs especiais, tanto para a
conservacdo de alimentos, como para a utilizacadicaécomo as capsulas. A Empresa
também produz componentes utilizados na propriadym@ do medicamento, como

elementos que concedem pigmentacdo aos comprimidos.
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2.1.9. Petrdleo e gas, processamento quimico

A Empresa produz ainda componentes utilizadosrocegso de producéo de petréleo

e de gés, como itens empregados na perfuracédazds,gobos e tratamento de petréleo.

2.1.10. Cuidados pessoais

A linha de cuidados pessoais é representada pguarentes que dao brilho ou fazem

espuma, empregados na producao de xampus para,caieehes e locoes.

2.2.0 mercado

Devido as vastas quantidades de produtos existentds sua praticamente infinita
capacidade de inovacdo, o mercado quimico apresardateristicas bastante peculiares, de
tal forma que sua estruturacdo permite as empoksastor disporem de frentes diversas de
desenvolvimento de produtos, as quais, por suapgeiem configurar-se, a0 mesmo tempo,
parceiras e concorrentes das proprias empresasicbos diferentes de negdcios.

A industria quimica necessita, constantementepdees de capital e de tecnologia, o
gue exige investimentos vultosos, que sO se revekmtaveis, caso se atinjam escalas
minimas de producéo.

No curto prazo, a dependéncia do alcance dessal®suinimas de producéo, para
gue se confira rentabilidade ao setor, atribui @tafde produtos quimicos um carater de
inelasticididade, ou insensibilidade ao preco, e gcaba por gerar, nos precos internacionais
desses produtos, ciclos de baixa.

O nivel da demanda €, portanto, outro fator atuaaobee a formacdo do preco dos
produtos da industria quimica, de modo que, enogesi de baixo crescimento econémico, as
vendas sao negativamente afetadas.

Para suprir essa dependéncia fortemente ligadmardia interna, a industria quimica,
de forma geral, exporta produtos beneficiadasnmodities

Recentemente, entretanto, apenas o recurso a agfortecommoditiendo se tem
revelado medida suficiente para a reducéo do tiéficbalanca comercial, conforme se viu

em 2008, quando o setor participou com 6% das tqiEs e com 20% para as importacdes
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nacionais. Tal déficit pode ser explicado pelaiptdscia de forte dependéncia da industria
guimica de matérias-primas importadas (SILVA, 2003)

COMERCIO EXTERIOR
DE QUIMICOS INDUSTRIAIS
(EM USS BILHOES)

30,2

18.2

13,8

12,6

TGRS importagdes

2005 2006 2007 2008 ano

{*) estimativa
Fomte: Sittema Alkceweb - MDIC Secex

Gréfico 1. Desenvolvimento do comércio exteriogdémicos. Fonte: Sistema Aliceweb.

Ao longo da primeira década do século XXI, o sefoimico nacional teve, a seu
favor, nimeros positivos, que resultaram em angragoprojetos de novas unidades quimicas
e petroquimicas. Aliada aos esforcos da global@zagéonémica, a fase da bonanca
incentivou a formacédo de conglomerados (por meidudées e de aquisi¢cdes), para cujas
negociacdes se recorreu aos créditos, entdo fasoscdes, em alta, das empresas quimicas
nas Bolsas de Valores e aos capitais oriundosrimfude investimento.

Em linhas gerais, no ano de 2008, segundo estiasatta Associacdo Brasileira de
Quimica (ABIQUIM), a industria quimica brasileirgarasentou faturamento liquido de US$
123 bilhdes, um acréscimo de 11,8% em relacéo sengeenho do ano de 2007.

Apesar dos bons resultados dos ultimos anos, o geimico brasileiro sofreu o
impacto da crise mundial de 2008, que se tradumiugeeda da demanda nacional por
produtos quimicos.

No Brasil, com o fim de provocar aumento da demaratdonal, adotaram-se medidas
de combate a crise, tais como a reducdo de impasioe a venda de carros novos, a
dilatacdo do prazo de recolhimento de tributos riadee estaduais (em alguns estados da
federacao) e a facilitacdo a operagdes de créditbgconsumidor.
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FATURAMENTO LIQUIDO DE 2008(*) - EM US$ BILHOES

TOTAL DE US$ 123,2 BILHOES

Hbrnis -1
e s k30 g Outros 1.7 TOTAL DE US$ 61,6 BILHOES
{guimicos de uso industrial)
- Cloro & dcats ) »
Irtiltantes ' Qe fiaee 1.3
: \ /" '\ Outos produtos

{*) estimativa
Fonta : Abbquim

Gréfico 2. Faturamento liquido da industria quingo@2008. Fonte:Abiquim.

Com a desaceleracdo da economia norte-americama @ cetracdo da economia dos
27 Estados-Membros da Unido Européia, os paiseggenies, em especial Brasil, RUssia,
india e China (BRIC), tornaram-se o foco de atual@mdustria quimica mundial, gracas ao
seu potencial de consumo.

Em virtude desse novo contexto, os paises da Aankatina passaram a ocupar papel
de destague na estratégia das grandes corporagiedps fatores para que a matriz da

Empresa esteja interessada em reestruturar a paganina regido.

2.3. As forcas competitivas do mercado quimico

A fim de analisar os agentes que influenciam ocadw, com o intuito de entender o
ambiente competitivo, avaliam-se as forcas comypasit baseadas em PORTER (1996), de
uma empresa do setor quimico em geral, de modoidgmtjfica-se uma elevada influéncia
por parte dos compradores, uma vez que seus psosiibo na maioria das vezes, destinados a
outras empresas (produtos intermediarios), as quaisilizam como matéria-prima para
beneficiamento. Dentre essas empresas, existemaoinag de grande porte, com elevado
poder de barganha.
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Ameaca de B pivalidade ™
Novos 4 entre

Entrantes k. gy Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Figura 2. Forcas competitivas (PORTER, 1996).

Uma indudstria quimica tem, como fornecedores, esgw de energia, de
equipamentos e de matérias-primas, as quais podewir mla extracdo mineral ou do
beneficiamento de outra induUstria quimica. Dessendp uma empresa do setor quimico
depende de fornecedores que influenciam seu fuaaiento, sendo a disponibilidade e a
gualidade dos materiais fatores cruciais.

A possibilidade de entrada de novos ingressardesetor das inddstrias quimicas €
dificultada pelo alto capital requerido para iretdlo, desenvolvimento de tecnologia e
matéria prima. Assim, assumindo que players internacionais interessados no mercado
brasileiro ja estejam atuando no pais, a entradaod@s industrias ndo representa uma
ameaca real ao mercado.

Produtos substitutos ndo representam uma ameaaea/er que se trata de substancias
guimicas com caracteristicas especificas, paraejae utilizadas pelos compradores em sua
producdo. Dessa forma, dificilmente um produto Buwlie conseguiria atender a todos os
requisitos do produto original.

Por altimo, a rivalidade dos concorrentes € urorfatgnificativo no setor quimico,
caracterizado pela existéncia de grandes compantiéadre as quais 17 estdo entre as
duzentas maiores em vendas do pais segundo o@Héame Melhores e Maiores 2009”.

O setor quimico possui caracteristicas peculiap@snto a concorréncia, a exemplo da
possibilidade de seja ao mesmo tempo, fornecedoliarge de outra empresa, desde que em
linhas de producéo diferentes. Pode-se citar aandacessidade de realizagdo de pesquisas

conjuntas, as quais incentivam a formacao de pascédutro aspecto importante € o fato de
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cada industria contar com muitos produtos destmadtiferentes mercados, fazendo com que
uma empresa possa ter concorrentes e parceirosrdéds em cada segmento de mercado.

Assim, verifica-se que, embora exista a concoraére mercado caminha para um
aperfeicoamento da cadeia de valor, a qual, seglP@R®RTER (1996), consiste na
desagregacdo das atividades de relevancia estatggpssibilitando distinguir, dentre as
diversas atividades executadas, aquelas que pag@esentar, para a empresa, um potencial
de diferenciacdo no mercado em que atua, de t@akfgue as inddstrias quimicas buscam, a
partir dessa analise, formar parcerias estratégioasergindo para a utilizacdo do diferencial
competitivo de cada uma.

Portanto, embora formado de grandes concorremtesjercado petroquimico é
marcado por aliancas, as quais, segundo BRUNO & GAISCELOS (1996), para terem
sucesso, precisam que seja evitado o pensamertizidreal de que o ganho de um
concorrente depende da perda do outro, de mod® Gueesso exige que o custo-beneficio
seja atraente para ambas as partes.

A crise econdmica mundial afetou drasticamentesaltado das empresas quimicas e
petroquimicas. Segundo o anuario “Exame Maioresehikes 2009”, o setor apresentou um
dos piores resultados, quando comparados aosa@ssiltle outros setores, ficando somente
atrds em vendas do setor téxtil e digital, com gudel 10,1%; e em lucros, com 190% de
queda em relacéo a 2007.

O mercado possui caracteristicas de oligopdligu@ poucas empresas concentram

significativa parte do mercado, sendo estas, segarahuario Exame de 2009:

Tabela 1. Distribuicdo nacional do setor quimiamte: anuario Exame de 20009.

As maiores (receita operacional| Lideranca de mercado

bruta — US$ milhdes) (%)
Braskem 7161,6 14,4
Refap 5948,2 11,9
Bunge Fertilizantes 3650,0 7,3
Basf 2390,4 4,8
Bayer 1671,9 3,4
Quattor Quimicos 1646,5 3,3
Heringer 1603,7 3,2
Syngenta 1483,8 3,0
DuPont 1462,2 2,9
Dow 1459,3 2,9
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A Empresa, juntamente com as outras maiores emgprde setor quimico e
petroquimico do pais, sofreu grande impacto comealg das vendas, fruto da crise, tendo
seu crescimento também abalado. Essa nova condic@cercado favoreceu a entrada e o
crescimento de outras empresas no cenario nacies@ndo somente trés das maiores
empresas dentre as que apresentaram maior creszineam vendas, impulsionado,

principalmente, pelo mercado agropecuario:

Tabela 2. Empresas quimicas com maiores crescisemo2008. Fonte: anuario Exame de
2009.

Crescimento % (aumento de vendas

Fertipar 50,0
Fosfertil 43,7
Heringer 40,8
Mosaic 29,5
Bunge Fertilizantes 26

Yara 24,3
Anglo American — Copebras 23,7
M&G Polimeros 18

Ultrafertil 17,4
Syngenta 17,4

Essa tendéncia de mudanca de mercado incentieanpsesas que até entdo estao
entre as maiores do pais, a avaliarem seu planejamegara ndo perderemarket sharg
dentre as mudancas a serem promovidas, pode-se @tteracdo da politica de vendas, de
marketing de producdo e de organizacdo. Dessa forma, edssho esta alinhado com o
plano da Empresa, buscando a otimizacdo da efiaigmodutiva, para manter a companhia

entre as dez maiores do setor.
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3. Reviséao bibliografica

3.1.Introducéo

Considera-se que a centralizacdo da Empresa pess@sta como uma fase de
amadurecimento da organizacdo empresarial, seguind@aminho do enxugamento da
estrutura organizacional ja percorrido por outr@presas transnacionais, as quais, de forma
semelhante a da Empresa, também tiveram sua expaasdmérica Latina decorrente, em
primeiro lugar, da adocdo do regime democraticog@aises da regido; decorrente, em
segundo lugar, da abertura, ainda que gradualesigssises ao comércio internacional e
decorrente, por fim, da estabilidade monetariag#ises da regido, que se apresentaram com
grande potencial de mercado (FLEURY, 1997).

A fase inicial de instalacdo das empresas transnaisi nos paises latino-americanos
foi baseada na transferéncia de tecnologia e deslo®dle gestdo, buscando adapta-los as
realidades locais da América Latina.

Buscando atingir fatias maiores do mercado latmer&cano, a Empresa foi
originalmente estruturada, de modo a instalar ulsislasubsidiarias proprias em diversos
paises dessa porcdo do globo, visando a um metfmwnpanhamento da demanda e do
mercado locais.

Essa estrutura concedeu relativa autonomia asdesdaubsidiarias latino-americanas,
reduzindo a necessidade de transferéncia de tega@ale conhecimento da matriz, o que foi
considerado uma das razfes para 0 sucesso fimariessas subsidiarias, as quais, até o
surgimento de um novo tipo de globalizacdo —a dipbgdo produtiva— prescindiam de
rapido fluxo de informacdes interunidades, ja quemepouco ou quase nada afetadas pelas
mudancas globais (FLEURY, 1997).

Com a globalizacdo produtiva, verificou-se ndo sithtagracdo dos mercados do
mundo, mas também a necessidade de realocar assampsubsidiarias dos grupos
transnacionais, de modo a incorporar tais subsagdidanto a esse novo tipo de globalizacao,
como, principalmente, as estratégias globais dg¥ias corporacdes.

Nao foi diferente com as subsidiarias latino-ansaras da Empresa, estudada, que
passaram a ter de desempenhar fungdes voltadas maiaizacédo global, ou regional, do

“mix” de producdo da Empresa, ao mesmo tempo enpgssaram a manter gestéo local da
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cadeia de producéo. Alterou-se, com isso, a visametrcado, que passou de mercado local a
mercado regional, ou global (FLEURY, 1997).

Esse processo de mudanca verificado no desempashiirtdes das subsidiarias da
Empresa, funcdes estas que passaram a englobamaioavariedade de produtos, acabou
direcionando a atividade de fabricagdo para umaluygéno fragmentada, obrigando o
planejamento das subsidiarias a passar a incorpomaportacdo de produtos acabados e
semi-acabados fornecidos por outras unidades daesmpOs resultados da otimizacdo da
cadeia produtiva tém sido, portanto, uma maior @afieacdo nocore da producdo e um
aumento significativo das transacoes intra e @xtnat (FLEURY, 1997).

Tal processo de integracdo das tarefas na cadedutpra afetou o foco de
planejamento das unidades, que até entdo captaeadéncias do mercado e direcionava a
atencdo das unidades para o mercado local. Comolzaliglagdo produtiva, tornou-se
necessario dotar as subsidiarias de uma visdoanmgta do contexto macroecondmico, uma
vez que as cadeias de producgéo passaram a s@gantrel as unidades produtivas tornaram-se
mais sujeitas a sofrer impactos relacionados a ngadaglobais.

Essas mudancas na economia mundial trouxeram assw@e#e, portanto, de
reestruturacdo gerencial, tecnologica e operaci@asafjuais ocorreram de forma assimétrica,
em cada uma das diversas unidades subsidiarianpee&a na América Latina.

O presente estudo, ao focar o departamento finandas subsidiarias, considerou que
as mudancas no contexto global, juntamente comsengelvimento das mais modernas
tecnologias de comunicacao, tém permitido que acatudesse servico de apoio a producao
realizado pelas tesourarias seja desenvolvidodararea onde reside a fabrica ou o mercado.
Dessa forma, tornar-se-ia possivel que um depantant® tesouraria passasse a operar em

varios paises.

3.2.Entendendo a estrutura organizacional

Destinado ao melhor entendimento do problema a estwdado, é necessario
compreender a definicAo de estrutura de uma om@gdnz Nesse sentido, MINTZBERG
(2006) propde que qualquer atividade humana corapearreta a divisdo do trabalho e sua
coordenacao para a realizacao eficiente. Dessafal@fine-se estrutura organizacional como

sendo a soma das formas de divisdo do trabalharefas e a coordenagao destas.
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Um aspecto importante da estrutura organizaciceiate-se ao sedesign ou seja, a
forma de agrupar as posi¢cdes para formar as ursd@dautor descrevedesigncomo sendo
o responsavel por delinear todas as tarefas quardeer desempenhadas, seguindo as metas
e missdes da companhia.

Sendo assim, tem-se como primeira etapa, um groeatb “de cima para baixo”,
partindo das necessidades gerais para as maidfesseaefinindo quao especializada deve
ser cada tarefa, atribuindo o grau de treinamemtougrinacao exigido. A outra etapa refere-
se a determinacdo do tipo e da quantidade de pssipde devem ser agrupadas em uma
unidade, sendo esse processo extensivo para cargidos maiores até a hierarquia ficar
completa.

De acordo com MINTZBERG (2006), redesignorganizacional, ou seja, mudancas
incrementadas das estruturas existentes sdo namtars, seguindo sempre as mudancas de
metas e missoes.

Segundo o mesmo autor, o agrupamento de unidafdesi@mental, para coordenar o
trabalho na organizacédo, podendo ser descrito aeayjiormas:

e« quando o agrupamento estabelece um sistema devisdpecomum entre as

posicdes e as unidades;

 quando o agrupamento requer posi¢coes e unidadescpanpartilhar recursos

comuns;

e quando o agrupamento cria medidas de desempenhmspm

e quando o agrupamento encoraja o relacionamentpeéessoal.

O agrupamento encoraja a coordenacédo dentro dadejientretanto, cria problemas
de coordenacgédo entre as unidades, de forma a ismanbros de unidades diferentes
principalmente por terem metas, prazos e estilespgassoais diferentes.

O autor descreve seis parametros que direciondornaa de agrupar pessoas e
unidades, sendo esses:

e agrupamento por conhecimento e habilidade, a exedgs grupos formados por

conhecimento e habilidades semelhantes;

e agrupamento por processos de trabalho e funcdo, xampto da

departamentalizacao;

e agrupamento por tempo, a exemplo do turno da mawleéurno da noite;

e agrupamento pavutputs a exemplo da linhas de produtos;



A estrutura organizacional avaliada por cenariosiddise de uma tesouraria. 32

* agrupamento por cliente, a exemplo dos grupos taracom diferentes tipos de
clientes;
* agrupamento por local, a exemplo dos grupos formammforme as regibes

geograficas em que operam.

Segundo MINTZBERG (2006), essas formas de agrupempodem ser condensadas
em duas bases: o0 agrupamento por mercado, que e@emadjgras bases de produtos, os clientes
e o local, e o agrupamento funcional, que compeensl bases de conhecimento, as
habilidades e o processo de trabalho e de fungao.

O autor apresenta, ainda, quatro critérios fundéaise usados pelas organizacgées,
para agruparem posicdes e unidades:

* interdependéncia de fluxo de trabalho —segundo TIRQUIN (1967), existem
trés tipos basicos de interdependéncia: o colettuee envolve 0S recursos
compartilhados; o sequencial, em que o traballansferido de uma tarefa para a
seguinte; e o reciproco, em que o trabalho trapsitiee as tarefas, de forma que a
organizacdo tenta agrupa-las, para minimizar ososude coordenacdo e de
comunicacao;

* interdependéncia de processos —relacionado a efipacido, sendo que o
agrupamento favorece as interacbes dos processastarizando ganhos, ao unir
especialistas de areas semelhantes, incentivatrdgaade experiéncia, tornando-
0S mais aptos para o trabalho especializado;

* interdependéncia de escala —grupos formados conmadidhde de atingir
tamanhos grandes o suficiente, para funcionaresieefemente, como € o caso de
telemarketing

* interdependéncia social —relacionado a fatores etivbp de trabalho, que
induzem a formacdo de grupo, como é 0 caso de rsgpagm pessoas, para

facilitar o apoio mutuo em ambientes perigosos.

Um fator importante referente ao agrupamento desgas ou unidades, segundo
MINTZBERG (2006), é a dimensao da unidade, ou sgjmntas posicdes deveriam ser
contidas em um agrupamento de primeiro nivel ef@ntas unidades deveriam ser agrupadas
nas sucessivas unidades maiores. O principal aspeser analisado trata do numero de
subordinados a cada gerente e ao formato da estrygtadendo ser verticalizado (varios
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niveis de liderangca), com pequenas unidades e cuplitade estreita de controle; ou
podendo ser plano (poucos niveis de lideranca),gramdes unidades e com maior amplitude
de controle.

O autor relaciona o tamanho da unidade a padrgizda atividade, uma vez que essa
reduz a importdncia da supervisdo da geréncia, e atuar com maior nimero de
subordinados. Em outras palavras, quanto mais aft@mreinados forem os funcionarios,
menor a necessidade de supervisdo acirrada; assayes podem ser as unidades de
trabalho. Em contrapartida, quanto maior a confiamg ajustamento matuo (envolvendo as
interdependéncias entre as tarefas complexas),rmeéamanho das unidades de trabalho.

A eficiéncia do fluxo de informacdes € afetadapstrutura da unidade, de forma que
um formato verticalizado facilita a interrupcéo ftloco de cima para baixo, podendo levar a
distorcdo de mensagem; uma vez que a estruturamenatb plano exige maior discusséo e
consulta entre as partes, para que seja tomadadegrsio.

O autor descreve alguns fatores-chave que ajuddefiar a configuracdo de uma
instituicdo (Tabela 1), dentre eles, o mecanismo cderdenacdo, a parte-chave da
organizacao, os parametrosd#signe a descentralizacao.

O mecanismo de coordenacdao refere-se as ferrasrgugpermitem a coordenacao do
trabalho, podendo ser por ajustamento mutuo (sBnplecesso de comunicagdo informal),
supervisao direta (pessoa responsavel pelo tralwhoutras, instruindo e monitorando as
acOes), padronizacao de processos (que especificatedado do trabalho), padronizacdo dos
outputs(que padroniza o desempenho ou o produto) e apiadcdo das habilidades (que
exige treinamento especifico).

Por parte-chave da organizacdo, deseja-se dedmiratores estratégicos para a
organizacao; nesse sentido, tém-se o0 nucleo opaedgue envolve operadores diretamente
relacionados a fabricacdo ou a prestacdo de sgrvecocupula estratégica (ou alta
administracdo), a linha intermediaria (que represes gerentes intermediarios, logo acima
do ndcleo operacional), a tecnoestrutura (que &avals analistas responsaveis pelo
planejamento do trabalho) e a assessoria de apratando-se de unidades especializadas,
criadas para apoiar a organizacao fora do tralmkoacional da empresa).

