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RESUMO

Este trabalho de formatura aborda a organizacéo do trabalho, mais especificamente,
as formas de estruturas organizacionais e suas implicagdes para uma organizacao.
O trabalho é baseado em um projeto de consultoria estratégica realizado pela
Monitor Group em no escritorio corporativo de uma empresa do setor
sucroalcooleiro, chamada neste trabalho de Empresa X. Esta empresa passa por
transformacdes ocasionadas pelo final da construcdo de suas usinas. Quando as
usinas entrarem em operacao, havera novas atividades que deverdo ser absorvidas
pelo corporativo da Empresa X. Para isso, € necessario adequar a estrutura
organizacional. Para isso foram elaborados diversos modelos, os quais serao
analisados por critérios propostos neste trabalho, com o objetivo de deixar evidentes
as maiores diferencas entre os modelos e poder facilitar a escolha do melhor e mais
adequado modelo para a situacdo da Empresa X. Assim o trabalho tem como
objetivo propor os critérios de analise para os modelos e diferencia-los levando em
consideracdo os aspectos mais importantes para facilitar o processo de analise e

escolha do melhor modelo.

Palavras chave: Projeto organizacional, analise e estrutura organizacional






ABSTRACT

This paper tackles the area of work organization, more specifically, the forms and
types of organizational structures and their implications for an organization or
enterprise. The work developed in this paper is based on a strategic consulting
project conducted by Monitor Group in the corporate office of a company from the
sugar, ethanol and energy sector. This company will be called in this paper as
Company X. This company is going through some changes due the end of the
construction of their plants. When the plants begin their operation, there will be new
activities that should be absorbed by the corporate office of Company X. Therefore, it
is necessary to adjust the organizational structure to face these new activities. For
this issue several organizational structure models have been developed, which will
be analyzed by criteria proposed in this paper. These criteria have the purpose to
make clear the major differences between the models and to facilitate the choice of
the best and most appropriate model for Company X. Thus this paper aims to
propose criteria for model analysis in order to differentiate them and facilitate the

choice process of the most suitable model for Company X.

Keyword: Organizational project, organizational analysis, organizational structure
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1 INTRODUCAO

1.1Contexto e Estagio

O estagio supervisionado foi realizado em uma empresa de consultoria chamada
Monitor Group. A Monitor € uma empresa global de consultoria estratégica com foco
em inovagao e crescimento que presta servicos a uma grande variedade de clientes,

atuando na industria, no mercado financeiro e com governos.

Faz parte do programa de estigio a participacdo e colaboracdo em diferentes
projetos com metodologias distintas ao longo do ano. Assim, o estagiario vai
evoluindo em conhecimento e experiéncia para que no final do ano esteja com um

desempenho igual, ou muito préximo, de um consultor efetivo.

O estagiario tem um papel importante nos projetos, porém com uma menor
responsabilidade quando comparado com os consultores. Faz parte das atividades
do estagiario a realizacdo de pesquisas para estruturacdo de andlises e estudos de
benchmarking, além de andlises preliminares e participacdo nas discussbes e
reuniées de andamento de projeto. Durante todo o tempo de estagio na Monitor, que
tem duracéo total de um ano, o estagiario se depara com situacdes e desafios muito
préximos aos que enfrenta um consultor efetivo. Isso é importante para a Monitor
para se avaliar o estagiario, mas também como uma forma de contribuicdo para o
projeto, pois em uma empresa com foco em inovacao € importante a contribuicao
diferenciada nas discussdes de projeto e o estagiario, mesmo com sua pouca
experiéncia, pode contribuir de modo diferenciado por estar mais préoximo da vida

académica.

Em fevereiro de 2009 os servigos de consultoria da Monitor foram contratados por
uma empresa do setor sucroalcooleiro chamada que sera chamada nesse trabalho,
por questdes de confidencialidade dos projetos da Monitor, de Empresa X. Essa
Empresa produz acucar, alcool e, também, cogeracdo de energia. Esta é uma
empresa start-up, que foi criada do zero através de investimentos de um grande e

consolidado grupo brasileiro. No momento em que o projeto da Monitor teve inicio, a
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estrutura organizacional da Empresa X estava voltada para a implantacdo das
usinas, ja que oito usinas estavam em constru¢cdo e apenas duas haviam comec¢ado
a operar. O projeto consistia em uma reestruturacdo organizacional do corporativo
desta empresa que esta localizado em S&o Paulo. Essa reestruturacdo € necessaria
porque as oito usinas em construgdo encontram-se em fase final de implantagéo e
entrardo em operacdo em breve. Assim, a Empresa X, que possui uma estrutura
voltada para a fase de implantacéo, tera que passar por alteracbes em sua estrutura
organizacional para desempenhar todas as atividades relacionadas a operacao das
usinas. Por ser um projeto complexo, foi alocado um time relativamente grande, que

contava com um estagiario, trés consultores, dois gerentes de projeto e dois sécios.

O trabalho de formatura € baseado nesse projeto que teve duracdo de dez semanas.
Algumas atividades do trabalho de formatura foram realizadas em conjunto com a
Monitor Group e outras serdo desenvolvidos de modo independente. Durante o
projeto foram propostos modelos organizacionais para a Empresa X que depois
foram caracterizados e diferenciados para escolher o mais adequado para a
empresa. Neste trabalho, os modelos propostos serédo avaliados através de critérios
elaborados com base na revisao bibliografica e na experiéncia vivenciada durante o
projeto de consultoria. Assim, os modelos propostos tiveram origem no trabalho da
Monitor, enquanto que os critérios e analise dos modelos para facilitar a escolha do
melhor e mais adequado para a Empresa X serdo desenvolvidos nesse trabalho.
Com isso, este trabalho de formatura possui um resultado independente do projeto
da Monitor.

Para a Monitor os trabalhos de formatura tém importancia para que o estagiario se
desenvolva em um trabalho mais extenso sobre um projeto e até para complementar
seu acervo de conhecimento. A Monitor possui uma vasta colecdo de trabalhos,
periodicos, reportagens e livros, pois foi uma consultoria que nasceu dentro das
melhores universidades dos Estados Unidos e sempre enfatizou a gestdo do
conhecimento e a producédo intelectual como seus pontos fortes. Assim, 0s
conhecimentos gerados com este trabalho de formatura podem ser utilizados como

recursos em futuros projetos da Monitor.
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No préximo capitulo deste trabalho, a empresa e os seus negdécios serdo detalhados
para melhor entender as exigéncias e necessidades que o corporativo precisa
satisfazer. Antes disso, sera detalhado o objetivo e o fluxo deste trabalho no préximo

item.

1.20bjetivo e Fluxo do Trabalho

O objetivo do trabalho € a analise de modelos propostos de estrutura organizacional
para facilitar a escolha do melhor modelo para a empresa. Os modelos serdo
analisados levando-se em consideracdo alguns critérios, que serdo elaborados ao
decorrer deste trabalho. Estes critérios irdo avaliar cada um dos modelos propostos
de estrutura organizacional para a empresa. Cada modelo sera avaliado
primeiramente de forma individual e, depois, os modelos serdo comparados entre si.
Portanto, para atingir o objetivo do trabalho, sera fundamental definir critérios que

possam caracterizar e diferenciar cada um dos modelos.

As etapas para se alcancar o objetivo do trabalho podem ser mais bem entendidas e
visualizadas através do fluxo do trabalho que foi desenvolvido para uma melhor
orientacao e organizacao das idéias. O trabalho apresenta o seguinte fluxo:
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Revisao Defini¢cao Critérios
Bibliogra- dos de
fica Critérios Andlise

Apresen- Analise Analise Conclu-

tacdo Situagdo dos sdes das
Empresa e Atual Modelos Analises
Setor

Modelos
Propos-
tos

Figura 1: Fluxo do Trabalho

No fluxo os circulos azuis representam partes-chave e intermediarias do trabalho de
formatura. Os circulos vermelhos sdo os produtos finais do trabalho e as setas
indicam o fluxo entre cada etapa. A reviséo bibliografica serve como referéncia para
ajudar a definir os critérios de acordo com os modelos propostos, por isso existe
uma linha pontilhada ligando a revisdo bibliografica com os modelos propostos.
Assim, os critérios de analise dos modelos e a escolha do modelo mais apropriado

para a empresa sao os produtos deste trabalho de formatura.
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2 A EMPRESA X

A empresa X foi fundada por um grande grupo de investidores brasileiros no comeco
de 2007 com o objetivo de ser lider no mercado sucroalcooleiro. O plano da
empresa tem como previsdo construir e colocar dez usinas em operacao plena até
2013, sendo que cada usina produzir4 acucar, &lcool e energia através da co-
geracdo. Com isso, a Empresa X atingira niveis expressivos de producdo: moagem
de 30 milhdes de toneladas de cana-de-acucar, producdo de 850 mil toneladas de
acucar e 2.300 milhdes de litros de alcool, além de 1.900 GWh de cogeracédo de
energia. Como referéncia para o setor, estes numeros colocariam a Empresa X em
primeiro lugar na moagem de cana, na producéo de alcool e aclcar e na cogeracao

de energia.

Como pode-se perceber, o plano da Empresa X é muito ambicioso, ja que pretende

ser lider em poucos anos.