Os parametros deesignse referem a especializacdo do trabalho, ou agjaantas
tarefas estdo contidas em uma atividade e a quaoitole se tem sobre a atividade
desenvolvida. Dessa forma, define-se especializagéiaontal do trabalho como sendo a
divisdo das tarefas, e a especializacdo verticalirdibalho, como a separacdo entre o

desempenho da atividade e sua administragao.
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A descentralizacdo estad vinculada ao poder de damig decisdo. Sendo assim,
centralizada é a estrutura que tem o poder deaecncentrado na mao de uma pessoa. Por

outro lado, descentralizar significar ter o podes@minado em diversos niveis.

Tabela 3. Dimensdes das cinco configuracdes. (MBHRG, 2006, adaptada).

Estrutura Burocracia Burocracia Forma
Adhocracia
simples mecanizada profissional divisionalizada
Mecanismo- Supervisao direta Padronizacdo do Padronizagdo | Padroniza¢do dog  Ajustamento
chave de trabalho das habilidades outputs mutuo
coordenacao
Cupula estratégica Tecnoestrutura Nucleo Linha Assessoria de
Parte-chave da operacional intermediaria | apoio (com nucled
organizagsio operaciongl na
Adhocracia
operacional)
L Pouca Muita Muita Alguma Muita
Especializac@o | egpecializagdio | especializacdo | especializacdo| especializagdo | especializagdo
de tarefas horizontal e horizontal horizontal e horizontal
vertical vertical
Centralizagéo Descentraliza¢do Descentralizagd Descentralizag8do| Descentralizagao
Descentralizacéo horizontal o horizontal e | vertical limitada seletiva
limitada vertical

MINTZBERG (2006) apresenta centralizacdo como aceotracdo do poder de
tomada de decisdo em um Unico ponto da organizggmitindo, assim, um meio mais
seguro para coordenar as decisdes. O autor disdgtens aspectos que favorecem a
descentralizagdo, sendo esses: a dificuldade dénioo ponto (pessoa) em entender tudo o
gue ocorre a sua volta, levando a um excesso denriatéo; a dificuldade de responder
rapidamente a condi¢des locais; e, por ultimo, mcessdo de estimulo a motivacdo dos
empregados, uma vez que a descentralizacao dissempmoder de decisao.

O termo descentralizacdo € normalmente usadderatiira especializada para tratar
de trés naturezas diferentes de mudanca (MINTZBERGS):

» descentralizacao vertical: dispersdo do poder fometa cadeia de autoridade

(delegacéo);

» descentralizacdo horizontal: extensdo do poder edes@b (informal) aos né&o

gerentes;

» descentralizacao: disperséo fisica dos servicos.
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3.3. Estudo de servico

Segundo FITZSIMMONS (2000), os servigos estdoerdro da atividade econdmica
de qualquer sociedade, interligando os setoreasumidor final, via servicos comerciais,
de infraestrutura, de distribuicdo, etc. Essa @aide funciona como ferramenta diferencial,
agregando valor para as empresas de manufaturé@émuseu sucesso relacionado ndo sé ao
produto, mas a forma de atuacdo no mercado, aidagacde customizagcdo e manutencao, a
velocidade de entrega, entre outros.

A grande variedade de utilizacdes de servicosas saracteristicas fizeram com que

diversas defini¢cdes de servigo fossem criadas:

Servico € uma atividade ou uma série de atividagesatureza mais ou menos
intangivel que normalmente, mas nao necessarianenbrre em interacdes entre 0s
consumidores e empregados de servi¢os e/ou rectissoos ou bens e/ou sistema do
fornecedor do servico, que sao oferecidos comacéeks para os problemas do
consumidor (GRONROOS, 1990).

Uma definicdo precisa de bens e servigco de detengui-los com base em
seus tributos. Um bem é um objeto fisico tangiugbroduto que pode ser criado e
transferido; ele tem uma existéncia através dapie e, desse modo, pode ser criado
e usado posteriormente. Um servico é intangiyetrecivel; € uma ocorréncia
ou processo que é  criado e usado simultaneameunteguase simultaneamente
(SASSER et.al., 1978)

Dessa forma, pode-se concluir que o servico évalade intangivel, exercida para a
mudanca de um estado, podendo ou néo ter a pagémpdo cliente, acdo essa que, criada e
consumida simultaneamente, de forma perecivelaliiza a estocagem, resultando o seu
desempenho heterogéneo da variagéo causada ettt com o cliente.

Assim, podemos entender um servico como sendoacoig de atividades voltado ao
cliente e contendo servicos explicitos (observavesno a limpeza e a temperatura do
ambiente), servigos implicitos (aspectos psicoligicomo seguranga), informacdes (dados
fornecidos pelo cliente para que se possa presan;0), instalacdes de apoio (disponiveis,
porém nao consumiveis) e bens facilitadores (naasedisponiveis e consumiveis durante a

prestacdo do servico).
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Segundo FITZSIMMONS (2000), os servicos podemctassificados pelo grau de
intensidade de trabalho, que € definido pela pgdmwentre o custo de méo de obra e o custo
de capital (investimentos em instalacdes), e pedu gle interacdo com o cliente, que

descreve a capacidade do cliente de interferiopéis®nte na natureza do servigo (Figura 3).

Dessa forma tem-se:

Grau de personalizagéo e de interagao
Baixo Alto
v _ IndUstria de servigos Lojas de servigos
© & |Baixa .. -
L 8 Ex: hotéis Ex: hospitais
@
5 o Servigcos de massa | Servigos profissionais
c
(T ;-
= Alta Ex: escolas Ex: médico

Figura 3. A matriz de processos de servico, adaplad=-ITZSIMMONS (2000).

A capacidade de atendimento também influencigpo tie servico a ser prestado,
relacionando o grau de personalizagdo, a qual datmorest4d sujeito e o numero de
atendimentos que podem ser processados diariansene, mostra a figura seguinte:

A
Alto Servicos profissionais
Ex: médico, consultoria
Conta_to, ) Loja de servicos
personalizacéo Ex: restaurante, hotel.
e autonomia .

Servicos de massa
Ex: transporte urbano

Baixo >

Alto
N° de clientes processados por dia

Baixo

Figura 4. Natureza do servico e seu atendimentieate (FITZSIMMONS, 2000).
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A partir da classificagdo do servico, podemos ifieat algumas dificuldades iniciais
apresentadas por SCHMENNER (1986):

Desafio para gerentes:
» decisdes de capital;
* avancos tecnolégicos;
* gerenciamento de demanda para evjtar
picos e para estimular a demanda em

Desafio para periodos de baixa. Desafio para

gerentes: 1 1 gerentes:

* Marketing IndUstriade | Lojas de servicos| | * lutar contra

 tornar o servico servicos aumento de
mais “caloroso”; custos;

* atencdo aos L (baixo trabalho/ | (baixo trabalho/ || * manter a
ambientes; " | baixa interagdo e| alta interagdo e qualidade;

* administrar customizacdo) | customizacao) * reagra
hierarquias intervencao do
rigidas com Servicos de Servicos cliente no
necessidades da massa profissionais processo;
padronizacéo de e gerenciar
procedimentos || (alto trabalho/ (alto trabalho/=T® ~ hierarquias
operacionais. baixa interacdo e| alta interagéo e horizontais em

customizacao) customizacao) que alrelagao .
superior/subordi
1 1 nado é quase
inexistente;
Desafio para gerentes: * obter a lealdade
 contratacdo; dos empregados|

e treinamento;

* desenvolvimento de métodos e
controle;

e bem-estar dos empregados;

* programacéao da forca de trabalho;

» controle de locacdes em areas
geograficas longinquas;

» gestdo do crescimento

Figura 5. Desafios para os gerentes de servico MENNER, 1986).

O planejamento do servi¢o, na maioria das veegsiesum parametro predeterminado
pelo setor ou atividade, ndo sendo consideraddemestratégico. Parte desse entendimento
deve-se a tentativa, por parte do prestador, dsfaadr o costume dos consumidores em
relacdo a certos atendimentos e/ou servigos esao dado a diversificagdo. Entretanto, a
bibliografia especializada apresenta empresas guergaram seu espaco no mercado, fruto
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do investimento na prestacao de servicos e na@roduto em si. Atualmente, podemos
observar esse fato, principalmente com a exparesigahdas de produtos via internet.

Para muitos, avaliar o servico e planeja-lo denfoestratégica € uma tarefa dificil,
fruto da intangibilidade e da perecividade. EntreiaLOVELOCK (1983) apresenta algumas
classificagOes, descritas a seguir (Figuras 6,),7/vd@tadas a facilitar o entendimento e o

desenvolvimento de estratégias.

3.3.1. Relacdo com os clientes

O contato direto com o cliente permite as empresaservicos a oportunidade de
construir relagcdes de longo prazo, aspecto difeakmnios prestadores de servico, quando
comparados aos fabricantes, que séo tradicionagnmeitidos. Conhecer os clientes de forma
individual permite um tratamento especial dearketing fornecendo uma visdo de
individualidade, o que valoriza a percepc¢ao, patepdo consumidor do servigo. Assim,
seguindo a figura a seguir, quanto mais proximguaarante esquerdo, maior a percepcao do

cliente, e, logo, maior a vantagem competitiva.

Tipo de relacéo entre a organizacao de servicos €us clientes

Relagao de “condicéao de
membro” (individualizado)

Prestacéo telefonia estacao de radio
continua do energia elétrica protecao policial
Natureza da servicc banco autoestrada publica
prestacdo do
servico ~ telefonemas DDD autoestrada com pedagio
TransacgOes n L
discretas ~ passe de transito transporte publico
ingressos para teatros restaurante
fidelidade de cia. aérea

Figura 6. Relacdo com os clientes, adaptado de L@ (1983).

FITZSIMMONS (2000) apresenta ainda uma andalisengdaessidades que cada item

do pacote de servico deve ter, em relacdo ao gpmdtato com os clientes.

N&o héa relacéo formal

38
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Tabela 4. Principais consideracbes de projeto ppeaacdes de alto e de baixo contato,
segundo FITZSIMMONS (2000).

Consideracoes
projeto

dg

Operacdes de alto contato

Operacdes de baixo corga

t

Localizacao de instalac3

|ICAS  operacdes devem

préximas do cliente

es

[adks operacdes podem es
proximas dos fornecedore
transportadores, ou mao
obra

[ar

de

Layoutda instalacao

A instalacdo deve acomoda
necessidades e as expectati
fisicas e psicoldgicas dos clienté

r Aamstalacao deve intensifice
vagproducéao
2S

Al

Projeto do produto

O ambiente, assim como
caracteristicas fisicas do produ
definem a natureza do servigo

@<cliente néo esta presente

t@mbiente do servico

no

Projeto do processo

Os estagios do processd
producdo tém efeito imediato
direto sobre o cliente

Odeliente ndo se envolve |
gnaioria  dos passos G
processo

na
)

Programacao O cliente faz parte do prografa cliente esta preocupado
de producdo e deve seprincipalmente com as datas
acomodado de finalizacéo

Planejamento daOs pedidos ndo podem Seéf possivel tanto atrasar,

producao estocados, entdo tentar amenizquanto amenizar a produgao
o fluxo da producéo pode levar a
perda do negdcio

Habilidade dos A méo de obra direta compd& mao de obra direta precisa

trabalhadores

uma parte importante do servi
do produto, devendo ser capaz
interagir bem com o publico

capenar ter habilidade

décnicas

Controle de qualidade

Os padrdoes de qualidade
nos olhos do observador e, ent
sdo variaveis

Q80 padroes de qualida
Ageralmente sd0 mensurave
e, entdo, podem ser fixados

PiS

Padrdes de prazos

O tempo do servigco depeng
necessidade dos clientes; por ig

é@ddrabalho é desenvolvid

soom substitutos dos clients

(0]
2S

ndo se consegue manter uwigpor exemplo, documentos), e
padrao rigido de prazos padrbes de prazos podem ser
alcancados
Saléarios As saidas variaveis requerem|uks saidas fixas permitem um
sistema salarial com base nsistema salarial com base nas
tempo saidas
Planejamento daPara evitar perdas nas vendas,Como ha a possibilidade de
capacidade capacidade deve ser fixada |destocar, € possivel fixar |a
acordo com os picos de demandaapacidade de acordo cam
um determinado nivel médio
de demanda
Previsao As previsfes sdo de curto prazéde previsdes sdo de longo
orientadas pelo tempo prazo e orientada pelas saidas
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3.3.2. Customizacéo e arbitrio

O prestador de servi¢co, na maioria das vezesateportunidade de estar em contato
com o consumidor, o que lhe concede a oportunidadeustomizar seu servico, de acordo
com as necessidades pessoais. Essa customizag@orgetuas dimensdes distintas, nas
quais, o carater do servico permite a customizam@imas quais o prestador de servico tem o
arbitrio de modificar o servigo.

A customizacdo € um fator diferencial no mercaé@mtretanto, uma escolha
estratégica de aumenta-la, permitindo que o prestaderca seu arbitrio, pode trazer

implicacdes para o desenvolvimento do servico.

Customizacao

Alto Baixo

Até que ponto o Alto cirurgia educacéo

prestador do servigco com
interacdo com o cliente
exerce seu arbitrio ao
atender a necessidade
individual do cliente

servico de taxi
restaurante refinado

programacao de saude
restaurante familiar

servico telefénico
servico de hotel

transporte publico
cinemas

bancos
cafeterias

esporte para espectadores
servigos institucionais de

alimentacao
Figura 7. Customizacéo e arbitrio, adaptado de LOMEK (1983).

Baixo

3.3.3. Natureza de demanda e fornecimento

O carater perecivel do servico o impossibilita s#¢ produzido e estocado para
prestacao futura. Dessa forma, para o desempenhbvitiade, € crucial o planejamento da
capacidade para o atendimento da demanda, combaisrghzonalidades e os desequilibrios
de demanda e de fornecimento.

FITZSIMMONS (2000) apresenta algumas questfesatégicas relativas ao
desequilibrio da demanda, para melhor definirime#do da variacdo da demanda:

 qual é a natureza da flutuacdo da demanda, e seideuse apresenta de forma
previsivel?
e quais sdo as causas da variacdo da demanda, dssidade, do habito ou da

preferéncia? Existe algo que se possa fazer pararabssas causas?
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e quais sdo as oportunidades de mudanca, no nivehmicidade ou fornecimento do

servico?

LOVELOCK (1983) apresenta a distribuicdo de sewvigliante da variacdo de oferta

e demanda, em quadrantes:

Extensao das flutuacdes de demanda com o tempo

Ampla Estreita
A demanda de picq o
normalmente pode eletricidade seguro
ser atendida sem um telefone servicos juridicos
Extensdo da  atraso importante emergéncias policiais bancos
restricdo a lavanderias
oferta )
A demanda de pico| preparacdo dos impostas  restaurantéast-food
regularmente transporte de passageirgs cinema
excede a hotéis e motéis posto de gasolina

canacidad

Figura 8. Natureza da demanda pelo servico emaelapferta, adaptada de LOVELOCK
(1983).

3.3.4. Qualidade do servico

Segundo FITZSIMMONS (2000), a avaliagdo da qudkdde servi¢cos surge ao longo
do processo da prestacdo do servico, sendo quecoatito com o cliente é referido como
um “momento da verdade”, uma oportunidade de sagsfo cliente.

A satisfacao do cliente com a qualidade do sempagte ser definida pela comparacéao
que o cliente faz entre a percepc¢ao do servicdgute® as expectativas do servigco desejado,
de modo que, quando se excedem as expectativasyigosé percebido como de qualidade
excepcional; quando ndo se atingem as expectatwvagialidade passa a ser vista como
inaceitavel; e, por fim, quando simplesmente sdigpam as expectativas, a qualidade é
satisfatoria.

As expectativas podem derivar de fontes variaghasindo a propaganda boca a
boca, necessidades pessoais e experiéncias aggef@ara julgar a qualidade dos servicos, 0s
clientes utilizam fatores conhecidos, tais comaliagensées da qualidade, a qual é baseada

nas seguintes categorias de servico:
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» confiabilidade ou capacidade de prestar o servico prometido, confianca e
exatiddo, de modo que o desempenho de um servifiavel € uma expectativa do
cliente e significa um servico cumprido no praamsnodificacdes e sem erros;

» responsabilidade ou disposicdo para auxiliar os clientes e fornexeservico
prontamente, de tal forma que deixar o cliente resy® por razbes ndo aparentes,
pode criar, desnecessariamente, uma percepcaovaadmigualidade;

* segurancaou sensacao relacionada ao conhecimento e aieodes funcionarios,
bem como sua capacidade de transmitir confiancanaleeira a que a dimensao de
seguranca inclua caracteristicas, como competéparasrealizar o servigo, cortesia e
respeito, acessibilidade e comunicacéo efetivaaairente;

* empatia ou demonstracdo de atencdo personalizada e ssgeraos clientes,
incluindo as caracteristicas de sensibilidade esflarco para entender as necessidades
dos clientes;

* aspectos tangiveida condicdo do ambiente, ou a aparéncia dasapées fisicas,
dos equipamentos, do pessoal, dos materiais dencagédo e, por vezes, da conduta
de outros clientes que estejam utilizando o sendeanodo a evidenciar o cuidado e a

atencéo aos detalhes exibidos pelo prestador digser

Os clientes, assim, utilizam essas cinco dimengims fazer julgamentos sobre a
gualidade dos servicos prestados, baseando-senmgaa;ao entre o servico esperado e o
servico efetivamente percebido, o que leva a mathdgualidade, que se traduz em satisfacao

negativa ou positiva.

3.4.0 uso de cenarios como método de apoio a tomadadbxisdo

O ambiente de constante incerteza, marcado p&tedas e radicais transformacdes
gue atingem as sociedades contemporaneas, € estimylara o aumento da preocupacao
com o futuro, nas decisbes e ac¢Oes das instituiedesyanizacbes no mundo. PORTER
(1985) menciona a técnica dos cenarios como impmterfarramenta, para considerar o futuro
no planejamento estratégico, citando, como prihchmntagem, a criacdo de visdes
consistentes de futuro.

Diversos autores discorrem quanto a definicdoam&@mo. MANNERMAA (1991) o
descreve como sendo o estudo do futuro, observgundduturo ndo se pode predizer; de
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forma que os cenarios procuram construir difererddiernativas de futuro e suas

interligagbes. GODET (1993), por sua vez, explisa q futuro é multiplo, feito de diversos

futuros potenciais, sendo o cenario a descricaandelesses futuros em potencial, com as
progressdes necessarias para atingi-los. SCHWARUZ0| diferencia previsdo de cenario,

assumindo que é impossivel prever o futuro comnalguwau de certeza; ao contrario, um
cenario € um veiculo que ajuda as pessoas a apeemd@orque apresenta imagens
alternativas de futuro, as quais ndo se reduzenimplesmente extrapolar tendéncias
presentes.

MASINI & VELASQUEZ (2000) classificam os cenariomerimeira e em segunda
geracbes, de maneira que, por cenario de primeéwcdo, entendem-se cenarios
exploratdrios, usados para ajudar a obter melht@ndimento da realidade; e, por cenarios de
segunda geracdo, mecanismo baseado em sodlidaean@isealidade, desconsiderando
gualquer pressuposto e, portanto, representanddartaderramenta de aprendizagem.

COSTA et al. (2005) apresentam duas metodologiasodstrucdo de cenarios, a
forecastingbackcasting e a ldégica interna. O primeiro classifica os mésdde
desenvolvimento de cenarios em dois tipos:

» forecasting: os que partem do presente a procura de caminhodegae a

diferentes futuros (estudo de causa e efeito);

» backcasting:os que partem dos futuros imaginados a procuracknfos que os

ligariam ao presente (estudo da finalidade: “firgificam os meios”).

HUSS & HONTON (1987) descrevem trés classificag@eslogica interna, sendo
essas: a logica intuitiva, a analise do impactaanto e a analise do impacto de tendéncias.

A logica intuitiva destina-se a encontrar pensaogeque possam antecipar o futuro,
sendo necessario criar um conjunto de histériasentes —analisadas logicamente, de
maneira formal e disciplinada— sobre o futuro, pastar projetos. A andlise do impacto
cruzado, por sua vez, exige a construcdo de modetozis de estudo dos efeitos de
tendéncia, de modo a inter-relacionar todas atemas e pontos significativos, sendo que a
inter-relagdo é mensurada através de um modeloiciabtrao qual se atribuem valores
numéricos. A andlise do impacto de tendénciasfipgrconsiste na avaliagdo de tendéncias
do ambiente, coletadas de especialistas e adi@snad influéncia de outros fatores
impactantes do futuro, desenvolvendo, assim, peissivturos.

Os cenéarios constituem-se como estrutura basiasumlo, visando a representar 0s

fatores tecnolégicos, organizacionais, sociaisitipos e estratégicos, que afetam o processo
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de trabalho. Esses fatores sdo, entdo, interligadosstituindo uma légica que estrutura a

organizagéo e seus postos. Por meio da compredasi@gica e da analise dos indicadores
gue foram desenvolvidos a partir dos interessesrganizacdo, é possivel construir novos

cenarios, tendo por base o cenario atual. Essessmm®narios sao resultado da analise da
sensibilidade da condicdo atual, em relacdo asiymgssmudancas, verificando impactos e

convergindo para cenarios mais vantajosos (MEeL@l).

3.5. Qualidade do cenario

CHIAVETATO & SAPIRO (2003) relacionam a reducaorteo, e, assim, 0 sucesso
de uma instituicdo, com a qualidade de informad@gconhecimento e de andlise de seus
clientes e mercados. Entretanto, o ambiente empakssendo extremamente complexo, néo
apresenta um conjunto estavel, uniforme e dis@pbn de varidveis, mas, dinamico,
influenciado por forcas internas a organizacaarapem, por forcas do ambiente.

A fim de analisar o complexo ambiente organizadionapresente trabalho faz uso, de
maneira adaptada, dos conceitos de ANDREWS & CHRMNSEN, os quais apresentaram o
modelo SWOT, que, originario do inglés, tem suadadis representandstrengths(forcas),
weaknesseraquezas)ppportunities(oportunidades) threats(ameacas).

A analise SWOT, a principio, destina-se a sisteraatiodas as informacdes disponiveis do
mercado para, a partir dai, auxiliar o posicionamestratégico de uma companhia, como:
—sua posi¢ao no mercado;

—meétodo de distribuicao;

—marca ou produto;

—ideia de negécio;

—escolha de um parceiro potencial.

44
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4. Abordagem metodologica

Emprega-se o método de cenérios como ferramengadése do trabalho, uma vez
que esse método se apresenta como veiculo eficiargprélise de situagdes complexas, como
€ 0 caso enfocado pelo presente estudo, o quatenda na identificacdo de fenbmenos néo
compreendidos. Assim, pode-se classificar o trabaimda, como sendo um estudo de
campo, o qual se faz, baseado na técnica da a#edados, por meio de visitas, mas difere
do estudo de caso, por ndo possuir a estruturagdalfdeste (BERTO & NAKANO, 1998).

Faz-se uso da técnica fiwecastingbackcastingno desenvolvimento dos cenarios. A
metodologia de desenvolvimento dos cenarios emgeegague aquela apresentada por
MELLO et al.,, como ferramenta para a avaliagcdo compargteoameio de indicadores de
eficiéncia, entre estruturas organizacionais. BEsstwdologia, utilizada pelos seus autores no
estudo de alocacédo de trabalhadores em um sistemiativpo complexo, sera aqui estendida,
para avaliar um departamento caracterizado peliceede apoio a producdo e a analise, nao
somente caracterizado pela alocagao dos trabakmdor

Primeiramente, seguindo a ordem das atividadesutadss pelo autor, realizou-se a
revisao bibliogréafica, para compreender e esclarasdormas de estruturacao/reestruturacéo
organizacional como uma vantagem competitiva; demoestudo de servigos e de como estes
também podem ser considerados um fator diferenciamercado, e a metodologia de
cenarios.

A segunda etapa do trabalho consistiu na coletalatis, para os quais foram
realizadas entrevistas semiestruturadas (Anexeor) @ pessoal que poderia ser afetado por
qualquer mudanca no ambito do estudo; e foi fettominucioso trabalho de observacéo e de
acompanhamento das atividades dos trabalhadoregjeoauxiliou, principalmente, na
compreensao dos interesses pessoais dos colalewaglara determinacdo do ambiente de
trabalho.

Os dados coletados fundamentaram, em uma terd¢apa do trabalho, a definicdo de
indicadores, os quais, posteriormente, permitirararestrucdo do cenario atual, determinando
as caracteristicas organizacionais e tecnologiadsnapresa e buscando identificar o sistema
no qual cada trabalhador esta incluido, para, em@pear as interacdes das atividades e,

possivelmente, planejar alteracdes, buscando vamgate eficiéncia.
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Cenarios alternativos foram entdo criados, em umartg etapa, 0s quais,
posteriormente, foram testados quanto a viabilidadéo aos membros da Empresa, que
propuseram, a partir desses cenarios, novas diesac

Por fim, analisaram-se as possibilidades de reagedio levantadas, evidenciando as
vantagens e dificuldades frente a algumas situacbes

O trabalho foi, resumidamente, desenvolvido satpuas seguintes fases:

| — coleta de dados;

Il — determinacé&o dos indicadores;
lll — delineamento do cenério atual;
IV — construcdo de cenarios;

V — analise de cenarios;

VI — revisado de cenarios.

COLETA DE
DADOS

:

PRESSUPOSTOS CENARIO INDICADORES
. ATUAL

!
ANALISE

!

PONTOS
RELEVANTES

PONTOS
RELEVANTES -

l | l

AMNALISE DOS IMPACTOS EM RELACAOQ AOS
INDICADOEES

!

ATUSTE

Figura 9. Légica de apresentacdo dos resultados



A estrutura organizacional avaliada por cenariosidgdise de uma tesouraria. 47

A coleta de dados é caracterizada por um procesgm le recorrente, uma vez que
consistiu, primeiramente, na realizacdo de enti@visom sete pessoas e, posteriormente
continuou com a coleta de dados em documentos eacoivservacao diaria, a fim de se
estudarem, de forma detalhada, as atividades desdragias na tesouraria.

Este estudo exigiu a consideracdo de todos os taspeyue tenham impacto no
desenvolvimento da atividade do trabalhador, segéem tecnoldgicos ou organizacionais.
Buscou-se conhecer as visdes de todos agentesvielmgplpara mapear os interesses de
agrupamentos no interior da organizacao, de tedldagjue os indicadores de desempenho dos
cenarios fossem criados a partir dessas informagodes

Uma vez compreendidas as necessidades de cadacaagam-se 0S pressupostos
(hipotese ou suposicdo) que, juntamente com o<addres (indices mensuraveis que
representam aspectos importantes ou cruciais peoasirucdo dos cenarios), embasaram a
descri¢cdo da condigdo atual da empresa, conhegido cenario atual.

Em virtude da capacidade de delinear os pontosd@&tos pontos fracos do ambiente interno
e de identificar as condicbes do ambiente extefmioaqui empregada a analise SWOT,
juntamente com os indicadores estratégicos, paiicae a qualidade dos cenarios, buscando
minimizar as ameagas e maximizar os pontos foA®sm, em virtude de o trabalho limitar-
se a um recorte da tesouraria, 0s pontos relevamambém foram concentrados no
funcionamento desse setor.

Embora o método SWOT tenha sido desenvolvido pardlises de estratégia e
posicionamento de uma empresa, o autor deste liabatedita que essa ferramenta também
possa servir como importante instrumento de andlisecenéarios, em virtude da capacidade
de delinear os pontos fortes e os pontos fracosmdbiente interno e de identificar as
condicbes do ambiente externo. Assim, juntamente @® indicadores estratégicos, a analise
SWOT foi aqui empregada, para verificar a qualiddde cenérios, buscando minimizar as
ameacas ao departamento e maximizar seus pontes. for

O método de SWOT serviu, ainda, como guia, paranstaucdo de cenarios alternativos,
apontando os defeitos a serem contornados e eladelocos pontos relevantes.

Finalmente, quanto a viabilidade, os cenariosrradteros foram testados junto aos
participantes desse processo ha Empresa, comoatistas 0s quais também propuseram

alteracdes nos cendrios, o que veio a fundamgasua vez, nOvVos cenarios.
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5. Situacao atual da empresa

5.1. O departamento

De maneira geral, o departamento financeiro, ofirdmcas, ou ainda tesouraria, de
uma empresa produtiva tem a funcdo de fomentar goane buscando formas de
financiamento, concedendo crédito e aumento deogprale pagamento aos clientes,
investindo e gerenciando riscos financeiros.

Com o departamento no qual foi realizado o presestado, ndo é diferente. As
principais atividades desempenhadas por esse esetwmistem em gerenciar 0 caixa da
companhia, em dar suporte aos planos financeirosada linha de produtos, em buscar
financiamento, em gerenciar a exposi¢do finanagiranercado, em realizar transferéncias
financeiras internas e externas, em investir, emelseionar com os bancos, em contratar
seguros e fiancas, em conceder créditos e empeagisdes e relatérios financeiros.

Sendo assim, ndo séo realizadas na tesouraria geegas atividades de compras de
matérias-primas ou equipamentos, de contratac&eécos e de pagamentos a terceiros,
havendo, na Empresa, departamentos especializadssstipos de transacgao.

o @

Atividades da
tesouraria

Figura 10. Atividades da tesouraria da Empresaedasvido pelo autor.
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As atividades da tesouraria podem ser descritagmielamente, da seguinte forma:
—o0 gerenciamento de caix&onsiste no desenvolvimento de previsdes de tamos
recebimentos e desembolsos da Empresa, o que @@g®nit o fluxo diario de dinheiro entre
contas bancérias, com o objetivo de manté-las seogon saldos positivos;
—o financiamentorefere-se a captacdo de empréstimo junto aos saseovindo de fonte
para parte do montante necessario a um investinjemoo a compra de uma nova maquina),
diminuindo, assim, o capital préprio da Empresdidagdo a esse fim;
—as transacg0des financeiraprosseguem baseadas em acordos de vinculo foomalos
bancos, na forma de contratos. Assim, a tesoutemaa funcéo de vistoriar previamente as
condicbes contratuais, que, posteriormente, neaessda aprovagdo do departamento
juridico. Esse relacionamento com bancos é um nf@iditador para a obtencdo de
financiamentos e de servi¢cos personalizados;
—com o0 objetivo de financiar o clientecancessao de crédite realiza mediante a compra
de produtos da Empresa. Na pratica, a Empresaaedetanda, postergando o recebimento do
dinheiro, com o acréscimo de juros;
—o0s investimentossdo aplicacbes de recursos monetarios em tituhasdeiros, com o
objetivo de gerar lucros;
—a exposicdo financeirgé o termo que descreve o risco de cambio a quapdat da
Empresa esta sujeito, devido a diferenca da unidamteetéria brasileira e daquela de sua
matriz. Dessa forma, a exposicao representa a magmm de capital da filial que esta
atrelada a qualquer moeda diferente da utilizada petriz. Gerencia-se o risco, buscando
produtos financeiros que suavizem a variagdo cdrabigue vinculem o capital & moeda da
matriz, acompanhando, dessa forma, qualquer variaca
—a tesouraria tem a funcédo de analisar o mercassando antecipar quaisquer possiveis
alteracbes. Para isso, tem como atividade a cridegmwevisdes com base em indicadores
econdmicos e financeiros, 0s quais ajudam na @iagao ajuste de planos financeiros;
—o0 suporte a negociosonsiste no desenvolvimento de previsdes de ftiexcaixa de cada
negocio da Empresa, cada um destes se referindadamilia de produtos. Essa atividade
tem um papel especial, quando desenvolvida paraprojeto novo da Empresa, pois
determina sua viabilidade, vislumbrando também thanenomento de entrada do produto
no mercado;
—seguros e fiangcasdo contratos que envolvem recursos financeijasos; dessa forma, é
responsabilidade da tesouraria acordar com os bascolausulas referentes aos pagamentos,

sendo outros aspectos de responsabilidade dossdittante;
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—por transferéncia financeiraentende-se qualquer movimentacao de recursogadalsmas
contas bancérias, sendo necessaria a solicitaga@ape de procuradores junto aos bancos,
para que a transferéncia se concretize. Quandoate de moeda externa, entretanto, é
necessario mais do que a simples solicitacao defenr@ncia: exigem-se também contratos de
cambio, regularizacgéo fiscal e cota¢éo bancaria.

Dada a natureza das atividades apresentadas, lmaggsqode ser dividida em trés
semidepartamentos: crédito, planejamento finaneeimesa de operacgoes.

A area de crédito € composta por duas frentes gécie uma voltada para o setor
agricola, e outra, para o setor quimico. Embora etuacdes diferentes —por causa dos
diferentes consumidores que participam da prestatgioservicos—, as duas frentes
desenvolvem, quanto ao crédito, atividades de emduisemelhante, as quais consistem
basicamente em analisar o mercado e o cliententi@vdo seu historico de inadimpléncia e,
também, as garantias que estruturam a concesd#mnitéedos créditos usados para a compra
de produtos da Empresa.

A area de planejamento financeiro constitui-se aselpara a realizacdo das outras
atividades da tesouraria, pois é responsavel melatrticdo das projecdes de mercado, pela
elaboracao das previsdes do fluxo de caixa e das&gpo quanto aos riscos financeiros.

A mesa de operacdes gerencia o caixa da Empresseata as decisbes tomadas pelo
planejamento financeiro, quanto a financiamentasaementos de exposi¢cao cambial, entre

outros.

5.2. A estrutura do departamento

Levantadas as atividades realizadas na tesoupasaa-se a analisar a forma com que
a Empresa grupou seu departamento financeiro,cperse executassem tais atividades. Esta
etapa do trabalho destina-se, portanto, a delineastrutura organizacional, partindo das
informacgdes colhidas da Empresa, confrontando-as 08 conceitos apresentados por
MINTZBERG (20086).

5.2.1. A forma de agrupamento
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O Brasil tem sido considerado um pais estratégica p Companhia, que acredita em
seu potencial econémico, vislumbrando alto desemmeinto das vendas. Nesse sentido, a
Empresa tem promovido constantes aportes de capitaimeio de investimentos, a fim de
aumentar seumarket-sharee de aproveitar 0 crescimento econdémico previstm s
proximos anos, no pais.

Atualmente, o territorio brasileiro ja represent&sdo volume de capital que a matriz
investe na Ameérica Latina. A Empresa emprega, miirgente latino-americano, 55% dos
empregados pela Empresa no continente latino-aamericabalham no pais, o que demonstra
relevante desenvoltura do Brasil e o que faz coeligieres globais da Companhia, como é o
caso do presidente e @hief Financial Office(CFO) da América Latina, estejam alocados
na unidade administrativa brasileira.

O departamento financeiro é estruturado, de forraaititar o sistema de supervisao.
Tém-se, assim, todas as areas reunidas em umamien, embora separadamente instaladas.

Em cada area, ha um supervisor direto, represemiddigura do gerente. Ha ainda
um supervisor geral (tesoureiro), diretamente slibado ao diretor financeiro da Empresa.

De maneira geral, dimensionam-se 0s grupos de @omm osoutputs uma vez que
se agrupam as areas pelo resultado esperado damadielas. A excecdo é a area de crédito,
que, além de se agrupar por resultado, distribypesemercado, separando-se as sessfes
agricola e quimica do setor, conforme represenmadwrganograma (Anexo).

A estrutura da empresa, fazendo um recorte dar@smuou seja, tratando-a como
uma empresa terceirizada, aproxima-se de uma laaiacprofissional, na qual todos os
funcionarios sdo graduados e treinados para desdésapsuas funcdes, de forma que as
pessoas envolvidas confiam nas habilidades e neeconento de seus colegas profissionais,
para desempenharem um servigo previamente paddoniza

Representado por analistas, 0 nucleo operacioaglaéte-chave da estrutura, sendo a
coordenacao do trabalho desse nucleo o principsl g linha intermediaria. As unidades
operacionais podem ser amplas, com poucos geraatesvel de supervisores de primeira
linha.

A seguir, apresenta-se 0 diagrama da estrutura m@rdsa, no modelo de
MINTZBERG (2006), caracterizado como um organogrataacritivo, que leva em conta

somente a distribuicdo dos cargos e ndo, o nuneepeskoas que 0s ocupa.
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Figura 11. Burocracia profissional (MINTZBERG, 2006

Estagiarios

Essedesigndo trabalho permite consideravel autonomia acathaglor, na prestacao
do servico, sendo seu trabalho horizontalmentecedzado, pois executam tarefas para as
guais foram treinados e tém competéncia para agsendo seu trabalho verticalmente
ampliado, o que faz com que o empregado executmaior nimero de tarefas, controlando
mais incisivamente a atividade e podendo partiaipais ativamente do planejamento e néo
somente da acdao.

Assim, percebe-se que os profissionais controlampséprio trabalho, mas também
procuram o controle coletivo das decisbes admatistrs, as quais podem vir a afeta-los, de
forma que o cargo de supervisor ndo busca vist@samatividades, mas sim, lidar com
disturbios na estrutura, resolvendo problemas #itase motivando os trabalhadores.

O poder de decisdo é estendido pela cadeia deidader até mesmo para 0s nao
gerentes. Entretanto, no que tange a esses, ofwaloceiro envolvido na deciséo restringe-
se a um determinado patamar, de modo que cadateangam limite de valor até o qual pode
tomar decisodes.

O ambiente em que se insere a tesouraria é caracdkepor ser complexo, dado que
requer o uso de procedimentos, 0s quais, por smaesgem treinamento formal, e é
caracterizado, ainda, por ser suficientemente elstdado que sdo conhecidas as habilidades

necessarias para a boa atuacao na area.
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E possivel observar a distribuicido das pessoasjescaa Empresa (Anexos 2 e 3), de
modo que o primeiro (Anexo 2) apresenta a distcémide poder, ao passo que o segundo
(Anexo 3) fornece a localidade de cada funciondaidesouraria da América Latina.

Uma vez levantada a estrutura organizacional dartipento e uma vez definidas
todas as atividades que ai ocorrem, verifica-seegge departamento se caracteriza por ser
um ambiente de prestacéo de servico. Assim, pamanpreensdo de qualquer consequéncia
provinda de uma reestruturacdo, torna-se necessam#ém, a analise aprofundada dos
servigcos prestados por cada setor, separadamemiegpe se definam as caracteristicas de

cada uma das areas.

5.3. A prestacdo de servico

Apresentada uma visdo geral do departamento fimanca Empresa, tendo-se
descrito as tarefas ai executadas e a forma com guepresa se organiza, inicia-se o estudo
aprofundado das atividades de cada area da tesguearfim de caracterizd-las como
prestacdo de servico. Recorreu-se, portanto, nsepte trabalho, aos conceitos de
FITZSIMMONS (2000):

—quantoa demandase ha picos de demanda, qual o grau exigido ®piécacao;
—quantoao prestador do servigoelacdo custo-trabalho/custo-investimento, autoap
—quantoao contato(*hora da verdade”): se a distancia ou interpdsédaitas), se ha
importancia da proximidade do cliente, se o conéatontinuo ou discreto.

Tais conceitos foram utilizados para nortear ais@d@los servicos prestados por cada

area da tesouraria da Empresa.

5.3.1. Area de crédito

A éarea de crédito é responsavel por verificar aciailpde dos clientes de cumprirem
seus compromissos financeiros, o que é feito ar s caracteristicas singulares de cada
cliente: seu histérico de honrar pagamentos, swaantias ou posses. Advém, dai, a
necessidade de personalizar o servigo.

Empresas produtivas, isto €, ndo financeiras, cd@mcaso da Empresa aqui estudada,

além de procederem a customizacéao inerente aadivida analise de crédito, que as obriga
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ao exame da condicéo financeira do cliente, dewvenificar as caracteristicas da venda, como
a quantidade e o tipo de produtos negociados.

Tendo em vista que a venda € o objetivo final decesséo de crédito e tendo em vista
ainda que alguns clientes, a exemplo de corpogatigaicolas, dificilmente obteriam crédito
em instituicées financeiras tradicionais, como lban@ Empresa acaba por assumir alguns
riscos. Para minimiza-los, recorre-se a visitagrtomidade em que, segundo os analistas de
crédito, o contato pessoal com o cliente possabiit Empresa maior seguranca no
cumprimento do contrato e garante um relacionamfentoal entre ambos.

Ocorrendo apenas quando o cliente realiza a compddicita o servi¢o de crédito, o
contato da Empresa se caracteriza por ser, aldorrdal, discreto.

A natureza formal e discreta do contato prestatiente aproxima o servico da area
de crédito da Empresa daquele que uma companhém &derece em seu programa de
fidelidade, no qual conhecer o cliente é uma vamago permitir unmarketingdirecionado
e a sensacdo, por parte do cliente, da “condicaondmbro”, ou seja, sentimento de
valorizacéao.

Esse contato pessoal, por meio de visita, usuaém®d se da nas dependéncias da
Empresa, mas, sim, junto ao estabelecimento detelieeduzindo, de um lado, a necessidade
de instalacdes fisicas da Empresa, mas importaelooutro, a proximidade fisica e a
capacitacdo do prestador de servico, que, paréaawatisco, deverd ndo so estar perto do
cliente, mas saber interagir bem com este, parp@@nder o mercado em que este atua.

Embora treinado, o prestador de servico ndo didpd@mpleta decisdo no que tange
a concessao de crédito, uma vez este ndo podapseado, sem que se atendam requisitos
minimos de garantia, definidos pela matriz da Esmreonferindo uma maior agilidade e um
risco calculado a atividade do analista de crédito.

Ainda quanto ao prestador de servico, por ser baixasto de sua méo de obra em
relacdo aos ganhos financeiros da Empresa porl@idos, caracteriza-se como baixa a
intensidade de mé&o de obra (Figura 3), propriedqule, juntamente com o grau de
personificacdo acima descrito, confere a naturazatididade desenvolvida na area de crédito
o carater de loja de servico, segundo a matrizrdeepsos de servicos de FITZSIMMONS
(2000).

J& quanto a natureza da solicitacdo de créditgppde dos clientes da Empresa, é
importante levar em conta o tipo de mercado pajaab o crédito é alocado, se para o setor
agricola, ou para o quimico, uma vez que os tippsdemanda por produtos diferem.

Enquanto as vendas do setor quimico se mantémacbestdurante todo o ano, a demanda
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por produtos do setor agricola apresenta grandes;ias, por causa dos periodos de safra e
entressafra. Essa sazonalidade produtiva que faz goe o mercado agricola seja
caracterizado pela existéncia de picos de demandeflste também na atividade do analista
de crédito, o que pode sobrecarrega-lo, excedaraloapacidade de prestacdo do servico.
Pode-se resumir, da seguinte forma, a atividadeodeesséo de crédito da Empresa,
empregando-se o Métodueprint o qual, segundo FITZSIMMONS (2000) representasod

as transacdes que constituem o processo de edvesgavico:
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Figura 12. Fluxo do processo de concesséao de ar@détodoBlueprini. Desenvolvido pelo

autor.