A empresa se estrutura em pélos produtivos, sendo que cada pélo produtivo é
composto por uma ou mais usinas que trabalham em conjunto, visando uma maior
sinergia na producdo para atingir suas metas. O plano ambicioso da Empresa X
pretende formar trés pdélos com as dez usinas, como pode ser observado na figura

abaixo:

O Usinas em Operacéo

O Usinas em Projeto

Figura 2: Mapa de Localizagado das Usinas
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Atualmente apenas duas usinas encontram-se em operagéo, mas estas usinas ainda
estdo longe de atingir a operacéao plena, ja que foram inauguradas ha pouco tempo.
O fato dessas duas usinas ja estarem em operacdo ja € um empecilho, pois ja
existem atividades relacionadas a necessidade das usinas e a diretoria de operacéo
€ muito pequena para suprir a demanda dessas atividades. Além disso, a estrutura
atual esta voltada para a implantacdo das usinas. Como as outras usinas entraréo
em funcionamento até o primeiro semestre de 2012 (data maxima para todas
alcancarem a operacao plena ate 2013), a empresa X encontra-se em um momento
de grande mudanca: a producéo ir4 crescer significativamente nos proximos anos e,
com isso, O corporativo precisa se reestruturar para atender as necessidades das
usinas. Portanto, a empresa estd mudando de uma fase de implantacdo para uma

fase de operacéo das usinas.

Nesse contexto, a empresa sucroalcooleira contratou os servicos de consultoria
estratégica para revisar sua estrutura organizacional e propor modelos de
organogramas para suprir as novas atividades e necessidades e definir qual o
modelo mais adequado para a Empresa X.

2.1Diviséo de Negbcios

A seguir, sera feita uma breve explicacdo dos negdécios da empresa X para um
melhor entendimento da situacéo atual e das exigéncias organizacionais relativas a

cada negocio.

As metas de moagem de cana para o periodo entre 2009 e 2014 sao apresentadas
no grafico abaixo. A partir da moagem de cana, a empresa escolhe qual o melhor
mix de producdo entre alcool e acucar, sendo a cogeracdo de energia um

subproduto da prépria moagem.
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Metas de Moagem de Cana (milhées de toneladas)
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Figura 3: Metas de Moagem de Cana

2.1.1 Acucar e Alcool

A Empresa X mobiliza a maior parte dos seus recursos para a moagem de cana-de-
acucar para obter alcool e aclcar. Maior importancia € dada atualmente a producéo
de alcool. Isso ocorre porgue a empresa acredita que, pelo menos no curto prazo, o
alcool serd mais vantajoso financeiramente. Porém, € necessario ter certa
flexibilidade para mudar o mix de producéao de acordo com a demanda e o ambiente
econdmico. Além disso, a plantacdo de cana esta sujeita a variacdes do clima,
podendo apresentar colheitas relativamente diferentes a cada periodo, o que deve

ser considerado no planejamento da producao.

A previsdo da producdo de alcool e agucar para 0s prOXimos anos encontra-se nas

figuras abaixo:
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Metas de Volume de Alcool (miihées de litros)
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Figura 4: Metas de Volume de Alcool

Metas de Producdo de Aglcar {mil toneladas)
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Figura 5: Metas de Producédo de Agucar




20

2.1.2 Energia

A venda de energia elétrica ndo é considerada pela empresa como um core

business, mas é importante devido aos ganhos econémicos adquiridos.

Durante o processo de moagem da cana, ocorre a cogeracao de energia. A
guantidade de energia liberada é muito grande, sendo capaz de suprir todas as
necessidades de consumo da usina e ainda sobrar uma quantia suficiente para ser
comercializada. Assim, a empresa tem uma reducao significativa nos custos com

energia elétrica e ainda pode obter receita da venda do excedente.

A comercializacdo de energia elétrica no Brasil € muito bem regulamentada e pode
basicamente ocorrer de dois modos: venda no mercado spot e contratos de longo
prazo com o0 governo ou empresas privadas. O mercado spot, ou mercado a vista, é
muito mais dindmico, sendo necessario um acompanhamento técnico e/ou
especializado para saber qual o momento correto de venda e compra para
maximizar lucros e se proteger de prejuizos. Neste mercado os ganhos podem ser
maiores, porém é necessario uma maior mobilizacdo de recursos, 0 que pode
resultar em custos operacionais mais elevados. Em contratos de longo prazo, a
Gnica preocupacao € manter os niveis de energia firmados no contrato. Assim, pode-
se ter ganhos menores do que no mercado spot, mas 0s custos de operagao para a

manutenc¢ao dos contratos € inferior.
A empresa X concentra seu comércio em contratos de longo prazo. Desse modo néo
h& necessidade de um acompanhamento rigoroso do mercado de energia elétrica,

cabe a empresa apenas gerir o seu portfélio de contratos.

A previsao de venda de energia pode ser vista no grafico abaixo.
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Metas de Cogeragdode Energia (cwh)
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Figura 6: Metas de Cogeracdo de Energia

2.20rganograma Atual

A hierarquia esta dividida em cinco niveis: CEO, Diretoria, Geréncia, Coordenadoria
e Analise. Dentro de cada nivel existem sub-niveis que classificam a experiéncia e
desempenho do funcionario. Nado € necessario a presenca de todos os sub-niveis
dentro de cada nivel, assim como néo € necessario a presenca de todos 0s niveis

dentro de cada diretoria.

A empresa esta atualmente dividida em cinco diretorias (Implantacdo, Operacéo,
Comercial / Logistica, Financas / Planejamento e Recursos Humanos). Cada
diretoria esta dimensionada para as atividades vigentes da empresa. Com isso
existe uma diretoria de Implantacdo muito robusta, j4 que esta € uma area muito
importante para a empresa neste momento. Em contrapartida, a diretoria de
operacdo possui apenas trés pessoas, 0 que devera mudar para atender ao
aumento de demanda de trabalho que vird com o inicio da produgdo nas usinas.

Vale ressaltar que a estrutura atual é voltada para a implantagcdo das usinas. A
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diretoria de operacédo foi criada recentemente para atender as duas usinas que ja

estdo em operacao e esta diretoria ja se encontra sobrecarregada.

O organograma atual da empresa X estd esquematizado na figura abaixo. Uma
versao maior e mais detalhada do organograma encontra-se no final deste trabalho,
no Anexo 10.1.

Operacio Comercial / Finangas
peraga Logistica Planejamento
| E— —

Coord. SLEE Oper. | Comercial Cont. Risco

Equip. Coord. = ‘ Plan. ‘ Tesoural% | T Pessoas
| | A R N

Recursos

Humanes

Analista | | Analista | Analista | = Analista | = Analista Analista Analista | | Analista | = Analista Analista |  Analista | | Analista | = Analista | = Analista Analista | | Analista
! \ ! \ [ [ | l | [ \ [ \ \
Analista || Analista | | Analista | Analista || Analista Analista M Analista | | Analista| ~ Analista | | Analista | Analista | | Analista | | Analista | | Analista
\ \ [ \ \ [
M Analista Analista E'\ﬂ Analista Analista M
S S
Analista Analista Analista Analista

Figura 7: Organograma Atual da Empresa X

A estrutura da empresa possui relagdo direta com os polos produtivos, sendo que
cada pélo tem cargos gue reportam e se relacionam com o corporativo. Faz parte
das atividades da organizacdo reunides sazonais (normalmente uma reunido por
més) para alinhamento entre os poélos produtivos e o corporativo. Estas reunides sao
consideradas muito importantes para transferir as necessidades dos pélos até o

corporativo e para passar as instrucfes e recomendacdes do corporativo até os
polos.

Assim, fica claro com essa apresentacdo da Empresa X, que ela se encontra em

uma fase de transicdo entre a implantacdo e a operagdo das usinas e que sera
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fundamental uma reestruturacdo organizacional para um bom desempenho da

organizagao.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Existem varios textos, artigos e livros que buscam estudar e analisar como as
organizacdes se estruturam em busca de um melhor desempenho. Além disso,
muitos buscam entender se existe uma ligacdo entre certo tipo de estrutura

organizacional e o seu nivel de eficiéncia.

Antes de se analisar as organizacfes € aconselhavel a existéncia de um projeto
organizacional. Neste campo também se encontram varios estudos que visam
aprimorar o projeto das estruturas organizacionais para se ter o melhor modelo para

cada situacdo, ambiente, tipo de negdcio, estratégia e cultura.

Como o presente trabalho tem por objetivo a definicdo de parametros para analise
para facilitar a escolha da melhor estrutura, serdo apresentados os estudos e teorias
mais relevantes dentro do campo de projeto e analise organizacional. Com isso
pretende-se evidenciar as caracteristicas mais importantes das estruturas
organizacionais e os tipos de configuracdes que estas podem apresentar para
facilitar a elaboracéo dos critérios e a analise dos modelos propostos.

3.1Tipos de estrutura de Mintzberg

Existem diversas formas de se analisar e projetar as estruturas organizacionais.
Uma dessas formas € apresentada por Mintzberg (2003) que considera os aspectos
de varios atributos das organizagcbes, como mecanismos de coordenacéo,
parametros de design e fatores situacionais. A relacdo das pressdes que cada um
desses atributos exerce sobre a organizacdo e a propria combinacdo desses
atributos pode destacar certas caracteristicas da organizacdo e, assim, esta pode
ser enquadrada em uma das classificacbes de configuragdo organizacional
apresentadas por Mintzberg (2003). Além disso, sera possivel identificar problemas,
vantagens e desvantagens de cada tipo de estrutura e como esses problemas
impactam no trabalho da organizacao.
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O trabalho de Mintzberg (2003) identifica e apresenta os tipos de configuracéo
organizacional, sendo que cada tipo € constituido pelas seis partes basicas

apresentadas abaixo:

e Apice Estratégico: Inclui os cargos mais altos da organizacdo e os conselhos
de administracdo, essa parte € responsavel por proporcionar as condi¢cdes

necessarias para atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

e Linha Intermediaria: Inclui os cargos intermediarios, como gerentes
operacionais que tém como principal objetivo a ligacdo entre o apice

estratégico e o nucleo operacional.

e Ndacleo Operacional: Inclui todos os cargos com relacdo a operacdo de

producao de bens e servicos.

e Tecnoestrutura: Engloba analistas de controle e engenheiros, por exemplo, e
€ responsavel pela padronizacdo do trabalho com o objetivo de tornar a

organizacdo mais eficiente.

e Equipe de Apoio: equipes que fazem servicos de apoio a organizacdo e que
estdo fora do fluxo de trabalho operacional, como as areas juridica e de

recursos humanos.

¢ Ideologia: Tradicdo e crencas inerentes a organizacao.

e
Eis S|
| Apice estratégico |
N /
\
,\0 |
® |
S |
§ /
3 |
&
O / \
*@ yioi \
/  linha \
/ intermediéria \_

-

Ncleo operacional

7 Ideologia o

Figura 8: Seis Partes Basicas da Organizacao

Serdo apresentadas, a seguir, as configuracdes propostas por Mintzberg. Vale

ressaltar que nao existem apenas seis tipos de configuracdo, podem existir

7

estruturas hibridas. Também é importante dizer que nenhuma organizacdo se
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enquadra perfeitamente em um dos tipos de configuragdo propostos por Mintzberg,
sendo que na maioria das vezes apenas algumas caracteristicas apresentadas pelas

organizacdes ja sao suficiente para sua classificacéo.

As caracteristicas de cada tipo de configuracdo ajudardo direta ou indiretamente a
entender as vantagens e desvantagens dos modelos propostos no capitulo 4 deste

trabalho e, com isso, ajudarédo na elaboracéo dos critérios de analise no capitulo 5.

3.1.1 Organizacdo Empreendedora

A primeira das seis formas de organizacado € também a mais simples. A organizacdo
empreendedora € pouco elaborada com baixa complexidade e centralizacdo. Como
pode ser visto na figura abaixo, a tecnoestrutura, bem como a equipe de apoio sdo

inexistentes nesta configuracao.

Figura 9: Organizacdo Empreendedora

O principal mecanismo de coordenacdo nesta configuracdo € a supervisdo direta e
na maioria das vezes é constituida de um uUnico presidente ou proprietario. Vale
ressaltar que a linha intermediaria nessas organizacdes é muito pequena e em
alguns casos nao existe. Assim, 0 apice estratégico pode dar respostas mais rapidas
ao nucleo operacional, o que favorece a flexibilidade e a mudanca de estratégia e

planejamento nessas organizacoes.

Porém, esse tipo de estrutura, por depender muito de uma ou poucas pessoas, corre
um risco grande. Quando passa a ser necessario uma mudanga na organizacéo,
toda a responsabilidade estard no presidente ou lider e o destino da organizacao

dependera de como a empresa sera guiada de acordo com 0s conhecimentos e
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vontades deste lider. Além disso, a organizacdo pode sucumbir e até desaparecer
junto com seu presidente no caso, por exemplo, de algum problema grave de saude.

Conforme a organizacao cresce e se torna mais complexa, este tipo de configuracao
se torna inadequada, ja que a supervisdo direta como principal mecanismo de
coordenacdo se torna muito ineficiente. Assim, empresas maiores e mais

desenvolvidas costumam apresentar outros tipos de configuracéo.

3.1.2 Organizacdo Maquina

Este tipo de configuracdo é encontrado em empresas que Sao maiores e que
possuem uma parte administrativa mais desenvolvida do que as referidas

anteriormente na organizacao empreendedora.

Figura 10: Organizagdo Maquina

Nesta configuracdo, o principal mecanismo de coordenacdo é a padronizacao dos
processos, com isso, a tecnoestrutura se torna parte-chave desta organizagao. Todo
o trabalho operacional é simples, rotineiro e repetitivo, sendo todos o0s
procedimentos muito bem documentados. Existe uma grande formalizacédo, a ponto
gue para toda atividade existe um conjunto de regras que todos devem obedecer.
Da grande padronizacdo existente nessa configuragdo surge a maior vantagem, a

elevada eficiéncia da produc¢éo (muito devido a divisdo do trabalho).

A organizacdo maquina é encontrada em ambientes simples e estaveis, pois 0
trabalho em ambientes complexos ndo pode ser dividido em tarefas simples. Além
disso, quando a organizagao se encontra em ambientes dinamicos, o trabalho n&o
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pode ser previsto, tornado repetitivo, rotineiro e padronizado, apresentando, assim,

caracteristicas que ndo pertencem a essa configuracao.

Quanto ao fluxo de poder, como ha um objetivo principal de se controlar tudo o que
acontece dentro deste tipo de organizacdo, existe uma grande centralizagcdo dos
poderes de decisdo. Com isso, 0 apice estratégico fica responsavel somente pela
eficiéncia da organizacao.

Devido a forte especializacdo e o0s objetivos individuais de cada unidade e
departamento, conflitos internos podem surgir e resultam em uma desvantagem
desta organizacdo que é a coordenacdo das varias unidades e departamentos. Isto
ocorre porque muitas vezes cada unidade ou departamento possui seus proprios
objetivos e metas que podem ser conflitantes entre si. Assim, cada unidade
procuraria se desenvolver e alcangar suas metas sem se importar com O

desempenho das outras unidades e da organizacdo como um todo.

Vale ressaltar também que este tipo de organizacdo reage mal a mudancas,
propondo mais rigidez e padronizacdo. Com isso, ocorre um maior controle sobre o
trabalho operacional, o que pode resultar em uma diminuicdo da motivacdo dos
funcionérios. Esta queda na motivacao pode levar a conflitos e a comportamentos
gue podem escapar do controle da propria organizagdo. A organizacdo maquina €
uma estrutura inflexivel que tem como Unico objetivo a alta eficiéncia no ambiente

€em gue se encontra.

3.1.3 Organizacéao Profissional

A organizagdo profissional encontra-se no sentido contrario ao da organizagéo
maquina, ja que substitui o poder da autoridade hierarquica pelo poder da
competéncia que se baseia no profissionalismo. Nao existe mais a padronizacdo dos
processos de trabalho da organizacdo maquina, nesta configuracdo predomina a

padronizacao pelas competéncias dos trabalhadores.
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Essa configuracdo valoriza a especializacdo individual e, por isso, € uma estrutura
que valoriza os profissionais mais bem qualificados. Assim, é encontrada em

hospitais, escolas e faculdades, consultorias e escritorios de advocacia.

Como ja mencionado anteriormente, o principal mecanismo de coordenacdo é a
padronizacdo das habilidades. Em consequéncia disso, o nucleo operacional é a
parte mais importante as organizacao. A tecnoestrutura € pouco desenvolvida e, em
contrapartida, a equipe de apoio € muito desenvolvida para auxiliar o nucleo

operacional. Essa estrutura pode ser visualizada na figura abaixo.

0y
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Figura 11: Organizagao Profissional

Essas caracteristicas apresentadas anteriormente tornam a  estrutura
descentralizada verticalmente e horizontalmente, o que resulta em uma grande
autonomia individual, isso permite que os profissionais tenham um amplo controle
sobre seus trabalhos. Mesmo assim, a formalizacdo dentro da estrutura ainda é
grande, pois existem muitos regulamentos e regras que 0s profissionais devem

seqguir.

Esta € uma estrutura altamente democratica, pelo menos para os profissionais do
nucleo operacional. Além dos profissionais terem controle e autonomia individual,
também possui um controle coletivo do apice estratégico. Isto ocorre porque
frequentemente aparecem hierarquias administrativas paralelas, composta pelos

mesmos profissionais do nucleo operacional.

Das competéncias e qualificacdes dos profissionais resulta a principal vantagem
dessa estrutura que € o alto desempenho nas tarefas que exigem grande
especializacdo. Em contrapartida, esta estrutura possui como desvantagem o0s

conflitos que surgem entre as unidades de profissionais, pois cada unidade possui
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suas proprias metas e, para tentar alcanca-las, pode entrar em conflito com a meta

de outra unidade.

A organizacao profissional apresenta um melhor desempenho quando necessita
passar por mudancas, pois os profissionais tém uma maior qualificagdo e autonomia

e podem com isso tomar decisGes mais elaboradas em tempo menor.

3.1.4 Organizagao Inovadora

Esta configuragdo, muitas vezes chamada de adhocracia, surge para facilitar a
inovacédo, buscando suprir a deficiéncia das outras configuracoes em desenvolver e
cultivar a inovacdo em alguns setores que apresentam um ambiente complexo e

dindmico, como em informatica, petroquimica e aviacao.

Os especialistas que se encontram nessa configuracdo sédo agrupados de forma
funcional, sendo que o principal mecanismo de coordenac¢éo € o ajustamento mutuo
e a parte chave desse tipo de organizacao € a linha intermediaria. Como pode ser
visto na figura abaixo, a tecnoestrutura ndo existe nesse tipo de configuracéo,
porque a organizacdo se baseia nas qualidades de seus profissionais e no ajuste

mutuo.

Figura 12: Organizagao Inovadora

A organizacédo inovadora apresenta uma estrutura organica com pouca formalizacéo
e especializagdo horizontal do trabalho. A formalizacdo é baixa, com a finalidade de
deixar a organizacdo com uma alta flexibilidade, o que é importante para seu
desempenho em um ambiente complexo e dindamico. Quanto ao poder nessas
organizacdes, ele é descentralizado verticalmente e horizontalmente, pois as
decisbes podem necessitar de conhecimento mais técnico, o qual muitas vezes o

apice estratégico nao possui.



31

As Organizagbes Inovadoras ou adhocracias apresentam dois tipos com
caracteristicas distintas: Adhocracia Operacional ou Administrativa. A Operacional,
cuja parte chave é o nucleo operacional, tem o objetivo de resolver o problema de
seus clientes através da inovacdo. Isso faz com que o trabalho operacional e
administrativo se integrem em um unico trabalho. A Adhocracia Administrativa, cuja
parte chave da organizacédo é o apice estratégico, tem como principal caracteristica
o fato de assumir projetos que tragam beneficio para a propria organizacdo, o que

evidencia uma clara diferenca entre trabalho administrativo e operacional.