Em se tratando do Métod®lueprint a &rea acima da linha da visibilidade contém
atividades de que participa o cliente, enquantpama abaixo dessa linha, estdo as atividades
realizadas para a prestacdo do servico, as quelisnte nao ve.

O diagrama acima permite identificar tanto o flw® dados, quanto os pontos de
interacdo das atividades desempenhadas seja peta d& crédito, seja por outros

departamentos da Empresa, a exemplo do departantentoontas a receber, ou do
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departamento comercial. Nesse sentido, jA no pionm@intato do setor de crédito com o
cliente, quando este deseja efetuar, junto ao tlepanto comercial, uma compra e solicita
venda mediante crédito, verifica-se haver interagio area de crédito com outros
departamentos da Empresa. Outra ocasido em queeccessa interacdo € nos avisos do
departamento de contas a receber ao setor deogrégiinto ao bom cumprimento das
parcelas pelo cliente.

Embora nédo se trate de um departamento da Empnesagde um outro segmento da
Tesouraria, a mesa de operacdes relaciona-se éoea ae crédito, ao captar, em instituicdes
financeiras, recursos que serao disponibilizadeschentes.

Para a concesséo de crédito, analisam-se os dadesitlos pelo préprio cliente, que
disponibiliza seu balanco financeiro e fornece igj@aa; analisa-se o noticiario, em geral, que
descreve a situacdo setorial de cada atividadeioakda aquela do cliente; e analisa-se,
também, por meio da consulta aos sistemas de @muteopagamento, como 0 SERASA, a
pontualidade de o cliente honrar dividas.

Desde a solicitacdo do crédito pelo cliente atéspasta da Empresa, quanto a sua
aprovacao, decorrem dois ou trés dias Uteis. Eroadpde alto volume de solicitacdes, como
ocorre no periodo de safras agricolas, observadgmiauicdo da velocidade desses analistas
de procederem as visitas aos clientes, dado o wireduzido de analistas de crédito, o que
poderia vir a comprometer a coleta de informac@esgitqtivas, fundamentais para a analise

do perfil do cliente.

5.3.2. Planejamento financeiro

A area de planejamento financeiro € responsévalqeistrucdo e analise de cenarios
de mercado, antecipando possiveis alteracdes d@ret em geral, para reduzir perdas ou
aproveitar oportunidades eminentes. Devido a ssijvidade do analista fundamenta-se na
criacao de previsdes de mercado, com base em dulesaecondmicos e financeiros, 0s quais
ajudam na criagdo ou ajuste de planos, tanto dap@anm como um todo, quanto de
negocios especificos (familia de produtos).

Dessa forma, duas sdo as frentes que atuam nauameafornece a Companhia
diretrizes de atuacéo, definindo a exposicdo cdndbgue a Empresa devera se sujeitar no

mercado; ao passo que a outra acompanha negogpesifams, relacionados as diferentes
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linhas de produtos oferecidos, desenvolvendo, dessi, previsdes voltadas a realizacdo de
investimentos futuros em produtos novos ou ja exiss.

Esses dois focos de planejamento financeiro atmbae servico executado pela area
dois tipos de cliente: haveria, para planos getai€ompanhia, um primeiro cliente, que nao
estda claramente definido e que pode ser, em papeesentado por outros setores da
Empresa; haveria, para planos financeiros refeseatefamilias de produtos, um segundo
cliente, que pode ser representado pelos gereateoduto.

Quanto ao posicionamento no mercado, seja da Cdngygmor um lado, seja das
familias de produtos, por outro, deve-se perceber qo primeiro caso, a indefinicdo do
cliente inviabiliza a representacdo mais direta idteyesses da Empresa, tendo-se, portanto,
uma personificacdo reduzida; ao passo que, no dedgiaso, a figura dos gerentes garante a
compreensao de necessidades mais especificas adarailia de produtos, configurando,
logo, uma mais alta personificagéo.

Quando tais caracteristicas de personificacdo s@drontadas com a baixa
intensidade do trabalho resultante de o custo giat@nvolvido ser excessivamente maior
do que o custo do trabalho empregado, a naturezaedeco que define as diretrizes
financeiras da Empresa e aquela que planeja assliohd produtos poderiam ser classificadas,
respectivamente, em industria e em loja de servigos

Somente quando se tratar das atividades relacisregléinhas de produtos, torna-se
significativo estudar as relacbes prestador-clieate quais se caracterizam pela presenca
fisica dos gestores, 0 que, por meio de um coifitaeitoal e discreto, confere ao cliente “a
condicdo de membro”.

Mesmo tendo a area dois diferentes tipos de cBeatdemanda pelo servigo ndo sofre
influéncia temporal, ndo sendo observado qualgasr fque esteja relacionado com a
solicitacdo desse servico.

Em relacdo a atividade prestada pelo analista éa de planejamento financeiro,
verifica-se que a mesma € pouco customizada, umajwe este precisa colher dados de
fontes confiaveis, ficando do seu arbitrio, someatescolha das ferramentas analiticas de
que ele se servira para embasar sua analise, defipermitir ndo s6 o delineamento das
condi¢des de mercado, mas também a tomada dealecisa

A ndo existéncia de um método-padrdo de desenvehtonde previsao, atrelada a
exigéncia de conhecimento de mercado e experiéfedagdesta uma tarefa complexa, de
forma que se verifica a importancia da utilizac@&Teécnologia de Informacéo (TI), a qual

permite acompanhar, em tempo real, os indicada@esafcado e auxiliar em suas analises.
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A atividade é apresentada, segundo o Métddeprint da seguinte forma:

DEPARTAMENTO  DEPARTAMENTO  INDICADORES MERCADO  MESA DE ESTRATEGIA
DE DE IMPOSTOS ECONOMICOS FINANCEIRO OPERACOES DA MATRIZ
CONTABILIDADE
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Figura 13. Fluxo do processo de servico da argaahejamento financeiro (Método

Blueprin). Desenvolvido pelo autor.

Verifica-se, na figura acima, que a area de planefdo financeiro interage com trés
outros departamentos, dos quais dois (departansmtoontabilidade e departamento de
impostos) sdo somente fornecedores de informagédernos a Companhia. O terceiro
(departamento de negdcios) trata das diferentbadinle produto da Empresa, na forma de
clientes.

Com o objetivo de determinar os interesses da Cohipaa figura apresenta, como
agente participante do processo de planejamerdadairo, a “estratégia” da matriz. Tém-se,
ainda, dois agentes (economia e mercado financeiguwg sdo somente fornecedores de
informacao, externos a Companhia.

Por ultimo, tem-se a mesa de operacdes (area antlerriesouraria), responsavel pela

execucéao do plano financeiro.

5.3.3. Mesa de operagdes
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A mesa de operagOes desenvolve duas atividadi@stals o gerenciamento de caixa
nacional e internacional e o gerenciamento de .rigcgprimeira consiste em elaborar
previsdes de caixa e em acompanhar contas bangarasevitar a inadimpléncia e permitir o
fomento para a producdo, ja o gerenciamento de mealiza investimentos que buscam
reduzir o risco financeiro da empresa, afetadccppaimente pela variagdo cambial do dolar e
pelos empréstimos tomados.

A atividade da mesa de operacfes tem caractagstemelhantes aquela do
planejamento financeiro, no que se refere ao pfara a Companhia, como um todo, uma
vez que ndo existe uma figura tangivel de clientena vez que o gerenciamento de caixa
visa a otimizar o total dos resultados de todabnhas de produtos, e ndo busca otimizar,
separadamente, os resultados de cada uma delas.

A auséncia de uma figura clara de cliente torfiarmmal o contato com o prestador.
Embora isso conceda uma baixa personificacdo aezatwlo servigo, este precisa ocorrer de
maneira continua, porque se destina a otimizae@sgsos financeiros da Empresa.

A atividade do analista da mesa de operacOes perdearacterizada como de baixa
customizacdo, dada a existéncia de procedimen®squais limitam a abrangéncia de
execucdao relacionada a prestacdo do servico. Emataado ainda da intensidade do trabalho
desse analista, verifica-se que é baixa, uma veoguecursos financeiros que sua atividade
envolve superam, em muito, o custo de seu trabalho.

Quanto a solicitacédo do servi¢o, observam-se ¢g@em principalmente ligadas a datas
especificas, como o dia de pagamento da folha geegimdos, embora a oferta da prestacéo
do servico seja capaz de absorvé-la.

O processo em detalhes pode ser visto a seguir:
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Figura 14. Fluxo do processo de servico da meseopiracoes (Métoddlueprini.

Desenvolvido pelo autor.

A mesa de operacdes interage com Vvarios agentaedp sgue, dentre estes, a
proximidade fisica é relativamente importante nsocdas instituicdes financeiras. Embora
nao seja aspecto que se traduza em uma necesgpuadeional, a presenca fisica pode afetar
a qualidade do servigco, uma vez que a proximidadsasd instituicbes e a manutencao de
contas favorecem o conhecimento de leis e tarifagcdrias, tanto facilitando o
relacionamento, quanto facilitando a obtencdo édiww. Além disso, instalar-se no pais em

cujo mercado se atua favorece o acompanhamentwtagms regionais.
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6. Desenvolvimento de cenérios

Estudados o0s aspectos que envolvem qualquer @teragganizacional no
departamento, inicia-se o estudo de construca@uiério atual, o qual, posteriormente servira
como base para os cenarios alternativos.

Técnica utilizada no tratamento de assuntos coropléau que apresentam diversos
fatores exercendo impacto consideravel no resyltamlanétodo de analise por cenarios,
conforme o exposto na Revisao Bibliografisafrag), € uma forte ferramenta para auxiliar, de
forma analitica, a escolha do resultado mais vastajseguindo as premissas preadotadas.

No presente estudo, busca-se identificar o cerari@s cenarios com maior valor

total, que venha ou venham a representar ganhasesgiara os indicadores escolhidos.

6.1. Pressupostos gerais

A primeira etapa no desenvolvimento dos cenariossiste na definicdo dos
pressupostos, 0s quais podem ser descritos cordo amacdes tomadas como verdadeiras
para o estudo, a fim delimitar o escopo da pesquisa

Logo, o trabalho apresenta os seguintes presagost

a) Nao sao considerados, no presente trabalho, nemograma de férias, nem
gualquer outra possibilidade de auséncia de tratiales;

b) A agilidade de resposta ao mercado € fator detamteénem periodos de crise e,
portanto, é aqui avaliada, ndo como atividade eff¢neando a um aumento de
carga horaria esporadica), mas como evento (quatifuacao que exija que uma
coordenacao/agrupamento fora do normal para reésmluc

c) As areas dentro do departamento sédo formadas pgoscale estagiarios, de
assistentes, de analistas, de gerentes, de tessuzaie diretores;

d) Os estagiarios limitam-se a auxiliar os operadanés, podendo substitui-los, em
nenhuma hipoétese;

e) Gerentes setoriais tém, por fungcdo, coordenar dacai administrativamente as
respectivas areas e tém autonomia para alocargdedsbnir funcdes e atividades;

f) A politica de alocacdo de empregados pode seadétgrara melhor agrupa-los;
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g) O planejamento da prestacdo de servico pode seali@dn, para satisfazer o
cliente;

h) No dimensionamento de custos, cargos de mesmo esté@d sujeitos as mesmas
necessidades de espacos, salarios e equipamentos;

i) A formagédo da tesouraria € dada por subagrupameutaseas:

—crédito;

—mesa de operacoes;

—planejamento financeiro.

6.2. Fatores estratégicos e indicadores

Os indicadores de desempenho s&o, juntamente c@ressupostos da organizacao,
as bases sobre as quais se apoiam 0s cenariostimmrmue estes sejam analisados quanto
aos efeitos decorrentes de mudancas na estruganinacional.

Para desenvolver um estudo que seja confiavehawstdo e que empregue o método
por cenarios, é crucial, embora dificil, escolimeli¢adores que sirvam de parametro e que, ao
mesmo tempo, mantenham-se em linha com as estsdgiempresa estudada.

Inicialmente buscaram-se os fatores estratégicesgo importantes para a prestacéo
do servico pela tesouraria; que embasaram a deiggido dos indicadores e aos quais se
chegou a partir do acompanhamento de atividadéza#as no proprio ambiente de trabalho,
da realizacdo de entrevistas com analistas do @epamnto, e, por fim, do aconselhamento,
por parte do orientador do presente estudo. Sasegsintes os fatores estratégicos
identificados neste estudo:

—reagao ao surgimento de eventos;
— ambiente propicio ao desenvolvimento das compitémdividuais e coletivas;
—custo de pessoal;
—qualidade de servico;
—custo de deslocamento.
A sequir, analisou-se cada um deles.

6.2.1. Reagdo ao surgimento de eventos

62
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Procurou-se compreender como as variacoes do amtagterno (do mercado ou de
outra natureza) influenciam as atividades do antbigrierno e como a Empresa responde a
elas, sobretudo porque, nos udltimos anos, verdgmlgue tais variacdes podem afetar
drasticamente as empresas, de forma geral, foreamdosairem de seus parametros normais
de atuacéo.

Para os fins deste trabalho, evento é qualquer mgadaexterna que se reflita nas
atividades desenvolvidas pelo departamento finameeique requeira coordenacéo especial
deste, para verifica-la e combaté-la.

Sao exemplos de evento em que a tesouraria estamadvida e que requereriam desta
alteracdo de seu procedimento normal de atuagao:

—emissao, pelo Banco Central ou por qualquer aargéo regulador, de norma que altere as

condicOes das operacdes financeiras;

—problemas na recepcéo do servico de internet;

—bloqueio judicial de contas bancarias.

O tratamento de um evento demanda atuacdo detalbadelvendo as etapas de
antecipacéao, deteccao, diagndstico, autorizac@ago (MINTZBERG, 2006) explicitadas a
sequir:

1. antecipacdo, relacionada a capacidade e habilatzslagentes de verificarem o ambiente,
a fim de prever possiveis alteracoes;

2. deteccéo e identificacéo, referindo-se a capacidad#escobrir um evento, ndo s6 muito
influenciada pelas informacdes colhidas, mas tamtedacionada a capacidade cognitiva
dos agentes, cuja proximidade fisica do acontedoneronstitui vantagem no
delineamento do problema;

3. diagnostico e planejamento, etapa que considerapaciwade do grupo de agregar
diferentes habilidades, permitindo aos agentes ceenger o problema e elaborar uma
possivel resposta a ele;

4. autorizagao, fase de aquisi¢ao de licenca para agir
reacao, resultado final do processo de combateaue

O grafico a seguir descreve, de maneira resumidaocedimento da Empresa no

combate a um evento:
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Figura 15. Procedimento de atuacao diante de umt@v&daptado de MINTZBERG (2006).

Observando a maneira como ocorre a reacdo aososveatEmpresa, as etapas de
antecipacdo e de deteccédo, ou identificacdo, séas feonforme o procedimento genérico
acima descrito. Ja no que se refere a fase deddingm do problema, a Empresa cabe formar
forcas-tarefa, para, uma vez reunidas as compeatdas pessoas que integram esses grupos,
planejar a reacao.

Quanto a autorizacdo para reagir ao evento, dedézee que dado que a Empresa
concede aos analistas autonomia para o0 planejantentalteracbes de seus contratos, a
execucdo destas € atribuida tanto a forca-tarefntq aos seus procuradores, cabendo a
forca-tarefa determinar o modo e o momento de e@&cua reacdo e cabendo aos
representantes, ou procuradores, autorizaremltaragoes.

Para levantar um indicador que represente o fabatégico de reacdo a eventos, €
necessario verificar quais sao, para a Empresaaasimportantes etapas de atuacéao diante
de um evento. Dessa forma, devem-se levar em @mtatividades de antecipagao; de
deteccdo, ou identificacdo; além daquela de didgds planejamento.

No que se refere a etapa de antecipacéo e deteeg@se relacdo direta tanto com a
proximidade fisica, como com a capacidade do agentmmpreender o evento, de modo que
poderia entender qualquer eventual problema deazatdinanceira da Empresa.

Ainda na etapa de antecipacdo e detec¢do, notaes@d@p sé a existéncia de uma
pessoa com conhecimento amplo, mas também que siéreoia de pessoas com
especialidades diferenciadas influencia, de forerefica, tal procedimento.

Assume-se que o fato de haver proximidade fisideeems areas de crédito, de
planejamento financeiro e mesa de operacdes peamitaior rapidez ao coletar informacgao.

Surge, ai, portanto, o primeiro indicadoapacidade de antecipar a eventos



A estrutura organizacional avaliada por cenariosidgdise de uma tesouraria. 65

Quanto aos eventos em si, por sua natureza complaratavel, verifica-se que a
Empresa ndo tem capacidade de, objetivamente, twsirnse, com procedimentos
padronizados, para combaté-los.

Diante da inexisténcia de qualquer padrdo de regga@ combater um evento,
observa-se a necessidade de um instrumento dega¢dio que encoraje 0s contatos entre 0s
individuos de diversas areas, de tal forma que ftonga-tarefa representaria a melhor
ferramenta de ajustamento mutuo, o qual, de accodoMINTZBERG (2006), consiste em
um comité especificamente formado para realizar detarminada tarefa e que, logo depois
de realizé-la, dissolve-se.

Essa ferramenta de agrupamento faz com que semdddaviduos de departamentos
que, direta ou indiretamente, tém alguma relacam c©o evento em si, suas causas e
consequéncias. Quanto maior a proximidade fisica adEpartamentos cujos funcionarios
integrem a forca-tarefa, mais facilitada fica arfagcdo desse agrupamento temporario.

Para ter dados quantitativos que permitam compgargrios, quanto a facilidade de se
formar uma forca-tarefa, utiliza-se, como presstqgogue qualquer evento que exerca
impacto sobre a tesouraria somente envolve as ateaslepartamento financeiro e
departamentos correlatos.

Apds consulta aos gestores, foram levantados asrseg departamentos da Empresa
relacionados a tesouraria:

—departamento comercial;
—contabilidade;
—departamento de impostos;
—departamento de novos negocios;
—departamento de produtos;
—departamento juridico;
—departamento de contas a pagar/receber.
Como segundo indicador, tem-se, portanig@acidade de formacgao de forga-tarefa

6.2.2. Ambiente propicio ao desenvolvimento das competéasi individuais e
coletivas

O desenvolvimento das competéncias individuais éation importante a ser avaliado,
uma vez que a Companhia é beneficiada, por terpgraoo mais bem-preparado, e uma vez

que é beneficiado o proprio individuo, por ser roeltapacitado.
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O potencial de desenvolvimento de competéncias asi somente relacionado a
treinamento, mas também ao tipo de trabalho reklizgue pode ser especializado ou
amplificado.

Segundo MINTZBERG (2006), a especializacéo de umalade pode-se dar de duas
maneiras: quanto ao escopo e quanto a profundidadmto ao escopo, a especializacdo da
atividade se refere a quantidade de tarefas centidatrabalho, ou seja, a amplitude do
trabalho, mais conhecida como especializacdo/aggdo horizontal. Quanto a
profundidade, trata-se da especializacdo que aetraiontrole do trabalho, conhecida como
especializacdo/amplificacao vertical.

A dimenséo horizontal do trabalho diz respeitovaséb de tarefas, em consequéncia
da qual ha um ambiente de facil padronizacédo, codupividade aumentada. A atividade
padronizada, com movimentos repetitivos, faz pouso da capacidade cognitiva do
empregado e pode afetar, de forma negativa, su&vagabd, podendo leva-lo a um mau
desempenho (MINTZBERG, 2006).

A dimensao vertical separa o desempenho do trabalh@ sua execucdo, do seu
planejamento e administracdo, de forma que o tnaldal passa a obter maior controle sobre
suas atividades.

Tem-se, aqui, o terceiro indicadordesign do trabalho

Quanto mais adaptado a ampliacao horizontal eceédb trabalho, mais propicio sera

0 ambiente para o desenvolvimento de habilidad#siduais e coletivas.

6.2.3. Custo de pessoal

A reestruturacdo empresarial envolve ndo somenteplanejamento das tarefas e
agrupamentos, mas abrange ainda o planejamentostldoudcdo das pessoas, ndo sendo
incomum que haja alteragédo do quadro de funciogario

Fator importante a ser avaliado é o acréscimo ecrédcimo da folha salarial
relativamente a variacdo do numero de trabalhadwnesada area.

Pessoas do mesmo cargo recebem o mesmo pagam@miojporta em que unidade
da Empresa na América Latina elas trabalhem. Rdegaéticas de respeito a inviolabilidade
dos ganhos individuais e também por uma politickmaresa, ndo pode ser disponibilizada,
neste trabalho, a verdadeira tabela salarial. Rece;, dessa forma, a uma tabela que tem

como base uma proporgéo da tabela real.
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Tabela 5. Distribuicdo de cargos e salarios.

Cargos Caracteristicas Salério

Presidente Posicao de supervisdo. Com pos-graduacal®$ 30 mil
e 15 anos de experiéncia profissional.

Diretores e chefes executivos Posicdo de super@@o pos-graduacdo R$ 20 mil
e 10 anos de experiéncia profissional.