A principal vantagem das Adhocracias € o trabalho em equipe “ad hoc”, o que traz
beneficios para se as mudancas e permite um melhor desempenho na coordenacéao

dos profissionais.

3.1.5 Organizacgéao Diversificada

A Organizacéao Diversificada possui uma administracdo central que controla diversas
unidades semi-autbnomas. Esse tipo de configuracdo organizacional é mais
encontrado em mercados diversificados, entre entidades mais velhas e de grande

porte.

A administragcéo central € responsavel pela coordenacdo das unidades, o resultado
disso € um amplo controle do &pice estratégico. A padroniza¢do dos resultados é o
principal mecanismo de coordenacao desta configuracdo e sua parte chave é a linha

intermediaria.

O agrupamento das unidades acontece normalmente com base no mercado e cada
unidade possui grande autonomia, e com iSsoO um conjunto de regras e
regulamentos préprio e adaptado para o seu correto funcionamento. Assim, a
administracdo central, ou apice estratégico, ndo impde regras e regulamentos para
as unidades, sendo que a maneira encontrada para garantir um bom desempenho é

fornecer servigos de apoio e fazer avaliagdes periodicamente de cada unidade.
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Figura 13: Organizacédo Diversificada

A principal vantagem da Estrutura Divisionalizada reside no fato do apice estratégico
poder se concentrar nos problemas de médio e longo prazo, ja que as dificuldades
do cotidiano séo resolvidas dentro de cada unidade e ndo chegam até o topo. Assim,
0 4pice estratégico tem suas forcas voltadas para os problemas que realmente
interessam e cabem ao seu feitio, aumentando a sua eficiéncia.

Outra vantagem surge da propria divisdo por unidades, pois o0 desempenho ruim de
uma unidade pode ser amenizado pelas outras. Isso faz com que essa organizagao
possa criar um portfélio e unidades em setores diferentes e, com isso, ficar menos

susceptivel as oscilagdes de mercado de uma Unica unidade.

Os elevados custos organizacionais sdo a principal desvantagem da Organizacao
Divisionalizada. Além disso, existe nesta estrutura uma grande possibilidade de

ocorrer conflitos entre as unidades que a constituem.

3.1.6 Organizagao Missionaria

A Organizacdo Missionaria possui uma combinacdo de atributos e caracteristicas
muito distinta das demais. Neste tipo de organizacdo existe uma predominancia de
uma ideologia que domina e envolve todos os seus membros. Em decorréncia disso,
existe uma elevada doutrinagdo e o principal mecanismo de coordenacdo é a
padronizacdo das normas. Além disso, existe grande descentralizacdo nesta

organizacao.

A Organizacdo Missiondria possui pouca divisdo de trabalho e especializagdo das
tarefas, sendo que ndo ha necessidade de formalizagdo. As organizacdes que

apresentam esta configuracdo sdo normalmente as entidades religiosas.



33

vt i g
N {
N\ e
~ e
o "y
7%

P TITIIT S

Figura 14: Organizagado Missionéria

3.1.7 Organizacao Politica

Existe ainda mais uma forma de configuracdo que ocorre quando uma organizagao
nao tem uma parte chave que se destague, nenhum mecanismo de coordenacao e

nenhuma forma de descentralizacdo, esta organizacdo € chamada de Organizacao

Politica.

O comportamento das organizagcbfes que apresentam essa configuracdo como
estrutura é caracterizado pelas varias forcas em todos os sentidos e direcbes, como
mostra a figura abaixo. Isso pode aumentar as competicdes internas, criando

conflitos internos que resultam em uma organizacao mais fragil.

Figura 15: Organizacgao Politica

Este tipo de configuracdo pode ser temporario ou permanente. Quando uma

organizacdo passa por mudancas drasticas de estratégia, ela pode assumir uma
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estrutura politica temporariamente. Por outro lado, ela pode ser permanente quando

a organizacéao tenha que enfrentar forcas internas competitivas.

3.2 Design da Superestrutura

O design da superestrutura é de vital importancia para um bom projeto
organizacional, pois pode influenciar diversos aspectos da estrutura e a forma e
eficiéncia de operagédo da organizacdo. Assim, serdao apresentados aqui os estudos
e teorias mais relevantes para este trabalho de formatura e que ajudam a
caracterizar aspectos importantes das estruturas e a definir parametros para analise

e escolha dos modelos organizacionais da empresa X.

Mintzberg (2003) apresenta um estudo detalhado sobre os tipos de organizacéo
como foi apresentado anteriormente. Ele também discute e explora o tema do design
da superestrutura das organizacfes, que € uma componente da configuracdo, onde
basicamente duas questdes importantes sdo exploradas e serdo aqui apresentadas:

Dimenséao e Agrupamento das Unidades.

3.2.1 Agrupamento das Unidades

Segundo Mintzberg (2003), o agrupamento é uma parte muito importante para a
coordenacdo do trabalho. Seus efeitos causam grande impacto na organizagao

sendo os quatro listados abaixo os mais importantes:

e Um sistema de supervisdo comum entre as posicbes e as unidades é
estabelecido através do agrupamento das unidades, “O agrupamento em
unidade é o parametro de design pelo qual o mecanismo de coordenacéo da

supervisao direta é construido na estrutura”, (Mintzberg 2003, p. 59)

e Este agrupamento leva os membros ou as unidades a compartilhar recursos
comuns, como instalacdes fisicas, equipamentos e até mesmo o orgamento da
empresa

e Como consequéncia do compartiihamento de recursos, o ajuste mutuo é

encorajado nas unidades



35

e Medidas de desempenho comuns sao criadas para cada unidade do

agrupamento

Desse modo, o0 agrupamento pde primeiramente em evidencia dois tipos de
coordenacao: a supervisao direta e o ajuste mutuo. Além disso, ao existir medidas
de desempenho comuns, cria-se a possibilidade de um terceiro tipo de coordenacao,
a padronizacao dos resultados. Segundo Mintzberg (2003), ao estimular trés tipos de
coordenacdo do trabalho dentro das unidades, este tipo de agrupamento se torna
um dos mais importantes parametros para o design de uma estrutura organizacional.
Porém, pela mesma razdo que este agrupamento encoraja a forte coordenacéo
dentro de uma unidade, ele cria problemas de coordenacédo entre as unidades. Isto
acontece porque as unidades tornam-se diferenciadas em suas varias orientacdes
(metas, perspectivas de tempo, etc) e, com isso, podem se focar em seus proprios
objetivos sem levar em conta a organizacdo como um todo. Logo, 0 agrupamento
em unidades encoraja a coordenacdo intragrupal a custa da coordenacéo

intergrupal.

Uma questao levantada por Mintzberg (2003) € a base para o agrupamento, ou seja,
COmo uma organizacao agrupa as posi¢coes em unidades, e as unidades em outras
maiores e como sdo definidas as unidades. A seguir sdo apresentados os tipos de

base mais encontrados nas organizacdes citados por Mintzberg (2003):

e Agrupamento por conhecimento e habilidade: divisdo feita de acordo com o

conhecimento especializado e as habilidades que os funcionarios demonstram

e Agrupamento por processo de trabalho e fungéo: as unidades séo divididas de

acordo com o processo ou atividade usado pelo funcionario

e Agrupamento por tempo: 0s agrupamentos séo realizados de acordo com o

tempo de trabalho

e Agrupamento por resultado (ou output): de acordo com o tipo de produto ou

servico

e Agrupamento por cliente: de acordo com o tipo e as caracteristicas de cada

cliente
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e Agrupamento por local: leva em conta as regides geograficas nas quais a

organizacao esta de alguma forma presente

Vale ressaltar que uma organizag¢do pode apresentar caracteristicas de dois ou mais
tipos de base para o agrupamento.

Mintzberg (2003) cita ainda quatro critérios fundamentais para escolher as bases
para 0 agrupamento citadas anteriormente. Estes quatro critérios sdo apresentados

a seguir:

¢ Interdependéncias do fluxo do trabalho: as interdependéncias naturais do fluxo
de trabalho devem ditar o rumo do agrupamento das tarefas operacionais, ou

seja, deve-se considerar as etapas de producdo em sua ordem natural.

e Interdependéncia de processos: esse critério esta ligado aos processos
usados nos fluxos de trabalho, por exemplo, “um operador de torno pode ter
gue consultar outro que trabalha em uma linha de produtos diferentes (isto €,
em um fluxo de trabalho diferente) sobre que ferramenta de corte usar em

uma determinada tarefa” (Mintzberg, 2003, p. 71).

e Interdependéncia de escala: este critério, como o préprio nome sugere,
relaciona-se com as economias em escala, sendo que grupos suficientemente

grandes podem ser criados com o intuito de aumentar a eficiéncia global.

e Interdependéncias sociais: este critério ndo tem relacéo direta com o trabalho
em si, mas com os relacionamentos e vida social dos trabalhadores, sendo
que grupos podem ser formados para facilitar o0 apoio mutuo, seja fisicamente

ou psicologicamente.

Os quatro critérios apresentados sdo 0s mais importantes para se desenhar uma
estrutura organizacional, de acordo com Mintzberg (2003). A seguir, seréo
explorados os valores que estes critérios tomam em um agrupamento por funcdo e

em um agrupamento por mercado.