Gerente de departamento | Posicdo de supervisdo. Com pos-graduacaoR$ 15 mil

financeiro (tesoureiro) e 15 anos de experiéncia profissional.
Gerente financeiro Posicao de supervisdo. Com mifigcdgd  R$ 10 mil

e 10 anos de experiéncia profissional.
Analista financeiro Cinco anos de experiéncia geifinal. R$ 5 mil
Empregados de servicos Graduados em cursos superiores. R$ 3 mil
financeiros
Estagiario Graduandos. R$ 1 mil

Embora com dados ndo verdadeiros, a proporcacaloses entre a tabela real e a
tabela apresentada neste estudo garante rele@agilise comparativa dos cenarios.
Logo, tem-se, como quarto indicadoGusto de pessoal

6.2.4. Qualidade do servico

A qualidade do servico esta relacionada, segund$fMMONS (2000), ao
desempenho satisfatério do “pacote de servico”stitmido por cinco dimensfes, quais
sejam: servico intangivel explicito (aspecto ob&eeV pelo cliente), servigo intangivel
implicito (aspecto psicologico), informacgédo (a qparmite a prestacdo do servigo), bem
facilitador (material consumido) e instalacdo deiagdisponivel, porém ndo consumido).
Essas dimensdes séo verificadas pelo cliente dedacom: sua confiabilidade (referente a
garantia de conclusdo do servico), sua respondathdi (referente a satisfacdo das
necessidades do cliente prontamente), sua segufieieeente a capacidade de transmisséo
de confianga, envolvendo a acessibilidade e a cmagén), sua empatia (relacionada ao
esforco de atender o cliente) e seus aspectov@miatores observaveis).

Em se tratando da realocacédo do departamento émarda Empresa, quando distante
fisicamente em relagcdo ao cliente ou a outros agqmdrticipantes do servigo, verificam-se,
quanto a qualidade da prestacao do servico, algeguaracteristicas:

—no ambito daconfiabilidade tem-se que, em caso das operacfes da empresauaont

sendo executadas, ndo seria afetado esse aspegialid@de do servico;
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—no ambito daesponsabilidadeobserva-se que essa poderia ser afetada emeasdutdo
de funcionarios e/ou de acumulo de tarefas sobréndigsiduos, de modo a influenciar
negativamente o cumprimento dos prazos de entrega,

—no ambito dasegurancaidentifica-se que a transferéncia do departami@mamceiro para
outra regido dificultaria a ocorréncia de visitadifecultaria, também, o acesso do cliente ao
prestador;

—no ambito daempatia,observa-se que a reducédo das visitas influencitgrade negativa, o
sentimento do cliente referente ao esfor¢co do guestde satisfazer suas necessidades;

—no ambito dosaspectos tangiveisobserva-se pouca relevancia, ja que os clierdes n
costumam se dirigir até a Empresa para que sejgagdeo servico.

Com a reorganizacdo estrutural espera-se que @aqkestado pelo departamento
financeiro continue a ocorrer normalmente, de mpam o aspecto da confiabilidade torna-se
pouco relevante para a definicdo da qualidade dagse Por outro lado, nota-se que 0s
aspectos da responsabilidade, seguranca e emf@attausiais para a verificagdo da qualidade
do servico pelo cliente.

Observa-se que a os problemas referentes a qualglagem com a necessidade de
contato e de comunicacdo entre prestador-clientgifitsbu-se, também, que esses sao
decorrentes de uma possivel mé redistribuicdo éatae da dificuldade de realizagdo de
visitas.

Além do mais, a ma distribuicdo de tarefas, juntameom a existéncia de variacdes
acentuadas de solicitacdo de servico (a exempleetdaco desempenhado pela area de
crédito, que conta com periodos de safra e entrasyaransformam o ambiente em um local
de elevado nivel de estresse, em decorréncia dacsoba de atividade dos funcionarios, o
gue influenciara na prestacao do servico.

Logo, tem-se o quinto indicadayrau de stress do ambiente qual esta relacionado a
possibilidade de existéncia de gargalos na atiedd prestacdo do servico, decorrente da
existéncia de picos de solicitagdo, que, por caiésra, sobrecarregam o empregado,
dificultando, assim, a realizacéo de visitas a@ntds.

A comunicacao e o contato influenciam, também nbireento de seguranca por parte
do cliente, que vé, na proximidade de um pontopdécada Empresa, a capacidade de realizar
suas solicita¢cdes e solucionar suas duvidas. Ltugoa-se notavel que o distanciamento
fisico da estrutura de apoio em relacédo ao cliagtega em acessibilidade, o que concede a
prestacao de servico maior qualidade.

Assim, tem-se o0 sexto indicadorgigponibilidade de acesso

68
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Embora os avancos tecnoldgicos auxiliem na apra@amalas pessoas, permitindo a
comunicacao instantdnea prestador-cliente, aindaolsgerva a menor eficiéncia da
comunicacdo a distancia se comparada a comunigagssnal. A perda da eficiéncia da
comunicacao, para a Empresa, pode ser dada piimeipi por:

—dificuldade de transmissao de dados, represeipdgoerda de tempo com envio de “fax”
e digitalizacao de contratos e pela dificuldadesgelhimento de assinaturas de procuradores;
—perda da capacidade de negociacdo, como deca@m@me@mprego de diferentes linguas.

Tais dificuldades de comunicacao seriam minimigadacaso haver um departamento
financeiro de facil acesso ao cliente, o que comaamia importancia ao sexto indicador
(disponibilidade de acesso).

1.1.1. Custo de deslocamento

A distancia da Empresa em relacdo ao cliente aféta somente a qualidade do
servico, como descrito anteriormente, mas també&mustos da Companhia. Desta forma
faz-se necessaria a utilizacdo de recurso extpagsentado, principalmente, pelo custo de
deslocamento e pelo desgaste do prestador desemigirtude do tempo de viagem
Analisando os custos diretos de deslocamentosficzaese que 0s custos referentes a
passagens aéreas, entre outros, tornam-se irrldeyamuma vez que esses Sao
substancialmente inferiores aos possiveis ganhpesdas financeiras decorrentes da prépria
atividade de tesouraria. Entretanto a relagdo dasste com o desgaste do funcionario torna
relevante a analise comparativa dos cenarios, wnauwe interfere diretamente na prestacéo
do servico, visto que, enquanto em transito, aimario ndo esta desempenhando sua
atividade produtiva.

Desse modo, verifica-se que esse fator estratégimportante a medida que permite a
analise do grau de utilizacdo de recursos de naimaprodutiva, sejam eles financeiros ou
humanos.

Tem-se, portanto, como indicadorgusto de deslocamento

1.2. Peso dos indicadores
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Destinado a verificar a existéncia de indicadayas influenciem de maneira mais
significativa os fatores estratégicos da Empresalisou-se as possibilidades de correlacao
desses indicadores a fim de classifica-los quamtgrau de importancia.

Foi verificado que a alteracdo do grau de estrées@ambiente (como vista, por
exemplo, diante da diminuicdo do numero de funeiosfifaz com que aumente o tempo em
gue o analista esta sob tensao, diminuindo, portaeu tempo disponivel para treinamentos,
ou mesmo reflexdes que agregaria em conhecimertificd-se, ainda, que em um ambiente
estressado tende-se a um replanejamento da dids&ervico de maneira a torna-la mais
fragmentada, o que, por sua vez, leva a um desigradalho mais especializado.

Identifica-se, também, que o design do trabalhmndo ampliado horizontalmente,
influencia a capacidade de antecipacao aos event@syez que confere ao empregado maior
compreensao de situacdes diversas.

A disponibilidade de acesso interfere, outrossma,capacidade de antecipacdo a
eventos, uma vez que a proximidade fisica facditaompreensdo do problema, fruto do
rapido acesso a informacoes.

A existéncia de indicadores que se correlacionaancbm que seja necessaria uma
atribuicdo de pesos que classifiquem a importahesaindicadores para andlise dos cenarios.
Nessa atribuicdo de pesos contou-se com o aulinaimbros da Empresa, obtendo:

Tabela 6. Ponderacé&o dos indicadores.

Indicador Peso Motivo

D

Dado que a antecipacdo é a etapa inicial ao condeagyentos,
gue o instrumento para tal, é a formacéo de fagd, tem-se que
esse indicador influencia ndo a capacidade, masadgde de

Capacidade de
antecipacaoa| 3

eventos ~
resolucdo da forca-tarefa.

Capacidade de Tratando-se da proximidade de areas da tesouraniad®
formacgéao de 2 | departamentos da propria Empresa, o indicador ofée imfluencia
forca-tarefa de outros indicadores.

Designdo 4 Influencia a capacidade de entendimento a evest@ssim, sua
trabalho antecipacao.

Custos de 1 Pequeno se comparado com os volumes de ganhosdas p&o
pessoal departamento referentes a propria atividade.

Interfere no design do trabalho, uma vez diantepd®s de
5 | demanda tende-se a um replanejamento do traballsentao de
fragmentar, tornando o trabalho mais especializado.

Grau de estresse
do ambiente

A proximidade em relagdo ao cliente ndo somentegagrem

Disponibilidade seguranca, como também na coleta de informacfese\kgos

de acesso 3 regionais, de forma a influenciar a capacidadedéatificacdo de
eventos.
Custo de 1 Pequeno se comparado com o0s volumes de ganhosdas peo

deslocamento departamento.
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A fim de obter dado analitico que permita a corag@o dos cenarios, desconsiderou-
se a possibilidade de os indicadores conterem toacgubjetivos, os quais fariam com que
alteracOes dos cenarios ndo precisamente levassahermcdes previsiveis ou até mesmo que
existam inter-relacdes que inverta completameméswitado esperado.

Com o intuito de obter dados que pudessem sesviorte comparativa dos cenarios,
buscou-se transformar qualquer fator qualitative thalicadores em conceitos quantitativos,
a partir do levantamento dos possiveis resultdéosada indicador, descritos a seguir, aos
quais foram atribuidas pontuacéao.

Adotou-se como premissa para o desenvolvimentpalasiacoes o fato de a Empresa
estudar uma forma de se reestruturar, com o0 objevcentralizar as tesourarias. Logo, nado
sera considerada, no presente trabalho, a podaiidide expansdo desse departamento para
outras regides, assumindo assim, que os locaisueno glepartamento pode estar séo: Brasil,
Argentina e México.

A capacidade de antecipagdo a eventos esta mdazidanto com o tipo de trabalho
(especializado/ampliado), como com a existéncidedeuraria, a qual € formada das trés
areas: area de crédito, de planejamento finaneaimesa de operacodes.

Verifica-se que o tipo de trabalho torna-se imgute & capacidade de antecipagéo a
eventos quando ha representante do departamenimamegido na qual a tesouraria ndo esta
instalada, uma vez que, nesse caso, inexiste Eedsodiferentes expertises para verificar o
problema, exigindo do representante, assim, totapceensao.

A capacidade de formacao de forca-tarefa medeosirpidade das tesourarias da
América Latina em relagdo aos outros departamedoEmpresa, como departamento de
contabilidade, que também disponibilizariameapertsa fim de combaterem evento.

Quanto ao design do trabalho verificam-se suasilpbdades, atribuindo escala
superior a ampliacdo, assumindo que essa seja npelleo ambiente de uma tesouraria.

Tanto ao custo de pessoal, quanto ao custo decdestnto, em virtude da relevancia
reduzida do aumento marginal do custo, quando cadpacom o fluxo de capital do
departamento, atribui-se pontuacao a analise catiypem relacdo ao cenario atual.

Relacionado a existéncia de picos de demanda,an de estresse do ambiente
qualifica o cenério quanto a tendéncia da demasmaelacdo ao cenario atual, de superar a
capacidade planejada da prestacao do servico.

A disponibilidade de acesso verifica a existéragapontos de apoio (local fisico,
telefone), na qual o cliente pode entrar em contatanesmo solucionar ddvidas quanto ao

servico desempenhado pela tesouraria. De modosggeindo o conceito de “assisténcia



A estrutura organizacional avaliada por cenariosiddise de uma tesouraria.

técnica”, a proximidade, até mesmo que de apenagpresentante do departamento, é capaz
de agregar, para o cliente, seguranga ao servigssaDforma, com base no cenério atual, a
pontuacdo desse indicador mede-se o distanciandenfmnto de apoio mais proximo em

relacdo ao cliente.

A partir disso, foi desenvolvida uma tabela queemeina uma pontuacdo aos

possiveis resultados, a qual é descrita a sequir:

Tabela 7. Pontuacéo dos indicadores.

Indicador Pontuacgao
Tesouraria centralizada Tesouraria
nas trés
regioes

Capacidade de

antecipacgao a

Sem Representante emRepresentante em
representante nasutras regides outras regides com
outras regides com conhecimento

eventos conhecimento amplificado
especializado
(0 (1) ) 3)
Capacidade de Nenhum departamento Algum departamento Todos departamentos
formacaio de proximo proximo proximos
(0) 1)( (2)

forca-tarefa

<« »

Especializacao Especializacao Ampliagao vertical e

Designdo vertical e horizontal horizontal e ampliacao horizontal
trabalho vertical
(0 ) (2) R
Custos d Maior que o cenario Igual ao cenario atual Menor que o cenario
ustos de atual atual
pessoal . (0) ) (1 (2) R
Grau de Maior que cenario Igual ao cenéario atual Menor que o cenarjo
estresse do atual atual
_ (0 (1) (2) R
ambiente
Unidade do Unidades do Unidades do
Disponibilidade| departamento em umadepartamento em duas departamento em trés
de acesso regiao regides regides
(0 (1) (2) N
Maior que o cenario Igual ao cenario atual Menor que o cenarjo
Custo de atual atual
deslocamento| < (0) €h) (2) S

712
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Definidos os indicadores e seus respectivos pesopontuacdes, inicia-se o0

desenvolvimento dos cenarios.

6.3.0Os cenarios

O desenvolvimento dos cenéarios leva em considerag®i dados da Empresa
juntamente com os conceitos de prestacao de semigoyanizacionais apresentados.

6.3.1. O cenario atual

O cenario atual busca descrever as caracterisficadepartamento financeiro da
Empresa no momento presente, de modo a assemelharasa fotografia.

Desta forma verifica-se que tal cenario € comppestarés departamentos financeiros
situados na Argentina, no Brasil e no México, ogigjpossuem, respectivamente, dezesseis,
vinte e seis, e oito funcionarios (Tabela 8), thsidos entre as trés areas da tesouraria
(crédito, planejamento financeiro e mesa de opes)co

Em relacdo a estrutura organizacional, observaseresenca de uma forma
hierarquizada composta por quatro niveis de padietor, tesoureiro, gerente e analista;
sendo, os dois ultimos, agrupados internamentengega tipo de processo de prestacédo de
servico, que servem de base para alocar os funmeni@as trés areas do departamento.

Com relacdo ao processo de prestacdo do sempugte-se observar que ha uma
divisdo de tarefas, de maneira a proporcionar aceszacao do trabalho, o que confere
maior velocidade na execucao dessa tarefa e, adsiprpcesso como um todo.

Quanto aos funcionarios, exigem-se requisitos moeide conhecimento (graduacao
relacionada a area de financas), que confiramdpdgi ao servico.

Quanto a gestdo das tesourarias da América Latiedfica-se sua autonomia,
resultado da independéncia dos processos de grestacservico e da liberdade de tomada de
decisédo por seus tesoureiros, sendo somente gaidals por uma lideranca comum (diretor
financeiro) responsavel por verificar o alinhametés decisdes tomadas com a estratégia da

matriz.
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Segundo as analises

caracteristicas:

Organizacional

realizadas no Capitulo 5, @émagida, as seguintes

e Parametro de agrupamento: tesouraria -eptput(processo)
crédito — por local (mercado)

» Critério de agrupamento: interdependéncia degssic

* Mecanismo de coordenacéo: padronizacao das dhedels

» Parte-chave da organizacao: nucleo operacional

» Especializagéo das tarefas: horizontal, mas ndcake

» Centralizagdo do poder: vertical, mas nao horeont

Prestacéo do Servico

Crédito:

Mesa de operacdes:

Planejamento financeiro:

—Iloja de servico (servico customizadoncmoderado
numero de atendimentos diarios);

—o0 contato com os clientes é discreto, mas
personalizado;

—a natureza do servigo exige a customizacgao, anas
atividade do analista segue alguns paramet@adorna
pouco passivel de arbitragem;

—a demanda tem variacoes.

—industria de servico (setomiEacao);
—contato continuo e informal;
—a natureza do servico e a atividade do anah&ta
permitem customizacao;
—a demanda n&o tem variagdes significativas.

o Cliente/Companhia:

—industria de servico (sem customizacao);
—contato continuo e informal,

—a natureza do servico ndo permite customizagao;
—a demanda n&o tem variagdes significativas.

o Cliente/Linha de produtos:

—Ioja de servico (servigco customizado);

—o0 contato com os clientes é discreto, mas
personalizado;

—a natureza do servico ndo permite customizagao;
—a demanda nao apresenta variagoes.
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Distribuicdo Geogréfica

Tabela 8. Distribuicdo geogréfica atual.
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Localidades Brasil | Argentina| México
Presidente 1 0 0
Diretores 1 1 0
Tesoureiros 1 1 1
Gerentes / Supervisores 4 3 2
Analistas 10 9 4
Empregados de servicos financeiros 5 1 1
Estagiarios 4 1 0
TOTAL 26 16 8

A importancia do Brasil na regido pode ser nota@ta somente pelo maior niumero de
funcionario (proporcional ao nimero de vendas), peda préopria estruturacdo da Empresa,

que mantém o diretor financeiro e o presidente m&ca Latina no pais.

6.3.1.1. Pressupostos

Assume-se cOmo pressuposto que a empresa tentltaopmdo de alocagdo somente
os locais ocupados atualmente. Dessa forma, leeaseonta que a estrutura da organizacéo
gue busca a maior proximidade ao cliente é aguatates tesourarias situadas na Argentina,
México e Brasil.

6.3.1.2. Analise do cenario atual

Uma vez construido o cenario atual, € iniciadtapaede verificacdo do mesmo quanto
aos indicadores.

O cenério atual € caracterizado pela existénctastriraria nas trés regides e também
pela presenca dexpertsdas trés areas em cada um dos departamentos.lel&soa
proximidade da estrutura da Empresa os problemaspqasam surgir nessas localidades.
Logo, a existéncia dexpertsem cada departamento e a proximidade desses aotogv

concedem ao indicadeapacidade de antecipagéo a ever8qsés) como pontuagao.

A capacidade de formacao de forca tarefsta relacionada a proximidade de todos os
agentes que poderiam vir a agregar na formacae dgss de agrupamento. Desse modo,

verifica-se, no cenario atual, que todas as tesagraestdo proximas a maioria dos
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departamentos que tem atividades relacionadastésdararia. Entretanto, levando em conta
gue o departamento de contabilidade elepartamento de contas a pagar/receber estdo
instalados no Brasil, atribui-se Gapacidade de formacdo de forca tarefa(um) como
pontuacéo, fruto do distanciamento desses departasm@m relacdo aos da Argentina e

México.

Quanto ao trabalho, identifica-se, no cenariolatyse esse é dividido, fazendo com
gue os funcionarios tornem-se especialistas em tswefas. Desta forma, os funcionarios
acabam por conhecer muito pouco acerca de ouiradadies. Assim tem-se um trabalho

horizontalmente especializado recebendo 1 (um) quuntuagéo adesign do trabalho

Para o indicadocustos de pessqatjue servird como base de comparacdo para 0s
cenarios alternativos, obteve-se o custo de R$88Bnsal Atribui-se a ele 1 (um) como

pontuacéo.

O indicadorgrau de estresse do ambignggie também servira de base para a analise
comparativa dos cenérios alternativos, relacionaese picos de solicitacdo do servico, de
modo que para o cenario atual atribui-se a eleyagabl (um).

A disponibilidade de acessdado a existéncia de tesouraria nas trés regipes e
sobretudo, que € esta a estruturacdo do depar@mmeatmais se aproxima fisicamente do
cliente, adota-se pontuacgao 2 (dois).

O custo de deslocamenéoreduzido, fruto do curto distanciamento entreessurarias
e seus clientes. Portanto, também é pequeno o tempiansito do empregado. Adota-se,
pois, a pontuacao 1 (um).

Como vantagem do cenario atual, pode-se destamanxanidade do cliente. Quanto
as desvantagens, tem-se o custo, 0 ambiente pooizip ao desenvolvimento individual e
a estrutura que € sujeita a ocorréncia de gargal@sestacao de servico, fruto da variacao de
demanda.

A fim de refinar as caracteristicas do cenari@niificando as oportunidades de
melhoria, utiliza-se da ferramenta SWOT para dine@i o estudo na construgdo de cenarios

alternativos buscando satisfazer defici€ncias daxaeneficios.
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Tabela 9. SWOT do cenario atual

SWOT

Pontos Fracos

Baixa capacidade de formar forcas-tarefa frutoidtadciamentg
das unidades da Argentina e México de departamecio® a
contabilidade e contas a pagar/receber;

Baixo estimulo ao desenvolvimento das competén
individuais — especializagdo horizontal e quantdade
operadores limitada, utilizando quase que suaida de
capacidade.
Existéncia de gargalo na prestagcédo do servi¢ote fambém dg
excesso do uso da capacidade planejada.
Baixa sinergia de atividades (trabalho fragmentddatro de
cada regido e existéncia de cargos iguais atuandoegides

diferentes)

Pontos Fortes

A estrutura divisionada em regides favorece o aammamentg
dos clientes e seus respectivos mercados.

Identificacdo antecipada de eventos.

Ameacas

Variacdo de demanda acentuada

Oportunidades

Redesigrdo trabalho e redefinicdo do servico

77
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Tabela 10. Andlise dos Indicadores do cenério atual
Indicadores Andlise Pesq Pontos Justificativa

Capacidade de  presenca na 3 3 presenca de tesourarias na Argentina, Bradlégico, logo, com departamentps
antecipacao a Argentina, proximos ao evento. Assim, a estrutura tem capdeidelevada de antecipacaq e

eventos Brasil e México identificacdo de problemas.