No agrupamento por funcdo, segundo Mintzberg (2003), existe uma grande

preocupacao pelas interdependéncias de processos e escala e, aléem disso, uma
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organizag&o que opta por um agrupamento por fungédo pode concentrar 0S recursos
humanos e materiais em diferentes fluxos de trabalho. A estrutura funcional pode dar
énfase para a especializacdo ao criar planos de carreira para os especialistas, por
exemplo. Porém, essa énfase pode restringir a amplitude dos outputs de uma
organizacdo e é responsavel, assim, por um dos principais problemas desse tipo de
agrupamento. Outro grande problema diz respeito as medidas de desempenho das
unidades que nédo séo faceis de definir e quantificar. Isso ocasiona problemas de
desempenho uma vez que fica dificil de identificar qual unidade contribui mais para o
desempenho total da organizagdo. Portanto, falta para organizagbes com
agrupamento funcional uma coordenacao do trabalho mais elaborada no que diz
respeito ao fluxo do trabalho. O que acontece normalmente é que os eventos sao
tratados em um nivel mais acima de onde eles ocorrem e, na maioria das vezes,
este nivel ndo tem conhecimento ou estd muito distante para lidar eficientemente

com 0s eventos.

Mintzberg (2003) ainda cita algumas caracteristicas importantes de uma organizagao
agrupada de modo funcional. S&o elas: estruturas sao especializadas, possui tarefas
com ou sem nenhuma qualificacdo, a coordenacéo € através da formalizacdo, sendo

gue nao h& necessidade da coordenacdo através da supervisdo direta.

Para concluir sobre organiza¢des que utilizam um agrupamento por fungéo: “Assim,
podemos concluir que as estruturas funcionais - notadamente, onde o trabalho
operacional ndo é qualificado — tendem a ser mais burocratizadas. Seu trabalho
requer maior formalizacdo e exige uma estrutura administrativa mais elaborada —
mais analistas para formalizar o trabalho e, na hierarquia superior, mais gerentes

para coordenar o trabalho das unidades funcionais” (Mintzberg, 2003, p. 74).

Ja4 o agrupamento por mercado ocorre quando uma organizacdo deseja obter
unidades com certa independéncia e conseguir lidar com fluxos de trabalho
especificos. Nesse ponto vale ressaltar que: “ldealmente, essas unidades contém
todas as interdependéncias sequenciais e reciprocas importantes. Assim,
permanecem apenas as da estrutura comum e, em troca, contribuem com seus

superavits e lucros” (Mintzberg, 2003, p. 74).
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Para Mintzberg (2003), esse tipo de estrutura possui uma grande flexibilidade, pois
pode executar um numero maior de tarefas e modifica-las quando necessario com
maior facilidade gracas a independéncia de suas unidades. Porém, ndo consegue
executar tarefas muito especializadas e pode ter que aumentar 0 seu numero de
funcionarios para ndo perder as vantagens da especializagdo (como a economia de

escala, por exemplo).

Segundo Mintzberg (2003), nesse tipo de agrupamento, ao contrario do que
acontece na estrutura funcional, existe uma supervisdo direta que se encontra
dentro da prépria unidade, além do ajuste mdtuo que é necessario para um bom
funcionamento da organizacdo. O resultado disso € uma organizacdo que depende

menos da formalizacéo para a coordenacéo e pode ser menos burocratizada.

Para concluir sobre os agrupamentos por funcdo e por mercado, Mintzberg (2003)
argumenta sobre quando uma organizacdo deve escolher entre cada um desses
agrupamentos: “(...) ao escolher a base de mercado para agrupamento, a
organizacdo opta pela coordenacdo do fluxo do trabalho as expensas da
especializacdo por processo e por escala. Assim, se as interdependéncias do fluxo
do trabalho forem significativas e se ndo puderem ser facilmente acomodadas pela
padronizacao, a organizacao deve tentar acomoda-las em um agrupamento baseado
no mercado para facilitar a supervisdo direta e o ajustamento mutuo. Entretanto, se
o fluxo do trabalho for irregular (como em uma oficina de manutencéo), se a
padronizacdo ndo puder facilmente acomodar as interdependéncias de processo e
de escala forem significativas (como no caso das organiza¢cbes que trabalham com
maquinario sofisticado), a organizacao deve buscar as vantagens da especializagéo,

optando pelo agrupamento em base funcional” (Mintzberg, 2003, p. 76-77).

3.2.2 Dimensao das Unidades

Para Mintzberg (2003), existe uma segunda questdo importante envolvida no design
da superestrutura, trata-se do tamanho das unidades ou grupos de trabalho. Isto

implica em explorar a amplitude de controle dos supervisores e em dar forma a
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estrutura, que pode ser verticalizada, com poucas unidades e um controle estreito,

ou plana, com maior numero de unidades e um controle mais amplo.

Para Mintzberg (2003), as estruturas verticalizadas interrompem mais
freqientemente o fluxo de informacgéo de cima para baixo, o que pode levar a maior
distorgéo; e as planas exigem mais discusséo e consulta para a tomada de decisao.
A estrutura vertical, em vez de encorajar a supervisdo acirrada, pode liberar o
gerente da necessidade de gastar tempo na supervisdo, podendo ocupar-se de

outras atividades.

Maximiano (2004) também apresenta essa questdo do tamanho das unidades e
amplitude de controle. Para este autor, a estrutura pode tomar duas formas:
achatada, com grande numero de subordinados para poucos chefes com grande
amplitude de controle, e aguda, com grande numero de chefes para poucos
subordinados e com baixa amplitude de controle. O autor apresenta os fatores
elaborados por Barkdull (1963) para avaliar a eficacia da amplitude de controle. Os

fatores sdo os seguintes:

e Similaridade das funcfes supervisionadas

e Proximidade dos subordinados

e Complexidade das fun¢des subordinadas

e Direcdo e controle requeridos pelos subordinados
e Coordenacéao requerida

e Importancia, complexidade e tempo de planejamento exigido pelas tarefas

Estes fatores foram divididos em graus e cada grau recebeu uma ponderacdo para
conseguir avaliar qual fator tem maior influéncia na amplitude de controle. A tabela a
seguir mostra a ponderagao usada por Barkdull (1963), sendo que quanto mais alto

0 grau, menor deve ser a amplitude.
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Tabela 1: Ponderagéo de Barkdull

FATOR GRAUS DOS FATORES

1 2 3 4 5
Similaridade das
u ; Ezzencialmente Inerentemente Ezzencialmente
Fungges Idénticas . Similares . L
parecidas diferentes distintas
1 2 3 4 5
Proximidade Tod Edifici 4 Instalacies i i
E odos em um ificios separados reas geograficas
Geografica Todos Juntos . : B . | =eparadaz,uma ==
Edificio umainstalacdo . . dizperszas
area geografica
2 4 B ] 10
Complexidade das Altamente
Funcdes 5II‘I‘IF}.|E.5 = Rotineiras ﬁ.lgurrla Lom F_HEHS E complexas e
repetitivas complexidade variadas .
variadas
3 & 9 12 15
Direcdo e Controle Supervisdoe Moderada Supervisio Constant
i P . _ onstante
Requeridos treinamento Supervis3o limitada supervisao freqiente e .
- - . supervisao cerrada
minimos pericdica continua
2 4 B ] 10
= Relagbes
Coordenacido . o . : Relacdes mituas,
R id Relagdes minimas | Relagdes limitadas moderadasz - . . N
equerida . . RelacBes intenzas intenzasz e ndo
com cutros atemas definidos facilmente .
o repetitivas
controlaveis
2 4 B ] 10
] Conszideravel Intenso esforgo
Planejamento Escopo e Escopo e Escopo e . .
R ida i : : esforgo reque- rido, |requerido, politicas
equert complexidade complexidade complexidade . N N
. . orientado apensa g areas n3o
minimas limitados moderados . . -
por politicas gerais especificas

(fonte: Maximiano, 2004, p.219)

Ainda de acordo com Barkdull (1963) e Maximiano (2004), cada cargo gerencial
escolhido para analise pode ser associado a um indice de supervisdo. Esse indice
corresponde a soma dos pontos que se relacionam com o cargo em analise levando
em consideracdo todos os fatores da tabela anterior. As sugestbes de Barkdull

(1963) para a amplitude de controle s&o apresentadas na tabela a seguir:
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Tabela 2: indices de Superviséo de Barkdull

indices de Amplitude de
Supervisdo Controle Sugerida
40-42 4-5
37-39 a-6
34-36 a-7
31-33 5-8
28-30 6-9
25-27 7-10
22-24 8-11

(fonte: Maximiano, 2004, p.219)

Mintzberg (2003) identifica que ndo apenas a amplitude de controle, ou supervisao
direta, é importante para o dimensionamento das unidades, existem outros fatores
para se tomar a decisdo de quantas pessoas colocar em cada sub-unidade e

guantas sub-unidades agrupar em unidades.

Os quatro fatores que fazem o tamanho das unidades aumentar e 0s quatro que
fazem diminuir sdo apresentados na citacdo a seguir: “(...) o tamanho da unidade
aumenta por: (1) padronizacdo de todos os trés tipos, (2) similaridade das tarefas
desempenhadas, (3) necessidade dos funcionarios por autonomia e auto-realizacéo
e (4) necessidade de reducdo da distorcdo do fluxo de informacdo hierarquica
acima. O tamanho da unidade diminui por (1) necessidade de supervisdo direta
acirrada, (2) necessidade de ajustamento mutuo entre tarefas interdependentes
complexas, (3) extensdo em que o gerente de uma unidade possui tarefas nédo de
supervisao a desempenhar e (4) necessidade de acesso frequiente dos membros da
unidade ao gerente para consulta ou orientacado, talvez por motivos de seguranca”
(Mintzberg, 2003, p. 86).
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Outra questdo importante € o tamanho da unidade em relacdo a organizagao.
Mintzberg (2003) explicita que é provavel encontrar as maiores unidades no nucleo
operacional, jA que € nessa parte da organizacdo onde a coordenacdo é mais
baseada na padronizacdo. Quanto a hierarquia gerencial da empresa como um todo,
possui uma forma parecida com a de um cone, pois conforme subimos na estrutura
organizacional, as tomadas de decisdo se tornam mais complexas e com mais
necessidade de ajustamento mutuo. Isso faz com que o presidente da empresa
tenha a menor amplitude de controle de toda a empresa. Quanto a equipe de apoio,
caso haja muito interdependéncia entre assessoria e linha intermediaria, a amplitude
de controle serd menor por parte da linha intermediaria. Isto ocorre porque a
coordenacao entre a linha intermediaria e a equipe de apoio é muitas vezes feita
através de ajuste mutuo, o que gasta tempo do gerente de linha que por sua vez fica
com menos tempo para supervisionar diretamente sua unidade. Logo, esta unidade

deve ser menor, sendo que 0 mesmo vale para as equipes de apoio.