Capacidade de presenca das trés 2 1 a presenca de tesourarias nas trés regidesitggaea proximidade com outrgs
formacdo de | areas (crédito, departamentos, 0s quais tém relacdo com assungyg@iros. Levou-se em conta que a
forca-tarefa | planejamento e contabilidade e o departamento de contas a pagel&e estdo localizados no Brasil, o

mesa de que influencia negativamente a capacidade de f@mae forca-tarefa na regido da
operacdes) nos Argentina e México.
trés paises.
Designdo horizontalmente 4 1 o designdo trabalho é horizontalmente especializado, ddargque o operador tenha
trabalho especializado reduzido conhecimento de outras atividades. Atualejeo envolvimento com outras
areas da-se somente pelo sistema de rodizio descaupe, pela baixa frequéncja,
representa pouca vantagem.
Custos de - 1 1 Indicador de natureza comparativa, com cistB$345.000/més.
pessoal
Grau de estresse - 5 1 indicador de natureza comparativa, que rahacia capacidade de satisfazer| as
do ambiente solicitacdes do servico.
Disponibilidade| presenca na 3 2 a presenca em todos os paises permite ao aleeatbo garantir acessibilidade ao cliente,
de acesso Argentina, agregando seguranca e confiabilidade, fatoresaisugara a prestacéo do servico.
Brasil e México
Custo de - 1 1 indicador tem a natureza comparativa. A pnickade do cliente faz com que o custg de
deslocamento deslocamento seja reduzido.
TOTAL 28
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6.3.2. Cenério 1

O primeiro cenario alternativo busca representadéd@a mais simples referente a
centralizacdo, a qual consiste na integracdo daseura&ias, somente priorizando a
concentracdo geografica. Desta forma, para o pameenario, mantém-se todo o
planejamento de agrupamento estrutural e de péesstég servico, modificando, unicamente,
o numero de funcionérios, buscando possiveis sawrgferentes ao agrupamentoeaperts
e a reducéo da duplicidade de cargos.

O cenario 1 é composto de uma Unica unidade deurssm responsavel pelas
atividades financeiras da América Latina. O depagtato, quando comparado ao cenario
atual, passa a ter um numero reduzido de funcimmapgorém a estrutura hierarquica se
mantém inalterada.

Quanto ao trabalho, verifica-se que este se maesgacializado horizontalmente, a
fim de conferir maior velocidade na execucdo deefda. Entretanto, a redu¢éo do niumero de
funcionérios leva ao aumento da demanda de traladiivdual, o que favorece a criacédo de
um ambiente propicio a existéncia de gargalos estggao do servico.

A distancia da tesouraria, agora centralizadaluentia negativamente tanto o
sentimento de seguranca por parte do cliente, émgée ao acesso, quanto os custos de
deslocamento, fruto da necessidade de realizacésites.

O cenario 1, segundo 0s conceitos tedricos aprEd@stcaracteriza-se por:

Organizacional

e Parametro de agrupamento: tesouraria -eptput(processo)
crédito — por local (mercado)

e Critério de agrupamento: interdependéncia degssic

* Mecanismo de coordenacéo: padronizacao das dexdiels

» Parte-chave da organizagao: ndcleo operacional

» Especializagéo das tarefas: horizontal, mas ndcak

» Centralizacao do poder: vertical, mas nao horadont

Prestacéo do Servico

» Credito: —loja de servico (servico customizadencmoderado
namero de atendimentos diarios);
—0 contato com os clientes € discreto, mas
personalizado;
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—a natureza do servico exige a customizacao, anas
atividade do analista segue alguns paramet@adorna
pouco passivel de arbitragem;

—a demanda tem variacoes.

* Mesa de operacoes: —industria de servigo (semiEacao);
—contato continuo e informal;
—a natureza do servico e a atividade do anahé@a
permitem customizacao;
—a demanda nao tem variacdes significativas.

» Planejamento financeiro:
o Cliente/Companhia:
—industria de servico (sem customizacao);
—contato continuo e informal;
—a natureza do servico nao permite customizagao;
—a demanda nao tem variacdes significativas.

o Cliente/Linha de produtos:
—Tloja de servico (servigo customizado);
—O0 contato com os clientes é discreto, mas
personalizado;
—a natureza do servico nao permite customizacgao;
—a demanda n&o apresenta variagoes.

Com o objetivo de definir o niumero de funcionarts departamento, a fim de
verificar o custo de pessoal, determinou-se umeayegqual diz que dois trabalhadores com
mesma atividade (até entdo localizados em paidesenlies) podem ser reduzidos a um.
Buscando-se melhor adequar a realidade da Emdmsay adotadas algumas premissas,
como:

* deve-se ter somente um diretor financeiro e umuteso, a fim de evitar dualidades
de lideranca;

e 0S gerentes, por terem seus cargos planejados@a@m responsaveis pelas areas, se
limitam a trés, sendo um para crédito, um paragpanento e um para a mesa de
operacoes;

* 0s analistas de crédito, por serem agrupados @gareho mercado em que atuam, faz
com que ndo seja possivel a reducédo sem que lajdegdecréscimo na qualidade do
atendimento. Dessa forma, é mantido o nimero dessabstas, sem que haja
demissoes;

» dois empregados somente serdo reduzidos a um,BEsdorem da mesma area, por

exemplo, da mesa de operacoes.



A estrutura organizacional avaliada por cenariosidgdise de uma tesouraria. 81

Logo, tem-se:

Distribuicdo Geogréfica

Tabela 11. Distribuicdo geogréfica do cenario 1.

Localidades Unica
localidade

Presidente 1
Diretores 1
Tesoureiros 1
Gerentes/supervisores 3
Analistas 23
4
3
36

Empregados de servig¢os financeirog
Estagiarios
TOTAL

6.3.2.1. Pressupostos

Toma-se como pressuposto que a localizacdo degsedepartamento financeiro seja
em regides onde a Empresa ja possua estruturamApsidendo estar ou na Cidade do
México, ou em Buenos Aires, ou em Sao Paulo.

Partindo desse pressuposto e levando-se em caeta gestrutura da organizacéo
busca a maior pontuacao dos indicadores, escotheuBsasil como pais sede desta estrutura
centralizada, em virtude de haver ai o maior nunwooutros departamentos que se

relacionem com atividades da tesouraria.

6.3.2.2. Andlise do Cenaério 1

A centralizacdo do departamento financeiro no iBfas com que esse esteja distante
dos eventos que possam ocorrer em outras locaidddiemais, a antecipacdo a eventos é
prejudicada em virtude da auséncia de qualquereseptante do departamento nessas
localidades. Logo, atribui-se como pontuacao (ofz&capacidade de antecipacdo a eventos

Quanto acapacidade de formacdo de forca tarefgrifica-se que a tesouraria
centralizada no Brasil esta proxima aos departavsajqie disponibilizariam de especialistas

para esta formacéao. Atribui-se pontuagéo 2 (dois).
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Quanto ao trabalho, identifica ser semelhantees@rio atual, logo horizontalmente
especializado, o que para tal atribui-se 1 (um)apontuacao adesign do trabalho

Para o indicadocustos de pessqabbteve-se o custo de R$225.000/mensal. Logo,
inferior ao cenario atual e, portanto, com 2 (ddes)ontuacao.

A reducdo no quadro de funcionarios leva, por eqiéncia, a sobrecarga de suas
atividades, criando um ambiente mais propicio &tértcia de gargalos no processo de
prestacdo de servico em relagcdo ao cenario atogb,Latribui-se a@rau de estresse do
ambientea pontuacao O (zero).

A tesouraria centralizada dificulta o acesso dentd das outras regides. Portanto,
tem-se 0 (zero) como pontuacao padisponibilidade de acesso

Em virtude da distancia do departamento em relagaseus clientes e da necessidade
de realizacdo de visitas de alguns servicos prestpela tesouraria faz com queuwsto de
deslocamentgeja superior ao do cenario atual, logo, de pgéma (zero).

O cenario obteve 10 (dez) como pontuacdo totahoceerificado na Tabela 13,
portanto de pontuacédo inferior a obtida no cenati@l. Assim, pode-se considerar que a
escolha deste cenario equivocada, de maneira guenglantada, traria consequéncias
negativas para a Empresa, como o aumento de ca&gsemtico aos funcionérios e a
dificuldade de antecipacéo aos eventos diantedardiiamento fisico.

As principais vantagens, como pode se observaandgdise SWOT a seguir, sao
representadas pela reducdo do quadro de empredauimstanto, o servico prestado pela
tesouraria, de maneira geral, é caracterizadogyanrea industria de servico, na qual o custo

da méo de obra é irrelevante, quando comparadaapumantidade financeira movimentada.

Tabela 12. SWOT do cenario 1

SWOT

* baixa capacidade de antecipacdo ao evento

* baixo estimulo ao desenvolvimento das competénuigduais
Pontos fracos . B .
» existéncia de gargalo na prestacao do servicos

+ distanciamento do cliente

Pontos fortes » reducdo do custo de folha salarial e de aluguekgaco fisico

Ameacas * variagao acentuada de demanda acentuada

_ * reagrupamento das areas
Oportunidades . o
* redesigndo trabalho e da estrutura organizacional
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Tabela 13. Analise dos indicadores do cenario 1

Indicadores Analise Pesq Pontos Justificativa

Capacidade de| departamento 3 0 a auséncia de tesouraria ou pessoas com commoi amplificado nas outras
antecipacao a| presente soment localidades (Argentina e Meéxico) influencia de farmegativa a capacidade de a

eventos no Brasil Empresa identificar e se antecipar aos eventos.

Capacidade de| presenca somente 2 2 a tesouraria esta junto a todos os departasigonse relacionam com suas atividades;
formacgéao de no Brasil portanto, estd 0 mais proximo possivel de todoagentes que podem formar uma
forca-tarefa forca-tarefa.

Designdo horizontalmente| 4 1 o designdo trabalho se mantém horizontalmente especialjzdd tal forma que 0o
trabalho especializado operador tem sua atividade definida, ndo tendoeantento de outras atividades.

Custos de reduzido 1 2 a reducdo do numero de funcionages la uma reducdo de custo para R$ |225
pessoal mil/més.

Grau de estresse sobrecargade| 5 0 o trabalho, em virtude da reducé&o do quadro debocdaores, faz com que aument|
do ambiente capacidade demanda de servico por funcionario. A existénciaimiegargalo operacional no setor

de crédito, fruto da sazonalidade da solicitacastedservico e da impossibilidade
estrutural de deslocamento de cargos temporarans,cbm que a eficiéncia da
prestacao do servico fique reduzida.

Disponibilidade | presenca somente 3 0 a tesouraria, uma vez instalada no Brasil,distante dos clientes localizados fora|do

de acesso no Brasil pais, o que, além de dificultar as visitas, infkiano fator seguranca do cliente |ao
contratar o0 servigo.
Custo de maior 1 0 0 custo de deslocamento torna-se mawmdal@ necessidade de realizacdo de visitas
deslocamento dos clientes, principalmente os de crédito.
TOTAL 10
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6.3.3. Cenério 2

O cenério 2 busca aprimorar o cenario 1, combategis pontos fracos. Assim,
mantém-se como proposta a centralizacdo geogrdéisaatividades da regido da Ameérica
Latina, considerando, entretanto, a existéncia algos que pouco agregam em ganhos
guando préximos fisicamente de seus pares, comeaémdo analista de crédito que tem seu
agrupamento caracterizado por mercado, e consifleréambém, a importancia diferenciada
de algumas atividades para a verificagcdo do serpigo parte do cliente, identificada,
principalmente, pela ocorréncia das visitas.

De maneira a manter o ponto forte do cenério &,é&a reducdo da folha salarial em
relacdo ao cenario atual e, ao mesmo tempo, &acditealizacdo de visitas, cria-se 0 cenario
2, que consiste na centralizacdo estrutural, gaodo a concentracdo operacional das
atividades, mas com a proposta de alocacao destsairoximos aos clientes. Vislumbra-se,
dai, o aumento de funcionarios se comparado aaioebAdos quais seriam dispostos em
unidades satélites da Empresa na Argentina e nacMéx

O trabalho se mantém especializado horizontalmemeem o numero reduzido de
funcionarios leva ao aumento da demanda de traliradinvdual, o que favorece a criacdo de
um ambiente propicio & existéncia de gargalos estggdo do servico.

A presenca de analistas satélites atribui sentonéa seguranca ao cliente, devido a
maior acessibilidade dos analistas. Quanto aos<uls deslocamento, nota-se uma reducgao

decorrente das visitas serem realizadas pelostasmfiatélites.

Dessa forma, tem-se:

Organizacional

e Parametro de agrupamento: —tesouraria -eptput(processo)
—crédito — por local (mercado)

» Critério de agrupamento: —interdependéncia dequso

* Mecanismo de coordenacéo: —padronizacao dasdedeks

» Parte-chave da organizacao: —nucleo operacional

» Especializagéo das tarefas: —horizontal, mas eéaal

» Centralizagao do poder: —vertical, mas nao hotelon

Prestacéo do Servico
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Crédito:

Mesa de operacdes:

Planejamento financeiro:

—Ioja de servico (servigo customizadmanoderado
namero de atendimentos diarios;

—O0 contato com os clientes é discreto, mas
personalizado;

—a natureza do servigo exige a customizagdoamas
atividade do analista segue alguns paramet@s dorna
pouco passivel de arbitragem;

—a demanda tem variacoes.

—industria de servico (setomiEacao);
—contato continuo e informal;
—a natureza do servigo e a atividade do anai&ta
permitem customizacao;
—a demanda nao tem variac¢des significativas.

o Cliente/Companhia:

—industria de servi¢o (sem customizacéo);
—contato continuo e informal;

—a natureza do servico nao permite customizacao;
—a demanda nao tem variac¢des significativas.

o Cliente/Linha de produtos:

—Iloja de servico (servigo customizado);

—o0 contato com os clientes é discreto, mas
personalizado;

—a natureza do servigo ndo permite customizagao;
—a demanda nao apresenta variagoes.

A nova estrutura teria como base a unidade udidica qual concentraria a maioria

das atividades referentes ao crédito, permitindestad forma, ao funcionario satélite, a

especializacdo na realizacdo de visitas. Foi difinem congruéncia com a Empresa, que

dois funcionarios em cada regido seriam suficieptea atender as necessidades de visitas.

Assim tem-se como distribuicdo de cargos:
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Distribuicdo Geogréfica

Tabela 14. Distribuicdo geografica do cenario 2.

Localidades Brasil Argentina| México
Presidente

Diretores
Tesoureiros
Gerentes/supervisores
Analistas
Empregados de servi¢os financeiros
Estagiarios
TOTAL

w )
SlwnRNwk~-
N
N

6.3.3.1. Anélise do Cenério 2

A centralizacdo do departamento financeiro no iBrasom a presenca de
representantes na Argentina e México faz com qiepartamento esteja proximo de onde os
eventos podem ocorrer. Entretanto, a identificdig@odebilitada, dada a auséncia de pessoas
com habilidades amplificadas, o que dificulta ceaditmento e a transmisséo de informacoes
do evento para as forgas-tarefas no Brasil. Logiuise para @apacidade de antecipagao
a eventos pontuacao 1 (um).

Quanto acapacidade de formacdo de forca tarefagrifica-se que a tesouraria
centralizada no Brasil esta préxima aos departamsaqie disponibilizariam de especialistas
para esta formagéao. Atribui-se, portanto, pontu&cimis).

O trabalho € horizontalmente especializado, o gas odesign do trabalhpatribui-
se 1 (um) como pontuacao.

Para o indicadocustos de pessqabbteve-se o custo de R$ 245.000/més. Logo,
inferior ao cenério atual e, portanto, com 2 (dds)ontuacéo.

A reducdo no quadro de funcionarios leva, por aginsecia, a sobrecarga de suas
atividades, criando um ambiente mais propicio &témcia de gargalos no processo de
prestacdo de servico em relagdo ao cenario atogb,latribui-se pargrau de estresse do
ambientea pontuacao O (zero).

A alocagédo de colaboradores satélites faz comageepresa tenha uma estrutura
facilitada quanto a realizacdo de visitas aos wEnuma vez que, assim estruturada,
aproxima fisicamente os funcionarios e reduz ososude viagens. Ademais, a presenca de

analistas nas regides onde ndo se tem tesouradgaageguranca ao servico, dado a maior

86
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possibilidade de acesso aos funcionarios por phrteliente. Logo tem-se pausto de
deslocamenta pontuagéo 1 (um) e patsponibilidade de acessa (dois).

Embora o cenario proposto apresente vantagemagaias ndo sao suficientes para
superar o cenario atual (vide resultado na Tal®la 1

A analise SWOT apresenta, como pontos fortesjucé® de custos de folha salarial e
a proximidade do cliente que, no caso do servigorédito, é fator diferencial do servico.

Observa-se, ainda, a possibilidade de deslocamdmtatividade desses analistas
extras, com o intuito de diminuir o problema dase&xicia de gargalos operacionais,

combatendo, assim, esse ponto fraco dos cendé@ntito apresentados.

Tabela 15. SWOT do cenario 2

SWOT

Pontos fracos * baixa capacidade de antecipacdo ao evento, o deltdi a
formacao de forgas-tarefa

* baixo estimulo ao desenvolvimento das competénuigduais

Pontos fortes » reducédo do custo de folha salarial e de aluguekgaco fisico

* proximidade do cliente

Ameacas * variagao acentuada de demanda

Oportunidades * reagrupamento das areas
* redesigndo trabalho

* redesignda estrutura organizacional
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Tabela 16. Analise dos indicadores do cenario 2

Indicadores Andlise Pesq Pontos Justificativa
Capacidade detesouraria concentrada no 3 1 a auséncia de tesouraria ou de pessoas conecomemto amplificado nas
antecipacao g Brasil e presenca de localidades, que néo a brasileira, influencia denfonegativa a capacidade [da
eventos pessoas com conhecimento Empresa de identificar e se antecipar aos eventabalhadores especializados
especializado em somente agregariam na identificacdo do problenzarsdureza deste fosse ajda
localidades satélites especializacdo do analista, o que é pouco provéwelyvirtude da natureza
mutavel dos eventos.

Capacidade dé presenca de tesouraria (B 2 2 a tesouraria esta junto a todos os departamepie se relacionam com suas
formacdo de | areas) somente no Brasil atividades, portanto, o mais proximo possivel dBb$oos agentes que podem
forca-tarefa formar uma forga-tarefa.

Designdo horizontalmente 4 1 odesigndo trabalho se mantém horizontalmente especialjzéeltal forma que
trabalho especializado o operador nao tem conhecimento de outras ativedade
Custos de reduzido 1 2 reducdo do niumero de funcionario er@48dmil/més.
pessoal
Grau de elevado 5 0 a reducédo do quadro de colaboradoresdiam que aumente a demanda| de
estresse do servico por funcionario. O fato de haver quatroliates de crédito voltadgs
ambiente para os mercados regionais permite o deslocamentdividades e auxilia na
superacao dos gargalos.

Disponibilidad presenca emtodos os| 3 2 a tesouraria estd instalada em uma Unica dack| estando distante dos

e de acesso paises clientes localizados fora do Brasil. Entretantppésivel que haja uma pequena
instalacdo da companhia, formada pelos analistébtes, o que ja traria maior
seguranca ao cliente na hora de procurar o servico.
Custo de igual ao cenario atual 1 1 0 custo de viagens s®tmual ao do cenario atual, visto a existénada|d
deslocamento analistas satélites, responsaveis pelas visitatp@as as regides.
TOTAL 20
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6.3.4. Cenéario 3

Partindo do principio de que a tesouraria € cariaeida por uma industria de servicos,
a reducdo de funcionarios € o fator que menos ageeg ganhos, como comprovado nos
cenarios anteriores. Constréi-se, assim, o cer@rigue vislumbra um ambiente unificado
onde se mantém o quadro de funcionarios atual,dmge somente que haja dois lideres ou
supervisores, 0 que poderia vir a causar problefeagoder. Adicionado a isso, tém-se 0s
analistas satélites, que ficardo dispostos em @stastégicas, tornando o custo de viagens
reduzido, mas satisfazendo a necessidade de pdadendo cliente.

Dessa forma, espera-se a construcdo de um amhieniecapacidade produtiva
superior ao do cenario atual, que permita ao funrdcio dispor de tempo para buscar
melhorias no trabalho em nivel vertical, e apresudiizem nivel horizontal. A padronizacéo de
habilidades, a principio, permite que o ambientede mais flexivel, incentivando, assim,
um maior ajustamento mutuo que vem a facilitar g&amla formacéo de forcas-tarefa em caso
de algum novo projeto ou problema.

Esse aprendizado em nivel horizontal seria uma@ucia natural da disponibilidade
de tempo por parte do funcionario, e ndo de uméigmlestruturada da empresa de re-
planejamento das atividades. Tem-se, portanto, aginem trabalho horizontalmente
especializado

A partir disso, verificam-se as seguintes carétieas:

Organizacional

» Parametro de agrupamento: Tesouraria — por o(jipatesso)
Crédito — por local (mercado)

» Critério de agrupamento: Interdependéncia degasic

* Mecanismo de coordenacéao: padronizacdo das demdels / incentivo
ao ajustamento-mutuo

» Parte-chave da organizagao: ndcleo operacional

» Especializacao das tarefas: horizontal reduzide, mdo vertical

» Centralizacao do poder: Vertical, mas n&o horalont

Prestacéo do Servico

» Credito: —Ioja de servico (servigo customizadmanoderado
namero de atendimentos diérios;
—0 contato com os clientes torna-se mais present
—a natureza do servigo exige a customizagéo, a
ampliacdo moderada horizontalmente permite aosiaali
maior arbitragem;
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—a demanda tem variacoes.