Assim, foram apresentados conceitos fundamentais para caracterizar e definir a
estrutura organizacional e sua relacdo com o trabalho, atividades e tarefas que
serdo realizados. Neste item foi apresentado como os agrupamentos influenciam em
toda a organizacao através principalmente de dois parametros fundamentais, o

agrupamento das unidades e o tamanho das unidades.

No préximo item, sera levantada uma pesquisa bibliografica sobre analise de
estruturas organizacionais. Alguns critérios importantes podem ser tirados do que foi
apresentado até agora. Porém, estes critérios ainda ndo sdo exaustivos para a
analise dos organogramas da empresa X, pois alguns destes organogramas
apresentam agrupamentos semelhantes e, por isso, ndo podem ser diferenciados

apenas pelo agrupamento.

3.3 Parametros para Anélise Organizacional

A analise organizacional € de extrema importancia para qualquer organizacao, nao
apenas durante o projeto da estrutura, mas durante toda vida da organizacdo. Para
Salerno (2007), a estrutura organizacional estd ligada ao desempenho da

organizacdo e pode representar um diferencial de qualidade para uma em presa.
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Além disso, a estrutura organizacional € obra de um projeto que visa encontrar a

melhor estrutura para uma determinada organizacéo.

Salerno (2007) apresenta parametros para caracterizar a estrutura organizacional e,
assim, conseguir analisa-la e entende-la. A estrutura da organizagdo sera

determinada através dos valores que estes parametros.

Para melhor apresentar estes parametros, Salerno (2007) passa rapidamente por

algumas nomenclaturas e definicdes béasicas. Séo elas:

e Sistema de Producao: o sistema produtivo como um todo que é considerado

para a analise

e Subsistemas: funcdes com fronteiras claramente definidas e que pertencem

exclusivamente ao sistema de producgéo

e Aspectos do sistema: sdo aspectos que atravessam todo o sistema produtivo,

como qualidade, logistica, manutenc¢ao, recursos humanos
e Elementos do sistema: sdo os funcionarios e 0s equipamentos e maguinas

e Dirigibilidade, pilotagem (controle): significa a capacidade de dirigir ou pilotar

a organizacao através de certas situacdes, colocando-a no lugar desejado

Os parametros apresentados a seguir sao os que se referem as caracteristicas de
produgédo e dirigibilidade, segundo Salerno (2007). “Estes parametros podem ser
entendidos como a as possibilidades de divisdo coordenagéo do trabalho, em seus

varios niveis” (Salerno 2007, p.2).

O primeiro parametro é também o mais importante porque é através dele que séo
definidos os valores que 0s outros parametros podem assumir, além disso, este
parametro fornece informacdes importantes sobre a necessidade de coordenacgéo
interunidades da organizacdo. A Concentracdo Funcional, segundo Salerno (2007),
assume dois valores extremos para a estrutura: alta concentragdo e alta
desconcentracdo. Quando existe alta concentragao, significa que o fluxo produtivo
passa por todas as unidades e departamentos do sistema. Em contrapartida, quando
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a empresa € altamente desconcentrada, o fluxo de producdo esta todo em uma

Unica unidade ou subunidade do sistema.

O segundo parametro refere-se a divisao / fragmentacéo vertical do trabalho direto e
refere-se & fragmentacdo ou integracdo das funcdes de execucdo, apoio e
preparacdo das atividades de producdo de bens ou servigos. Este parametro
assumira um valor de fragmentacdo se as atividades de preparagcdo, apoio e
execucao estiverem concentradas em diversas pessoas e assumira um valor de

integracdo se as atividades citadas estiverem concentradas em uma Unica pessoa.

O terceiro parametro segundo Salerno (2007) é a divisdo / fragmentacao horizontal
do trabalho direto. Esse parametro € semelhante ao anterior, s6 que leva em
consideracdo apenas as atividades de producdo em si, ndo considerando
preparacdo e apoio, sendo assim, possui uma abrangéncia mais restrita do que o
segundo parametro. Existira fragmentacdo horizontal do trabalho direto se as
atividades de producéo estiverem alocadas a sistemas ou unidades distintas. Caso
essas atividades estejam alocadas a um Unico sistema ou unidade ndo havera

especializacéo do trabalho direto.

Quando juntamos os dois ultimos parametros ja apresentados: “(...) temos a matriz
de possibilidades de estrutura de divisdo de trabalho direto. O parametro anterior
trata do que a literatura costuma chamar de “ampliagdo vertical’(pois envolve nao
apenas atividades de execucdo, mas também atividades de apoio e preparacao); ja
este parametro trata das questdes “horizontais”, envolvendo apenas atividades

diretas de transformagao” (Salerno, 2007, p. 5).

O quarto parametro € a separacao / integracdo das funcdes de producédo e de
dirigibilidade do sistema de producdo. Este parametro leva em consideragdo a
separacdo e a integracao em diferentes elementos ou subsistemas, sejam eles
maquinas ou homens, das funcdes de producao e controle (dirigibilidade, tratamento
de eventos) da organizacdo. Este parametro € de certa forma parecido com 0s
altimos dois, porém, ele considera os aspectos verticais e horizontais ao mesmo

tempo. Além disso, este parametro da énfase a dirigibilidade que é muito importante
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para organizagbes que possuem grande exigéncia de inovagédo, flexibilidade e
integracao técnica ou organizacional.

O quinto parametro apresentado por Salerno (2007) é a alocacdo de aspectos do
sistema: qualidade, manutencao etc. Este parametro vai caracterizar se 0s aspectos
do sistema estdo alocados em unidades organizacionais proprias ou ndo. Havera
separacao entre manutencdo e producdo direta se existir uma unidade voltada
exclusivamente para a manutencdo. Caso a manutencéo seja feita pelos préprios

operarios, havera integracao entre manutencao e producao.

O sexto parametro diz respeito a fragmentacdo ou integracdo da alocacdo de
guestdes estratégicas, taticas e operacionais. Este parametro refere-se aos
dominios decisorios. Havera fragmentacdo se as questfes estratégicas, taticas e
operacionais se estas estiverem em unidades diferentes do sistema, caso estejam
concentradas um uma uUnica unidade, havera integracdo. No exemplo a seguir fica
mais claro: “(...) ha empresas cuja decisado de seqlienciagao (o que produzir, em que
equipamento, com qual encadeamento temporal) de curto prazo (semana ou dia) é
tomada pelo préprio grupo de trabalho (que, nesse caso, € um elemento do
sistema): nesses casos, ha integracado entre acdes operacionais e taticas — operacéo
e programacéo da produgao” (Salerno, 2007, p.6).

O sétimo e ultimo parametro diz respeito a fragmentacao ou integracao da alocacao
do ciclo de tratamento de eventos ou de pilotagem. Este parametro refere-se a
divisdo do trabalho no ciclo de tratamento de eventos. No exemplo apresentado
seguir esclarece melhor este parametro: “(...) um eixo produzido fora de
especificacdo num determinado setor, problema que foi detectado pela inspecéo, e
cujo retrabalho (e néo refugo) foi definido pelo chefe do setor de usinagem: nesse
caso, a alocagao do ciclo é fragmentada, cada “pedacgo” fazendo uma parte, o que

pode levar a longos tempos para solugao de problemas” (Salerno, 2007, p.7).

Os parametros descritos acima também sdo encontrados em Sitter et AL. (1994) e
em Aulicino (1998), este ultimo apresenta quatro conceitos basicos citando Sitter et.

al (1994). Estes conceitos serédo apresentados a seguir.
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O primeiro conceito € o de projeto integral e diz respeito sobre a andlise das
interagcOes das funcbes que cortam o sistema. Para estes autores, todas as fungbes
gue passam pelos sistemas e unidades estdo relacionadas com a estrutura do
sistema como um todo. Assim, o0 projeto deve levar em consideracdo esses
relacionamentos, mas deve-se centrar na estrutura do sistema.

O segundo conceito € a controlabilidade e segundo Aulicino: “(...) se refere a
formacdo de condicGes estruturais para criacdo de condi¢cdes para formulacdo e
implementacdo de metas de producado” (Aulicino, 1998, p.55). Este conceito é
importante porque a estrutura ndo deve ser condicionada a alcangar apenas seus
objetivos, deve também ser capaz de contornar eventos e ter dirigibilidade para

alcanca-los.

O terceiro trata-se de um conceito duplo de producdo e estrutura de controle. Esse
conceito refere-se a coordenacdo e o controle do trabalho que estdo relacionados
com a forma como a estrutura organizacional é construida. Os objetivos e metas da
organizacdo podem nao ser alcancados caso haja problemas de coordenacédo e
controle. “Portanto, um ponto importante do projeto organizacional é a identificacdo e
a analise dos principais parametros estruturais relacionados as probabilidades de
distarbios (interferéncias) e a sensibilidade aos disturbios (capacidade de reduzir
interferéncias) do sistema visando o balanceamento do desempenho dos processos

internos e externos do sistema”(Aulicino, 1998, p.57).