+ Mesa de operacoes:

—industria de servico (setomizacao);

—contato continuo e informal;

—a natureza do servicgo e a atividade do anai&ta

permitem customizacao;

—a demanda n&o tem variagdes significativas.

* Planejamento financeiro:
o Cliente/Companhia:

—industria de servi¢o (sem customizacao);

—contato continuo e informal;

—a natureza do servico ndo permite customizacao;
—a demanda n&o tem variagdes significativas.

o Cliente/Linha de produtos:

—Ioja de servico (servigco customizado);

—o0 contato com os clientes é discreto, mas

personalizado;

—a natureza do servico ndo permite customizagao;

—a demanda nao apresenta variagoes.

O cargo de geréncia, embora exerca um papel davgsqr, tem como atividade a
coordenacdo de cada &rea. Tomou-se como premissa egubora com a tesouraria
centralizada, a area de crédito ainda tem seu agreipo por mercado. Assim, manteve-se
trés gerentes, 0s quais seriam responsaveis paregi@o de atuacdo da Empresa. As outras

areas, mesa de operagcbes e planejamento finanqeiro,se agruparem por output,

mantiveram-se apenas um gerente cada.

Distribuicdo Geografica

Tabela 17. Distribui¢cdo geografica do cenério 3.

Localidades Unica | Funcionarios
localidade satélites
Presidente 1 0
Diretores 1 0
Tesoureiros 1 0
Gerentes / Supervisores 5 0
Analistas 23 4
Empregados de servicos financeiros 7 0
Estagiarios 5 0
TOTAL 43 4
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6.3.4.1. Andlise do Cenario 3

A centralizacdo do departamento financeiro al@adkstribuicdo de analistas satélites
permite uma aproximacao da tesouraria em relacéi@antos que podem ocorrer. Verifica-
se, entretanto, que a identificacdo dos eventos,ppde dos analistas, fica debilitada,
resultado da dificuldade de compreenséo das infgyegarelacionadas, principalmente, ao
conhecimento pouco amplificado. Logo, atribui-senogontuacéo ao indicadoapacidade
de antecipacéo a eventds (um).

Quanto acapacidade de formacédo de forca tarefarifica-se que a tesouraria
centralizada no Brasil esta proxima aos departavsaqie disponibilizariam de especialistas
para esta formacgéao. Atribui-se, portanto, pontu&c@inis).

O trabalho é horizontalmente especializado, o faeendo com que atribua-se 1 (um)
como pontuacédo adesign do trabalho

Para o indicadorcustos de pessqabbteve-se o0 custo de R$ 275.000/més. Logo,
inferior ao cenario atual e, portanto, com 2 (ddespontuacao.

A manutencdo do quadro de funcionarios em relagh@emario atual, acrescido,
ainda, dos analistas satélites, cria um ambientgospropicio a existéncia de gargalos no
processo de prestacdo de servigo, 0 que concegm® teos funciondrios para ampliar seus
conhecimentos, seja pela realizacao de cursospselgaprendizado de outra atividade. Logo,
atribui-se pargrau de estresse do ambieat@ontuacgéo 2 (dois).

A presenca de analistas nas regides onde nagnsteseuraria agrega seguranca ao
servico, dado a maior possibilidade de acesso @wosoharios por parte do cliente. Logo,
como pontuacéo ddisponibilidade de acesstem-se 2 (dois).

A alocacdo de colaboradores satélites faz comageenpresa tenha uma estrutura
facilitada quanto a realizacdo de visitas aos wgEnuma vez que, assim estruturada,
aproxima fisicamente os funcionarios e reduz otsude viagens. Assim, adota-se parsto
de deslocamenta pontuacgéo 1 (um).

Embora o cenario 3 represente um ambiente comciciuie produtiva superior a
atual, que concede ao funcionario tempo para buseHrorias no trabalho em nivel vertical,
e aprendizado em nivel horizontal, o cenario ndapmesenta, segundo os indicadores, tdo
superior ao cenario atual (Tabela 19).

As principais vantagens verificadas nesse cempédem ser descritas pela reducdo das
ameacas da empresa, uma vez que as variacbes dmdierficam atendidas dada a

possibilidade do deslocamento de funcionarios parabate de eventos; ficam atendidas,
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outrossim, pela motivagdo do empregado, que tertdenar-se maior com a diminui¢cdo do
trabalho repetitivo, permitindo a utilizacdo de ihdhdes cognitivas em prol do
melhoramento dos processos e do conhecimento egpashel suas atividades.

Nota-se, também, que esse cenario afeta a cagacidaformacéo de forcas-tarefa,
pois disponibiliza, no mesmo ambiente, maior qaade de funcionarios com diferentes

expertises e que atuam em diferentes mercados, aprasentado da analise SWOT.

Tabela 18. SWOT do cenario 3

SWOT

Pontos Fracos » Baixa capacidade de antecipacdo ao evento, o diceltd a
formacao de forgas-tarefa
* Moderado estimulo por parte da Empresao desenvehiordas

competéncias individuais

Pontos Fortes * Proximidade do cliente.
Ameacas
Oportunidades * Reagrupamento das areas

¢ Redesigrdo trabalho

* Redesigrda estrutura organizacional
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Tabela 19. Andlise dos indicadores do cenario 3
Indicadores Andlise Pesq Pontos Justificativa

Capacidade dé pessoas com 3 1 a reducdo da especializacdo horizontal ndauté fite um re-planejamento ¢do
antecipacao a conhecimento trabalho por parte da Empresa, e sim, do aprenaizagontaneo. Esse mesmo

eventos especializado em alguns aprendizado ndo pode ser verificado nos colaboeadsatélites, uma vez que |0os
paises e tesouraria mesmos nao estdo em contato com outras areas,, agdion possuindo
concentrada no Brasil conhecimento ampliado para facilitar a identifieagas eventos.

Capacidade dé presenca de tesouraria 2 2 a tesouraria esta fisicamente proxima a todadepartamentos que se relacionam
formacdo de | (3 areas) somente no com suas atividades, portanto 0 mais proximo peksig todos os agentes que
forca-tarefa Brasil podem formar uma forca-tarefa.

Designdo horizontalmente 4 1 o design do trabalho se mantém horizontalmente especializadota-se
trabalho especializado e entretanto, relativa ampliagdo do conhecimentoudgibnario, resultado da maipr
verticalmente ampliado disponibilidade de tempo, que pode ser utilizado ®einamentos ou em
aprendizados em areas diferentes daquela em gatiale
Custos de inferior 1 2 embora com numeros semelhantes dednagos se comparado ao cenario atual,
pessoal verifica-se reducéo dos cargos de alta hierarguidanto, de maior salario. Logp,
tem-se custo de R$ 275 mil/més, inferior ao do wersdual
Grau de reduzido 5 2 a existéncia de um nimero maior deboohdos se comparado a do cenario atual
estresse do faz com que se aumente a capacidade de respostaicagsde demanda pelo
ambiente Servico.

Disponibilidad| presenca em todos os 3 2 a tesouraria estd instalada em uma Unica dacidi estando distante dos clientes

e de acesso paises localizados fora do Brasil. Entretanto, € possixed haja uma pequena instala¢céo
da companhia, formada pelos analistas satélitqgaeqga traria maior seguranca [ao
cliente na hora de procurar o servico.
Custo de semelhante ao 1 1 0 custo de viagens se torna igual ao do cerditial, visto a existéncia dos
deslocamento| observado no cenario analistas satélites, responsaveis pelas visitato@as as regides.
atual
TOTAL 30
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6.3.5. Cenéario4

Verificou-se com os cenarios anteriores que audade de antecipacdo aos eventos e
0 ambiente pouco propicio ao desenvolvimento daspeténcias individuais foram pontos
fracos em suas analises SWOT. Buscando contorsas ekeficiéncias, cria-se o cenario 4
(quatro), que tem como objetivo alteradesigndo trabalho, ampliando horizontalmente a
atuacao dos colaboradores.

Tem-se assim, um ambiente unificado onde se mantgnadro de funcionarios atual,
adicionando também os analistas satélites, queadbicaispostos em areas estratégicas,
reduzindo custos de viagens e aumentando o sentirderseguranca por parte do cliente.

A ampliagdo do trabalho dar-se-ia de forma a atamennumero de tarefas de cada
colaborador, engajando-o em um maior numero dedaties associadas a prestacdo do

servico. Assim, as seguintes alteracfes poderiavesficadas:
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Tabela 20. Planejamento do servi¢o do cenario 4.

Cenério Atual

Cenério 4

Processo de crédit:
Estagiario: verifica a existéncia de

Processo de Crédit:

Analista: verifica a existéncia de

todos os documentos e inclui dados| no todos os documentos e inclui dados

sistema. no sistema, os analisa, checando
 Empregados de servicos financeirps: também a idoneidade dos clientes

analisa os documentos (garantias) e em orgaos especializadgs.

checa a idoneidade dos clientes |em Confronta o pedido de crédito cgm

orgaos especializados. as informacbes e garantias
» Analista: analisa o pedido de crédito [do recolhidas.

cliente  confrontando com suas Estagiario: auxilia na atividade do

garantias e informacgdes adicionais.

analista.

Processo de planejamento:

Processo de planejamento:

* Analista: Cria planos e previsoes. .
» [Estagiario: auxilia o analista. .

Analista: Cria planos e previsoes.
Estagiario: auxilia o analista.

Processo da mesa de operacoes: Processo da mesa de operacoes:

Gerenciamento de caixa: controla to(

jas ¢ Analista: se protege de variacges

as movimentacdes bancarias nacionais. financeiras, controla as
e Cambio: controla as contas movimentacfes bancarias nacionais
internacionais e realiza operagfes |de e internacionais (cambio) e escolhe
cambio para internalizar os recursos e a forma de investimento dos
realizar pagamentos de importagao. recursos. Sendo cada uUm
« Investimento: Escolhe o destino do responsavel ~ com  diferentes
dinheiro em caixa. empresas (negocios) da comparthia
« Risco: protege financeiramente [os (Gestao individual).
recursos das operacgdes futuras | de

entrada e saida.

Para essa nova estrutura seria necessario um manmoero de analistas, tornando

essencial a promocgao dos empregados de servigwéina a analistas.

Essa novo design do trabalho garante ao cenaumd politica de agrupamento

diferente, que define o agrupamento por output éa a@&e planejamento financeiro e o

agrupamento por mercado as areas de crédito e agreesperacdo. Dessa forma, tem-se a

seguinte estrutura:
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Tesoureiro

Gerente de crédito

Gerente de
planejamento
financeiro

Supervisor da mesa
de operagdes

Analista de
agronegdcio

Analista de quimica
bésica

Analista de quimica
de performace

Analista de produtos
automobilisticos

Analista de produtos
b de plasticos e
ELLEHI

Analista de
agronegocio

1

Analista de quimica
bésica

Analista de quimica
de performace

Analista de produtos
automobilisticos

Analista de produtos
de plasticos e —
adesivos

Figura 16. Estrutura do cenario 4

Esse cenario é composto, assim, pela consolidégfidepartamentos financeiros em

um unico local, mantendo os analistas satéliteeeando o design de trabalho. Esse novo

design também re-dimensiona as atividades dentro de @ada, tendo as seguintes

caracteristicas.

Organizacional

Parametro de agrupamento:

» Critério de agrupamento:

* Mecanismo de coordenacéo:

» Parte-chave da organizacao:

» [Especializacao das tarefas:
» Centralizagéao do poder:

Prestacéo do Servico

Planejamento — poub{gmcesso)
Crédito e mesa de operagdes — por
mercado

Interdependéncia degssi
padronizacao das deedels / incentivo
ao ajustamento-mutuo

nacleo operacional

horizontal e veréicgliada

Vertical, mas n&o horalont

« Crédito: —Ioja de servico (servigo customizadmaaoderado
namero de atendimentos diarios);
—0 contato com os clientes torna-se mais present
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—a natureza do servico exige a customizacéo, a
ampliagcédo do trabalho permite ao analista maior
arbitragem;

—a demanda tem variacoes.

* Mesa de operagoes: —industria de servico (semmiEacao);
—contato continuo e informal;
—a natureza do servico e a atividade do anai&ta
permitem customizacao;
—a demanda nao tem variagdes significativas.

* Planejamento financeiro:
o Cliente/Companhia:
—industria de servigo (sem customizacao);
—contato continuo e informal;
—a natureza do servigo ndo permite customizagao;
—a demanda nao tem variagfes significativas.

o Cliente/Linha de produtos:
—Iloja de servico (servigo customizado);
—0 contato com os clientes é discreto, mas
personalizado;
—a natureza do servico nao permite customizacao;
—a demanda n&o apresenta variagoes.

Dado que € mantida a estrutura do cenario 3, eeanseguinte distribuicdo dos cargos:

Distribuicdo Geografica

Tabela 21. Distribuicdo geogréafica do cenério 4.

Localidades Unica | Funcionarios
localidade satélites
Presidente 1 0
Diretores 1 0
Tesoureiros 1 0
Gerentes / Supervisores 5 0
Analistas 30 4
Empregados de servi¢os financeiros 0 0
Estagiarios 5 0
TOTAL 43 4

6.3.5.1. Analise do Cenario 4

Contando com o departamento financeiro centradizachnalistas satélites, ha uma

aproximacao da tesouraria em relacdo aos evenwpapem ocorrer. O analista, agora com
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conhecimento ampliado, possui uma maior capacidadeompreensao e identificacdo dos
eventos. Logo atribui-se ao indicadoaipacidade de antecipacdo a evenpmntuacao 2
(dois).

Quanto acapacidade de formacdo de forca tarefeerifica-se a proximidade da
tesouraria em relacdo aos especialistas de owpzstdmentos, que formariam a forga tarefa.
Atribui-se, portanto, a esse indicador, pontuacéois).

O trabalho €, agora, horizontalmente ampliadoyietude de uma nova concepg¢ao em
gue o funcionario ndo somente conhece parte degsoc mas 0 processo como um todo.
Atribui-se, assim, 2 (dois) atesign do trabalho

Para o indicadocustos de pessqabbteve-se o custo de R$ 300.000/més. Logo,
inferior ao cenario atual e, portanto, com 2 (ddes)ontuacao.

O ambiente é pouco propicio a existéncia de gargd®sdo a manutencao do quadro
de funcionarios em relagéo ao cenério atual, ad®sainda, dos analistas satélites. Logo,
atribui-se pargrau de estresse do ambieat@ontuacéo 2 (dois).

A presenca de analistas nas regides onde naensteseuraria agrega seguranca ao
servico, dado a maior possibilidade de acesso wasoharios por parte do cliente. Logo,
como pontuagéo ddisponibilidade de acesstem-se 2 (dois).

A alocagdo de colaboradores satélites faz comageepresa tenha uma estrutura
facilitada quanto a realizagdo de visitas aos ®®numa vez que, assim estruturada,
aproxima fisicamente os funcionarios e reduz ososude viagens. Assim, adota-se parsto
de deslocamenta pontuacéao 1 (um)

O cenario 4 (quatro), de acordo com a Tabela @®\otstra que somente € possivel
superar de maneira relevante a pontuacdo do ceatur@ com alteracdes profundas na
estrutura ou na prestacao do servico.

Pode-se verificar que o cenario 4 (quatro) aptasema estrutura vantajosa, uma vez
qgue reduz a existéncia das ameacas, localiza atdemnto proximo do cliente e, ainda,
incentiva as competéncias individuais, as quaisamafetambém a capacidade produtiva,

principalmente relacionada ao aumento da motivacao.
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Tabela 22. SWOT do cenério 4

SWOT

Pontos Fracos

Pontos Fortes

Proximidade do cliente

Incentivo ao desenvolvimento de competéncias iddais.

Existéncia de carteira de clientes (acréscimo déatn)

Ameacas

Oportunidades

Reagrupamento das areas

Redesigrda estrutura organizacional
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Tabela 23. Andlise dos Indicadores do cenério 4
Indicadores Andlise Peso| Pontos Justificativa
Capacidade de| presenca de pessoas 3 2 presenca de tesouraria no Brasil e de repeegestsatélites com conhecimento
antecipacdo a| com conhecimento amplo e, portanto, aptos a entender e antecipeoraémcia de eventos.
eventos ampliado nos demais
paises e a tesouraria
concentrada no Brasi
Capacidade de| presenca de tesouraria 2 2 a tesouraria esta fisicamente proxima a todesdepartamentos que se
formacgéao de (3 areas) somente ng relacionam com suas atividades, portanto o maisimpm possivel de todos 0s
forca-tarefa Brasil agentes que podem formar uma forca-tarefa.
Designdo horizontalmente e 4 2 odesigndo trabalho é horizontalmente ampliado, 0 que atmedo somente |a
trabalho verticalmente ampliado capacidade de compreensdo do processo por partRindmnario, comg
também sua motivacao.
Custos de maior 1 2 embora com numeros semelhantes de fuartdense comparado ao cendrio
pessoal atual, verifica-se reducdo dos cargos de alta oeia portanto, de maior
salario. Logo, tem-se custo de R$ 300 mil/mésrimf@o do cenario atual
Grau de estresse menor 5 2 a existéncia de um numero maior de codalbs se comparado a do cenario
do ambiente atual faz com que se aumente a capacidade de t@sgusspicos de demanda
pelo servico.
Disponibilidade| presenca emtodosos 3 2 a tesouraria estd instalada em uma Unica dach| estando distante dos
de acesso paises clientes localizados fora do Brasil. Entretantppésivel que haja uma pequena
instalacdo da companhia, formada pelos analistébtes, o que ja traria maior
seguranca ao cliente na hora de procurar o servico.
Custo de Semelhante ao 1 1 0 custo de viagens se torna igual ao do cersdnal, visto a existéncia dos
deslocamento | observado no cenarig analistas satélites, responsaveis pelas visitatp@as as regides.
atual
TOTAL 37
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6.3.6. Cenéario 5

A elevada pontuacdo dos indicadores dianteedi@signdo trabalho, observada no
cenario 4, fez com que se acreditasse que alteragaéis profundas, tais quais realizadas na
natureza do servico ou no préprio método de orggé, tivessem um maior impacto, e
assim, talvez, a maior pontuacdo dos indicadoresin® seguindo a possibilidade de
oportunidade, como apresentado na analise SWOTséencenario 5, que procura agrupar a
unidade de forma diferente da apresentada até cemtom

Logo, o cenario 5 é representado por um ambienfEeado que conta com a presenca
de analistas satélites dispostos em areas estaté@ fim de reduzir custos de viagens e
aumentar o sentimento de seguranca por parteaueli

Seguindo como adaptacdo do cenario anterior, tearado a forma de agrupamento,

temos:
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Tabela 24. Planejamento do servigo do cenario 5.

Cenério Atual

Cenario 5

Processo de crédito:
» Estagiario: verifica a existéncia ¢
todos os documentos e inclui dados
sistema.
 Empregados de servigos financeir
analisa os documentos (garantias
checa a idoneidade dos clientes
orgaos especializados.
e Analista: analisa o pedido de créd
do cliente confrontando com su
garantias e informacdes adicionais.

Processo de Crédito:

e + Analista: verifica a existéncia d
no todos os documentos e inclui dag

no sistema, o0s analisa, checar
DS: também a idoneidade dos clien

e em orgaos especializados. Confro

em o pedido de crédito com ¢

informacdes e garantias recolhidas.
ito * Estagiario: auxilia na atividade ¢
as analista.

e
los
ndo
les
nta
AS

1o

Processo de planejamento:
* Analista: Cria planos e previsoes.
» [Estagiario: auxilia o analista.

Processo de planejamento:
* Analista: Cria planos e previsd
para cada negocio.
» [Estagiéario: auxilia o analista.

Processo da mesa de operacoes:

» Gerenciamento de caixa: contrg
todas as movimentacbes banca
nacionais.

e Cambio: controla as conta

internacionais e realiza operacdes
cambio para internalizar os recurso
realizar pagamentos de importacao.

* Investimento: Escolhe o destino
dinheiro em caixa.

* Risco: protege financeiramente
recursos das operagbes futuras
entrada e saida.

Processo da mesa de operacoes:

Dla * Analista: se protege de variacQ

rias financeiras que afetariam
operacdes futuras, controla

1S movimentagdes bancarias nacion

de e internacionais (cAmbio) e escolh

S e forma de investimento dos recurs
Sendo cada um responsavel c¢

do diferentes empresas (negocios)
companhia (Gestéo individual).

0S

de

es
AS
as
ais
ea

A estrutura de agrupamento verificada no cen@rjguatro), uma vez que faz uso de
parametros de agrupamento por mercado e por ouyipde ser considerada hibrida. Essa
forma de estruturacdo, enquanto tenta preservatratwa tradicional de autoridade exige,

para a area de crédito e mesa de operacdes, mmnalmento formal com as unidades de

negécio (linha de produtos).

A fim de evitar a escolha de um agrupamento emnaehto de outro, vislumbra-se o

agrupamento de forma matricial, sendo o desempealaiividade separado por negdécios ou

segmentos (diferentes empresas menores

que forreanpiesa do trabalho).
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A nova estrutura, que estabelece dois pontos teidade, quais sejam o tesoureiro e
0 gerente de produtos, permite um ambiente maé&ndoo e interativo, de forma a permitir
gue o analista conheca o mercado em que atua,anasnesmo tempo, se relacione com
outros especialistas de diferentes negoécios. Edseatdo de pessoas de focos de mercado
divergentes vem a agregar ao departamento um adamt@o mais amplificado da situagao

econdmica e financeira.

Gerente Supervisor da
. Gerente de
deplanejamento mesa de
financeiro operagoes

Gerente de Plasticos e
adesivos

Figura 17. Organizacdo matricial do cenario 5.