Por ultimo é apresentado o conceito de parametros estruturais, que sao 0s
parametros apresentados anteriormente neste trabalho. Estes parametros referem-
se as caracteristicas da estrutura de producdo e de controle apresentados no
conceito anterior. Aqui vale ressaltar que Sitter et. al (1994) e Aulicino (1998)

utilizam nomes um pouco diferentes para apresentar 0s mesmos parametros:

Concentragéao Funcional
Diferenciacdo de Performance (ou Desempenho)
Especializacdo da Producdo (ou Desempenho)

Separacgao das Func¢des de producao e Controle

o bk 0N E

Especializacdo do Controle
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6. Diferenciacao do Controle
7. Divisao das Funcdes de Controle

Assim, com o material que foi apresentado nesta revisdo bibliogréfica, tém-se
informacdo necesséria para conseguir levantar os pontos principais da estrutura de
uma organizacdo e como estes podem impactar no seu desempenho. Com isso,
tem-se uma base para o desenho e elaboracdo dos critérios que irdo diferenciar e
analisar os organogramas propostos para a Empresa X. No préximo capitulo, os
modelos propostos serdo apresentados para entdo se definir os critérios de analise

no capitulo 5.



48

4 MODELOS ORGANIZACIONAIS PROPOSTOS

Seis modelos propostos foram elaborados durante a fase inicial do projeto da
Monitor Group. Vale ressaltar que os desenhos aqui apresentados sdo uma versao
modificada dos desenhos elaborados durante o projeto da Monitor. Isso foi feito com
0 objetivo de preservar a confidencialidade do cliente no projeto.

Estes modelos foram propostos para substituir a estrutura atual apresentada no item
dois deste trabalho, pagina 22. Serdo apresentados 0s principais pontos de cada
modelo que séo relevantes para as andlises que serdo realizadas no capitulo seis

deste trabalho.

O desenho e as caracteristicas principais de cada um desses modelos encontram-se

a sequir:

4.1 Modelo |

O primeiro modelo foi proposto para que ndo houvesse grandes mudancas na
estrutura atual e a transicdo fosse facilitada. Este modelo apresenta uma divisdo
muito parecida com a estrutura atual, tendo como principais diferencas a diretoria de
Operacado que é muito mais robusta e a de Implantacdo que foi extinta. Isso foi uma

consequéncia direta do inicio das operagfes das usinas.

Além disso, esse modelo apresenta toda a area de planejamento em uma diretoria,
em contrapartida ao que acontece no modelo atual, onde planejamento faz parte da
diretoria de financas. ISso acontecia porque a maior parcela no planejamento da
organizacdo era referente ao planejamento financeiro da implantacdo das usinas.
Com isso, as atividades de planejamento ficam integradas em uma unica diretoria,
com a finalidade de melhor gerenciar o planejamento das atividades de operacédo de

todas as usinas.
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Com o objetivo de melhor integrar o planejamento, a area de suprimentos foi
incorporada a diretoria de planejamento. Essa area ficara encarregada pelo
corporativo, mas principalmente pela supervisdo dos suprimentos e controle dos

polos produtivos.

A diretoria de planejamento fica encarregada de todo o planejamento do corporativo,
porém ela ndo concentra todas as atividades que envolvem o planejamento. Isso
ocorre porque as outras diretorias precisam dar inputs para a diretoria de
planejamento realizar suas atividades, ou seja, essa diretoria precisa de informagdes
de todas as areas para realizar as atividades de planejamento de toda a empresa.
Assim, apesar de existir uma diretoria que integra as atividades de planejamento,
existem outras atividades relacionadas ao planejamento espalhadas pelas outras
diretorias, porem essas atividades estdo voltadas a informar a diretoria de

planejamento sobre a situagdo da empresa.

Comercial / Recursos
Logistica Humanes

Coord. 5““{;’;“*“ Oper. Camercia‘ n esourari 3
Ana\isla‘ Anahsla‘ Anahsta| Anahﬁia| Analista Ana\ma‘ Analista | | Analista || Analista Analista | | Analista | | Analista Anahsta‘ Anal\sia‘ Anaum|
I I I I I I I I I [ [ [ I [
Analista | | Analista | | Analista Anlista | | Analista Analista | | Analista || Analista Analista | | Analista | | Analista Anahsta‘ Anal\sla‘ Ana\isla|
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Analista | = Analista ‘ Analista
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Analista
I

Analista ‘
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Figura 16: Estrutura Organizacional Modelo |

Outra mudanca que ocorreu nesse modelo em relagcdo ao modelo atual € a alocacéo
da area de Tl na diretoria de Comercial / Logistica. No modelo atual, a area de Tl &
encarregada das atividades relacionadas a implantacdo das usinas e como essas
atividades estao muito relacionadas ao planejamento e finangas da construcédo das
novas usinas, a area de Tl estava dentro da diretoria de Financas. Com a conclusao

das usinas, a area de Tl passara a focar seus esforcos na logistica e na
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comercializacao da producéao e do cultivo da cana e, por isso, foi alocada na diretoria
de Comercial / Logistica.

Um ponto importante para o desempenho da empresa é o relacionamento com 0s
pélos e isso ocorre principalmente através de reunifes. Para este modelo, as
reunides com os representantes dos pélos terdo a participacdo dos diretores de
operacédo e planejamento, ja que estas sdo areas muito importantes para a producao
e estratégia da empresa e precisam de um relacionamento mais proximo e intenso
com os polos para um melhor funcionamento da organizagdo como um todo. Além
disso, a area de comercial / logistica também precisara ter contato com os pélos
devido a natureza de suas atividades: comercial e logistica precisam,
principalmente, das informacfes sobre producdo e necessidades de compra de
insumos para organizar suas atividades. Porém, ndo ha necessidade de um contato
fisico para essa diretoria, jA que as informacdes podem ser repassadas sem a

necessidade de reunifes presenciais por serem menos estratégicas.

Este primeiro modelo possui um total de 68 funcionarios, sendo 5 diretores, 5
gerentes, 15 coordenadores, 42 analistas e o presidente ou CEO (Chief Executive
Officer). Uma versdo mais detalhada deste modelo pode ser visualizada no anexo
10.2.

4.2Modelo Il

O segundo modelo proposto possui duas grandes diferencas em relagédo ao modelo
apresentado anteriormente. Neste modelo, as atividades de operacdo e as
respectivas atividades estratégicas de planejamento estdo divididas em duas
diretorias: agroindustrial e energia. Assim, a diretoria de operacdo do modelo
anterior foi dividia em duas e cada uma incorporou as atividades de planejamento,
que teve sua diretoria extinta. As outras diretorias nao apresentam mudangas
significativas em relagdo ao modelo atual, a Unica diferenca esta em Comercial /
Logistica que englobou a area de suprimentos, pois com o fim da diretoria de
planejamento, as atividades relacionadas a suprimentos se encaixam melhor na
diretoria de comercial e logistica. O planejamento foi dividido em cada uma das

novas diretorias, com a finalidade de dar mais independéncia para cada diretoria
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coordenar suas atividades e producdo. Este modelo procura dar mais atencao e
integrar as atividades relacionadas a operacao das usinas que ficam separadas em
duas diretorias. A separacdo em agroindustrial e energia ocorre devido as
caracteristicas das atividades de operacdo. As atividades de energia sdo bem
diferentes das industriais e agricolas, que dependem mais uma da outra e, por isso,
estdo agrupadas na diretoria agroindustrial. As principais caracteristicas de cada

uma dessas diretorias serdo apresentadas a seguir.

A diretoria agroindustrial engloba todas as atividades desde o cultivo, colheita e
moagem da cana até a producdo de aclUcar e alcool. Essa diretoria tem relacao
direta com cada pélo produtivo para fazer o planejamento de cada safra e coordenar
a estratégia de producdo de etanol e acucar. A cada més acontece uma reuniao
onde o encarregado de cada pélo e os diretores agroindustriais discutem e procuram
melhorar a estratégia de producao.

A diretoria de energia € responsavel pela gestdo dos contratos de cogeracdo de
energia e pela coordenacdo da cogeracdo das usinas e pélos. Energia apresenta
uma diretoria prépria com o intuito de melhor gerir o portfélio de projetos e,

principalmente, ser capaz de fazer operacdes no mercado spot.
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Figura 17: Estrutura Organizacional Modelo Il

Este modelo ndo apresenta uma diretoria exclusiva para planejamento, sendo que

as atividades de planejamento estdo alocadas dentro de cada diretoria. Neste
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modelo a integracdo do planejamento da empresa ocorre em reunides com 0S

diretores e o presidente.

O segundo modelo apresenta um total de 64 funcionarios divididos em 5 diretorias.

Uma versédo mais detalhada deste modelo pode ser visualizada no anexo 10.3.

4.3Modelo I

O terceiro modelo é uma variacdo do segundo. A principal mudanca € a separacao
da diretoria agroindustrial em duas: Industrial e Agricola. Com isso, tem-se o objetivo
de buscar uma melhor coordenacdo das atividades dentro de cada uma das
diretorias diretamente relacionadas a operacdo das usinas (Industrial, Agricola e
Energia). As outras quatro diretorias do modelo Il continuam com as mesmas

caracteristicas do modelo II.

A diretoria industrial fica responsavel pela producdo de aclUcar e alcool. Essa
diretoria determina a estratégia de mix de producéo e o planejamento de cada usina
e polo, sendo que de més em més acontece uma reunido para acompanhamento e
discussdo da estratégia de producdo entre os diretores industriais e o0s
representantes de cada polo. Ja a diretoria agricola fica encarregada das atividades

do corporativo relacionadas com o plantio, cultivo, colheita e moagem da cana.
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Figura 18: Estrutura Organizacional Modelo IlI
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Este terceiro modelo apresenta 65 funcionarios divididos em seis diretorias Uma

versdo mais detalhada deste modelo pode ser visualizada no anexo 10.4.