O novo agrupamento, como exemplificado na TabdlaeXige maior niumero de
contratacdes para as areas de planejamento finarec@ara a mesa de operacdes, as quais
seriam necessarios, ao menos, o numero de pess@asagua segmentacdo da Empresa (5
pessoas para cada area).

Esse re-dimensionamento faz com que a organizacapresente da seguinte forma:



A estrutura organizacional avaliada por cenariosiddise de uma tesouraria.

Organizacional

« Parametro de agrupamento: Tesouraria — por mercad

» Critério de agrupamento: Interdependéncia degssit

* Mecanismo de coordenacéao: padronizacao das dedels / incentivo
ao ajustamento-mutuo

» Parte-chave da organizacao: nucleo operacional

» Especializagéo das tarefas: horizontal e veréinglliada

» Centralizacao do poder:

Prestacéo do Servico

Crédito:

Mesa de operacdes:

Planejamento financeiro:
o Cliente/Companhia:

Vertical, mas nao horiont

—1loja de servico (servigo customizadmaaoderado
namero de atendimentos diarios);

—O0 contato com os clientes torna-se mais present
—a natureza do servigo exige a customizacgéo, a
ampliacédo do trabalho permite ao analista maior
arbitragem;

—a demanda tem variacoes.

—industria de servico (setomiEacao);
—contato continuo e informal;
—a natureza do servicgo e a atividade do anaita
permitem customizacao;
—a demanda n&o tem variagdes significativas.

—industria de servi¢o (sem customizacao);
—contato continuo e informal,

—a natureza do servico ndo permite customizacao;
—a demanda n&o tem variagdes significativas.

o Cliente/Linha de produtos:

—Ioja de servico (servigco customizado);

—o0 contato com os clientes é discreto, mas
personalizado;

—a natureza do servico ndo permite customizagao;
—a demanda nao apresenta variagoes.
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Distribuicdo Geografica

Tabela 25. Distribuicdo geogréafica do cenério 5.

Localidades Unica | Funcionarios
localidade satélites
Presidente 1 0
Diretores 1 0
Tesoureiros 1 0
Gerentes / Supervisores 5 0
Analistas 40 4
Empregados de servi¢os financeiros 0 0
Estagiarios 5 0
TOTAL 53 4

6.3.6.1. Andalise do Cenéario 5

Sendo o departamento financeiro centralizado dando com analistas satélites,
verifica-se aproximacao da tesouraria em relac&ocesentos que podem ocorrer. O analista,
com conhecimento ampliado, tem maior capacidadeamepreensao e identificacdo dos
eventos. Portanto, atribui-se ao indicadapacidade de antecipacdo a evenposituacao 2
(dois).

Quanto acapacidade de formacédo de forca tarefarifica-se que a tesouraria
centralizada no Brasil esta proxima aos departavsaqie disponibilizariam de especialistas
para esta formacgéao. Atribui-se, portanto, pontu&c@inis).

O trabalho é horizontalmente ampliado, jA que rmifunario conhece ndo somente
parte do processo, mas sim 0 processo como um Deda forma, atribui-se 2 (dois) como
pontuacdo adesign de trabalho

Para o indicadocustos de pessqabbteve-se o custo de R$ 340.000/més. Logo, ndo
ultrapassa de maneira relevante o que é constatadenario atual, tendo, portanto, como 1
(um) de pontuacao.

O ambiente é pouco propicio a existéncia de gargd@sdo ao aumento significativo
do quadro de funcionarios em relagdo ao cenar@l,atuque confere ao servico uma maior
capacidade de absorcdo da demanda. Logo, atrilparsggrau de estresse do ambierae
pontuacéo 2 (dois).

A presenca de analistas nas regides onde naensteseuraria agrega seguranca ao
servico, dado a maior possibilidade de acesso @wosoharios por parte do cliente. Logo,

como pontuacéo ddisponibilidade de acesstem-se 2 (dois).
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A alocagdo de colaboradores satélites faz comageepresa tenha uma estrutura
facilitada quanto a realizacdo de visitas aos ®®numa vez que, assim estruturada,
aproxima fisicamente os funcionarios e reduz ososude viagens. Assim, adota-se parsto
de deslocamenta pontuacéo 1 (um).

O cenério 5, segundo a andlise dos indicadoreomEna ser uma estrutura tao
vantajosa quanto a do cenério 4. Comprova-se quagens significativas de reestruturacéo
nao sao resultadas de alteracdes fisicas ou rediegdoncionarios, mas sim de revisdes
profundas, ndo so da estrutura organizacional dagsodpria atividade.

Embora o custo do cenario seja semelhante ao dériceatual, os ganhos de
eficiéncia em relagdo aos indicadores utilizadossaeanalise, sdo significativos, como

demonstrado na seguinte analise SWOT:

Tabela 26. SWOT do cenario 5

SWOT

Pontos Fracos * Custo

Pontos Fortes * Proximidade do cliente

* Incentivo ao desenvolvimento de competéncias iddais.

» Existéncia de carteira de clientes (acréscimo deatn)

* Melhor compreenséaol/leitura do mercado

* Ampliagdo do trabalho

* Incentivo a forga-tarefa com agrupamento egperts de

diferentes mercados.

Ameacas

Oportunidades * Reagrupamento das areas
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Tabela 27. Andlise dos Indicadores do cenario 5
Indicadores Andlise Peso| Pontos Justificativa
Capacidade de| presenca de pessoas 3 2 presenca de tesouraria no Brasil e de repeegestsatélites com conhecimento
antecipacdo a| com conhecimento amplo e, portanto, aptos a entender e antecipeoraémcia de eventos.
eventos ampliado nos demais
paises e a tesouraria
concentrada no Brasi
Capacidade de| presenca de tesouraria 2 2 a tesouraria esta fisicamente proxima a todesdepartamentos que se
formacgéao de (3 areas) somente ng relacionam com suas atividades, portanto o maisimpm possivel de todos 0s
forca-tarefa Brasil agentes que podem formar uma forca-tarefa.
Designdo horizontalmente e 4 2 odesigndo trabalho é horizontalmente ampliado, 0 que atmedo somente |a
trabalho verticalmente ampliado capacidade de compreensdo do processo por partRindmnario, comg
também sua motivacao.
Custos de maior 1 1 aumento do numero de funcionarios faz goeno custo se aproxime do obtido
pessoal com o cenario atual (custo de R$ 340 mil/més).
Grau de estresse menor 5 2 a existéncia de um numero maior de cadalos se comparado a do cenario
do ambiente atual faz com que se aumente a capacidade de t@gmsspicos de demangda
pelo servico.
Disponibilidade| presenca em todos os 3 2 a tesouraria estd instalada em uma Unica dach| estando distante dos
de acesso paises clientes localizados fora do Brasil. Entretantppésivel que haja uma pequena
instalacdo da companhia, formada pelos analistébtes, o que ja traria maior
seguranca ao cliente na hora de procurar o servico.
Custo de semelhante ao 1 1 0 custo de viagens se torna igual ao do cersdnal, visto a existéncia dos
deslocamento | observado no cenarig analistas satélites, responsaveis pelas visitatp@as as regides.
atual
TOTAL 36
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6.4. Refinamento dos cenérios

Dada a construcdo e analise dos cendrios altemsatd proximo passo, seguindo o
método de MELLO et. al., faz-se via interagdo categrantes da empresa, com o intuito de
verificar a viabilidade dos cenarios construidosynptindo, assim, um refinamento dos
mesmos.

O processo de ajuste dos cenarios realizou-smeiorde uma entrevista em grupo, na
qual houve a participacdo de trés integrantesstautaria, os quais, apos serem apresentados

aos cenarios construidos, expressaram suas cetidags, aqui apresentadas:

6.4.1. Cenériol

O primeiro cenério, que consiste, basicamentantegracdo das tesourarias com a
reducdo do quadro de funcionarios, buscando a ntacéo geografica das atividades,
mostrou-se, segundo membros da Empresa, ser umccenéavel dada a impossibilidade de
se retirar por completo os funcionarios, principatte da area de crédito, dos paises.

Levantou-se que a disponibilidade de crédito anprador funciona como um forte
incentivo a compra, sendo considerado um servigdifgpador se comparado com o que €
disponibilizado pelos concorrentes, sem o quakittifente, a Empresa conseguiria se manter
no mercado.

A auséncia de funcionarios nas regiées onde df en Empresa estivera instalada
nao sO propicia vantagens a concorréncia como tanexé@e o aumento do prazo de entrega
da analise de crédito (dois dias atualmente), fedtg que é observavel pelo cliente, portanto
relevante.

Assim, reduzir o custo em detrimento da qualiddelese tipo de servico seria uma
atividade que poderia trazer consequéncias negai\eampresa, portanto, classificada como

inviavel.

6.4.2. Cenério 2

O cenario 2, que é caracterizado, basicamenta, qegitralizacdo das atividades em

um unico ponto da regido da Ameérica Latina, de nnargereduzir o quadro operacional, mas
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propondo a existéncia de funcionarios-satélitegipros aos clientes se mostrou, segundo 0s
membros da Empresa, um cenario viavel, ao quarsarecessarios alguns ajustes.

Dentre os aspectos que precisariam ser considerestao:

—a politica de demissodes;
—a atividade dos funcionéarios-satélites.

Quanto a politica de demissdes, levantou-se quesente trabalho considerou como
quadro normal de funcionarios o apresentado pglarteemento no comeco do ano de 2009, o
qual se mantivera praticamente inalterado por togeriodo de desenvolvimento o trabalho.
Entretanto, segundo os entrevistados, ndo se Evoconta que a Empresa, no momento em
que foi iniciado o estagio do autor, ja passara pebcesso de demissdes da &rea.

Assim, foi contestada a quantidade de demissGesaqeentralizacdo das tesourarias
poderia criar, alegando que as atividades dos duados, da forma que esta estruturada
atualmente, ja imp&em sobrecarga nos trabalhadores.

Quanto a existéncia dos funcionarios satélitesntegrantes da Empresa levantaram,
ainda, a possibilidade de realizacdo das visitaisagentes terceirizados, o que exigiria da
Empresa, em detrimento as contratacdes dessesranos, a padronizacdo do processo de
visitas.

Em consequéncia dos pontos citados pelos repaggeatda Empresa, reformula-se o

cenario 1 a fim de ajustéa-lo:

e Cenériol

Na tentativa de combater a caracteristica quealiiizou o cenario 1, ou seja, a
auséncia total de analistas de crédito nos pafss até entdo, o departamento financeiro da
Empresa se localizara, constréi-se o cenario ltamjas composto pela integracdo das
tesourarias com a reducdo do quadro de funcionaabalizando onze realocacfes (seis
gerentes, trés empregados de servi¢cos financeidméseestagiario) e com a contratagdo do
servigo terceirizado de visitas.

Como apresentado na Tabela 29 o cenario 1 ajystadwora em linha com as reais
possibilidades de reorganizacdo da Empresa, seeweardiante dos indicadores, como uma
solucdo pouco vantajosa, uma vez que tem como pomégativos a dificuldade de
identificacdo de eventos, a sobrecarga da capacidad funcionérios e, ainda, a baixa

seguranca transmitida as servigo.
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Tabela 28. Analise dos Indicadores do cenario dtajio

Indicadores Andlise Peso Pontos Desdobramento

Capacidade de| presenca somente 3 0 a auséncia de tesouraria ou pessoas com com@moi amplificado nas
antecipacao a no Brasil outras localidades influencia de forma negativagacidade da empresa [de

eventos identificar e de se antecipar aos eventos.

Capacidade de| presenca somente 2 2 a tesouraria esta junto a todos os departasgui se relacionam com suas
formacgéao de no Brasil atividades; portanto, o mais préximo possivel d®s$oos agentes que podem
forca-tarefa formar uma forca-tarefa.

Designdo horizontalmente 4 1 odesigndo trabalho se mantém horizontalmente especialjzdel tal formg
trabalho especializado gue o operador nao tem conhecimento de outrasladies.
Custos de semelhante ao 1 0 a reducdo do custo de funcionarios ndo é sigtifa, dado que abrange,
pessoal observado no também, a contratacdo de um servigo terceirizados.
cenario atual
Grau de estresse maior 5 0 o trabalho, em virtude da reducdo do quadrootiboradores, faz com que
do ambiente (sobrecarga de aumente a demanda de servico, por funcionario. diadexisténcia de um
capacidade) gargalo operacional no setor de crédito, frutoalasalidade da demanda e
da impossibilidade estrutural de deslocamento dgosatemporarios, faz
com que se reduza a eficiéncia da prestagéo digserv
Disponibilidade | presenca somente 3 0 a tesouraria esta instalada em uma Unica dachdi estando distante dos
de acesso no Brasil clientes localizados fora do Brasil. A contratac@lie funcionariog
terceirizados impossibilita a formacdo de uma peguenidade do
departamento da Empresa distante da tesouraria.
Custo de semelhante ao 1 1 0 custo de viagens se torna inferior ao ceraitial, uma vez que esse custo
deslocamento| observado no € repassado ao agente terceirizado.
cenario atual
TOTAL 9
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6.4.3. Cenéario 3

O cenério 3, que originalmente foi composto porambiente unificado, no qual nédo
somente se mantiveram o quadro de funcionarios,octambém contrataram analistas
satélites seguindo, assim, a observacdo dos mend@moEmpresa quanto a politica de
demissoes.

Assim, como ajuste ao cenario 3, foi propostodise do cenario com o aumento de
funcionarios em todas as areas, as quais, somssita,gpoderiam evitar a sobrecarga dos
trabalhadores, o que, por sua vez, incentivaripreralizado, a formacéo das forcas tarefas,
além do combate a variagdo de demanda. Entdo,d®gsrentrevistados, seriam necessarias,
no minimo, mais duas pessoas por area.

Esse cenario ajustado, segundo a analise dosduies, Tabela 30, ndo se traduz em

uma forma de estrutura vantajosa para a Emprega gersuperar o cenario atual.

6.4.4. Cenéario4

O cenério 4 propde, basicamente, a alteracdaletign do trabalho, ampliando
horizontalmente a atuacdo dos colaboradores, deo rmodumentar o numero de tarefas
executadas por cada colaborador, incentivando ticipagcdo destes em maior numero de
atividades associadas a prestacao do servico.

Esse cenario foi classificado pelos membros daresapcomo cenario viavel e que,
embora trouxesse melhorias significativas ao sey\aigm a compreensdo mais aprofundada
da situacdo de cada ciente, uma vez que os amdlistarédito teriam sua carteira individual
de clientes, exigiria a contratacdo de um numerdomde funcionarios treinados, se
comparado com o cenario atual.

Embora nédo tenha se observado a necessidadestigadt do cenario, por parte dos
entrevistados, levantaram-se as principais difmtés$ geradas a partir dessa estrutura; dentre
as quais, pode-se destacar a possibilidade do anmeriempo demandado para a concluséo
de uma atividade, resultado da nao fragmentaca@atdadades, de modo que se espera um
servico de maior qualidade, porém que demande terajso.

Observou-se também a dificuldade eminente, em dadalta da pessoa responsavel
por uma carteira de clientes, ou ainda, no casmeta de operacdes, por um segmento da

Companhia.
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Tabela 29. Analise dos Indicadores do cenario Stajio
Indicadores Andlise Pesq Pontos Desdobramento
Capacidade de| presenca de pessoas com3 1 a reducdo da especializacdo horizontal ndoté ffe um re-planejamento do
antecipacao a conhecimento trabalho por parte da empresa, e sim, do apremairagontaneo, fruto do
eventos especializado em alguns contato com outras areas. Esse mesmo aprendizadpod@ria ser verificad
paises e tesouraria nos colaboradores satélites, uma vez que os medmestao em contato cgm
concentrada no Brasil outras areas.

Capacidade de| presenca de tesouraria (3 2 2 a tesouraria esta junto a todos os departasepi® se relacionam com suas
formacdo de | areas) somente no Brasil atividades; portanto, o mais proximo possivel di$oos agentes que podem
forca-tarefa formar uma forca-tarefa.

Designdo horizontalmente 4 1 o design do trabalho se mantém horizontalmente especialjzadtretanto
trabalho parcialmente pode-se observar o conhecimento levemente amplfagto, do aprendizadop
especializado e espontaneo e do contato com outras areas e mercemayez que todos estao
verticalmente ampliadg unidos em uma unica localidade. Assim, verificais®ma melhora, se
comparado ao cenario atual.
Custos de maior 1 1 aumento do numero de funcionérios (cdstB$ 355 mil/més).
pessoal

Grau de estresse menor 5 2 o0 maior numero de colaboradores em elagacenario atual, assumindqg a
do ambiente mesma demanda, confere ao departamento maior dagacde absorcao de

demanda.

Disponibilidade| presenca em todosos 3 2 a tesouraria estd instalada em uma Unica dach| estando distante dos

de acesso paises clientes localizados fora do Brasil. Entretantppésivel que haja uma pequena
instalacdo da companhia, formada pelos analistébtes, o que ja traria maior
seguranca ao cliente na hora de procurar o servico.
Custo de semelhante a observado 1 0 0 custo de viagens se torna igual ao do cersdnal, visto a existéncia dos
deslocamento no cenario atual analistas satélites, responsaveis pelas visitatp@as as regides.
TOTAL 28
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6.4.5. Cenéario5

O cenério 5, que segue com a amplificacdo do ltrab@ropde a reestruturacdo de
poder do departamento, tornando-o matricial, otgo&ém foi classificado com viavel, mas
expandindo-se para fora da fronteira do departam®u tal forma a verificar, a principio, a
dificuldade de ajuste de outros departamentos.

Verifica-se que a estrutura voltada ao mercadgeexin maior nimero de contratados,
0 que ndo somente aumenta o custo, mas pode genarponto negativo a possibilidade de
sobrecarga de um funcionario, enquanto outro, resp@l por outro mercado, poderia se
apresentar com baixo nivel de demanda, sendo @eicessn planejamento de demanda a fim
de evitar um posto ocioso, ou ainda a realocacamird@onarios em caso de sobrecarga de
uma atividade voltada a um mercado especifico.

Outro ponto importante a ser levantado, referaespreparo exigido tanto do analista,
quanto dos gerentes, diante da duplicidade dealer Sendo essa representada pelo
tesoureiro, na tesouraria, e pelo gerente de prpdutando tratando-se de um negdcio da

Empresa.
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7. Discussao e conclusao

O trabalho apresentou cinco cenario possiveis degamizacdo estrutural para o
departamento financeiro da Empresa na qual seoeati estagio. O estudo desses cenarios
comprovou a complexidade que envolve a decisaotg@acentralizacdo de um departamento
ou de uma companhia, tal que, para uma reestréam@Elanejada, diversos fatores devem ser
analisados, com as caracteristicas da estrutuamiaegional, a atividade desempenhada pela
area, entre outros.

A centralizacdo primeiramente imaginada pela Engprgee consistia simplesmente
no agrupamento buscando a reducéo dos funcionammsyou-se uma decisdo nao acertada,
gue trairia mais desvantagens do que vantagenspadi® a evidenciar a importancia da
andlise aprofundada dos fatores influentes dadatild desempenhada pelo departamento.

Entende-se que o objetivo desse trabalho de form&tualcancado, uma vez que 0s
cenarios desenvolvidos permitem que a Empresa,rta pdas dados levantados, melhor
compreenda 0s aspectos relacionados a mudancazaganal, apresentando vantagens e
desvantagens de cada rearranjo estrutural relatica@s cenarios.

Embora o trabalho tenha indicado um cenéario maitay@so, quanto aos indicadores,
entende-se que a tomada de decisdo nao somentgeésta por fatores descritos, aqui, como
importante, mas que também é composta de fatoresngpactam outros pontos, como a
cultura organizacional. Assim, para estudos futudeve-se levar em conta consequéncias
abstratas das decisGes de reestruturacao orgamahdga que estas envolvem politica das
relacdes interpessoais, a cultura e o clima orgaiunais.

Deparou-se, no estudo, com algumas dificuldadesjoca necessidade de mais
individuos envolvidos no desenvolvimento do estuds, quais poderiam agregar na
compreensao dos dados, 0s quais viessem a comstemario atual, além de maior variedade
dos cenarios alternativos. Estes que foram desamamto com o auxilio do professor
orientador, que foi de grande ajuda no desenvolviondo presente trabalho.

Contornadas as dificuldades, o0 método de cendnoostra eficiente ferramenta para
se obterem dados de um problema complexo, do dielsa tém informagdes suficientes,
nem relevantes, fornecendo a Empresa informac@dsas e tedricas que embasardo uma

deciséo de reestruturacao.
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9. Anexos

Anexo 1: ENTREVISTA

PESQUISA PARA TRABALHO ACADEMICO - POLI

Essa pesquisa sera usada exclusivamente pararvodegaento académico, do qual
nao constara nem o nome do entrevistado, nem @ugp&hhia.

1. Em que area da tesouraria vocé trabalha?

2. Quanto aos procedimentos:

211
2.1.2
2.1.3
214
2.1.5
2.1.6

2.1.7

2.1.8

Descreva trés procedimentos de sua atividade.

Qual é a origem dos dados?

Qual o destino dos resultados?

Quiais os pontos criticos?

Em sua opinido, alguma etapa do procedimento raddiziéncia do trabalho?
Algum desses procedimentos necessita de aprovacate @wonsulta de um
superior?

Ha prazo de conclusdo desses procedimentos? Eowerh o prazo é
suficiente?

Vocé tem alguma proposta de melhoria de algum gnoento de que faz
parte?

3. E comum fazer hora extra? Em caso afirmativo, Gsapor semana?

4. Qual a sua opinido quanto a unificacdo de departmweda Empresa localizados em
outros paises da América Latina em uma Unica ueidadem unidades regionais? Para
VOC€, quais seriam as dificuldades e quais sersavaatagens e as desvantagens?
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