4 4 Modelo IV

O quarto modelo apresenta uma divisdo estrutural bem diferente dos outros trés
apresentados anteriormente. A divisdo segue uma logica voltada para os pélos
produtivos. Para cada um dos trés polos foi criada uma diretoria, com o objetivo de
melhor integrar as atividades relacionadas a cada polo e para cada diretoria atender

mais eficientemente as necessidades de seus respectivos polos.
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Figura 19: Estrutura Organizacional Modelo IV

A divisdo, como mencionado anteriormente, € por polo produtivo. Assim, cada
diretoria de pélo é encarregada de todas as atividades correspondentes a um Unico
polo, com excecdo das atividades financeiras e de RH que s&o consolidadas em
suas respectivas diretorias. As diretorias de financas e RH continuam iguais as dos
modelos anteriores, a grande diferenca desse modelo para os anteriores encontra-

se nas outras trés diretorias.

A éarea agricola de cada polo produtivo corresponde as areas de cultivo de cana

mais proximas de cada poélo. Assim, o poélo produtivo I, por exemplo, fica
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encarregado das plantacdes mais proximas geograficamente dele e o mesmo
acontece para 0s outros pélos. O mesmo acontece com a area industrial, que fica
encarregada da producédo de alcool e acucar de cada pdlo. A area de energia segue
a mesma légica e fica encarregada das atividades de cogeracdo de energia das

usinas de seu respectivo polo.

Essa divisdo melhora a relacéo entre os polos produtivos e o corporativo, pois cada
diretor se relaciona diretamente com o respectivo representante de polo, sendo
possivel marcar reunibes separadas dos outros diretores e dos outros pélos. Nos
outros modelos, as reunides tinham a presenca dos diretores do corporativo e de

todos os representantes dos polos ao mesmo tempo.

Este modelo possui cinco diretorias somando um total de 73 funcionarios. Uma

versao mais detalhada deste modelo pode ser visualizada no anexo 10.5.

4 5Modelo V

Este modelo também é bem diferente dos demais jA& que as diretorias sdo
organizadas levando-se em consideracdo o0s negocios da empresa que estdo
divididos em trés diretorias: Agricola, Industrial e Energia. Isso foi feito para dar mais

énfase e independéncia aos negdécios, separando-os em diretorias.
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Figura 20: Estrutura Organizacional Modelo V
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A diretoria agricola € responsavel pelo plantio, cultivo e colheita da cana de acucar,
bem como de todas as atividades de apoio e suporte (RH, planejamento,

suprimentos...).

A diretoria industrial € responsavel pelas atividades que envolvem a producdo de
alcool e acucar e a diretoria de energia é responsavel pela gestdo do portfolio de
projetos e pelo comércio de energia no mercado spot. Essas duas diretorias, assim
como a diretoria agricola, sdo responsaveis também por todas as atividades de

apoio e suporte.

As reunides com os representantes dos poélos aconteceriam todo més, como em
todos os modelos. Neste modelo, todos os diretores que tém relagdo com as
atividades de producdo teriam que se reunir com todos os representantes do polo
ao mesmo tempo. Isso ocorre porque cada diretoria precisa de informacdes dos

polos e das outras diretorias em conjunto para realizar as sua atividades.

A diretoria de financas € a Unica que permanece sem grandes modificacdes em
relacdo aos modelos anteriores. A diferenca é a area de risco que teve suas
atividades alocadas nas outras diretorias, com isso, cada diretoria gere seu proprio

risco no negacio e a diretoria de financas faz a consolidacao de todos os riscos.

O modelo cinco apresenta quatro diretorias e um total de 66 funcionarios. Uma

versdo mais detalhada deste modelo pode ser visualizada no anexo 10.6.

4.6Modelo VI

O sexto e Ultimo modelo apresenta uma estrutura organizacional matricial e, por
esse motivo, € o modelo mais distinto em relacdo ao atual. O objetivo dessa
configuracdo € dar mais dinamismo para cada area, pois o0s times de projeto podem
encolher ou expandir de acordo com a demanda de trabalho. Assim, essa estrutura
teria a capacidade de conseguir otimizar o uso de seus funcionérios e, com isso,

conseguir se adaptar mais facilmente frente a dificuldades e desafios.
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Figura 21: Estrutura Organizacional Modelo VI

Neste modelo existem seis diretores e quatro gerentes, sendo que times Ss&o
formados sempre com um gerente e um diretor. Os analistas e coordenadores
podem mudar de time de projeto de acordo com a demanda de trabalho de cada
area. Cada time fica responsavel por todas as atividades envolvendo o seu gerente
e 0 seu diretor, por exemplo: o time cujo diretor e gerente sédo, respectivamente, de

operacéo e industrial, fica encarregado das operac¢fes industriais.

Esse modelo apresenta ainda duas divisdes que ndo sdo encontradas nos outros

modelos: Engenharia e Tecnologia e Juridico.

A area de engenharia e tecnologia fica encarregada de aperfeigcoar as maquinas e a
tecnologia dos sistemas industrial, agricola, energia e de planejamento. Assim, essa
area é mais voltada para inovacdo. Essa € uma caracteristica importante deste
modelo, pois com essa area € possivel desenvolver tecnologias préprias para

otimizar as atividades relacionadas a operagéo das usinas.

O juridico ficou separado por ser uma atividade muito diferente das demais e, por
isso, necessita de um especialista ou de um profissional da area juridica. Assim,
optou-se por formar times de projeto juridicos, ao invés de colocar um especialista
juridico em cada um dos times da estrutura. Porém, os times juridicos podem usar

outros funcionarios de outros times caso haja um aumento na demanda, pois 0
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conhecimento necessario para realizar as tarefas pode ser passado a eles pelo

especialista juridico.

As reunibes com os representantes dos polos teriam a participacdo de todos os
gerentes dessa estrutura. 1Sso acontece porque estes gerentes sdo 0s que tém o
conhecimento mais consolidado sobre cada negdcio da empresa. Vale ressaltar que
por este motivo, 0os gerentes desse modelo precisam ser mais seniores do que 0S
gerentes dos modelos anteriores. O diretor de operacdes também participa das
reunidées, mas u seu papel € mais de consolidador e supervisor de todas os times de

projeto de operagéo, sendo que o conhecimento fica com os gerentes

Este modelo possui um total de 68 funcionarios. O esquema mostrado na figura
anterior € uma sugestdo inicial de formacdo de times, baseada na demanda de
trabalho de cada area com operacdo plena de todas as usinas. Porém, os
funcionarios podem ser alocados em outros times para adequa-los a demanda de

cada projeto.

Como foi mostrado, cada modelo possui caracteristicas que irdo ditar a forma como
as atividades cotidianas serdo realizadas na empresa. Alguns modelos sdo bem
parecidos, com mudancas em uma ou duas diretorias, mas outros mostram uma
mudanc¢a mais radical em relacdo ao modelo atual. Para conseguir diferencia-los,
serdo determinados, no proximo item, critérios para a analise destes modelos, com o

intuito de escolher o modelo mais adequado para a Empresa X.
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5 CRITERIOS DE ANALISE E ESCOLHA

Através do estudo da situacdo preliminar da Empresa X e do levantamento dos
estudos e teorias sobre projeto organizacional feito na revisdo bibliogréafica, foi
possivel estabelecer os conceitos e caracteristicas importantes para a estrutura
organizacional e como eles influenciam em sua operacdo. Tendo em vista esses
estudos, alguns critérios serdo definidos para analisar e diferenciar cada um dos
modelos organizacionais apresentados anteriormente. Esses critérios foram
escolhidos levando em consideracdo os aspectos mais importantes da estrutura

organizacional para o caso da empresa X.

Os critérios elaborados serdo apresentados a seguir, sendo que cada um sera
detalhado e tera sua importancia justificada.

5.1Adequacéo a Estratégia da Empresa

Diversos aspectos da estratégia sdo importantes e devem ser considerados para o
desenho da estrutura organizacional. Este critério ira analisar a estrutura levando em
consideracdo 0s aspectos mais importantes para a estrutura da Empresa X que

serdo apresentados a seguir.

Como os planos de crescimento da empresa prevéem um grande avanco na
producdo nos préximos anos, € extremamente importante a existéncia de uma
estreita relacdo entre usinas, poélos produtivos e o corporativo. Somente assim,
existira sinergia entre unidades para trabalhar em compasso e alcancar os objetivos

e metas de producéo.

A empresa possui polos produtivos em Mato Grosso do Sul, Goias e norte de Séo
Paulo, porém, o corporativo localiza-se em Sao Paulo, capital. Essa configuracao
pode dificultar o fluxo de informacdes entre polo e corporativo. Assim, a estrutura
deve possibilitar um meio de comunicacdo direto e facil entre os pdlos e o
corporativo. Para isso, algumas areas terdo que ter uma relagdo mais proxima com

0s poélos. Como foi visto na apresentacdo de cada modelo, existem reunides entre a
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diretoria do corporativo e representantes de cada p6lo. Um dos pontos que este
critério analisara é a eficacia e o grau de interacdo da sinergia entre usinas, polos e
corporativo da Empresa X e como essas reunides sao facilitadas ou dificultadas pela
estrutura. Com isso, sera analisado a relacdo entre o corporativo e 0s polos

produtivos e unidades.

Outro aspecto importante para a estratégia da empresa esta relacionado ao mix de
producdo. Através da moagem da cana-de-agUcar, pode-se produzir acucar ou
alcool e, de acordo com a demanda do mercado e preco dessas commodities, pode-
se escolher produzir mais alcool do que acglcar e vice versa. Apesar de existirem
metas para a producdo de agucar e alcool, estas metas foram dimensionadas tendo-
se em vista a situacdo atual do mercado. Caso algum acontecimento mude
caracteristicas importantes nos mercados em que a Empresa X opera, o mix de
producgéo deve ser alterado para se adequar a nova realidade e, com isso, existirao
novas metas de producdo. Como conseqiiéncia, as areas que Sao responsaveis
pelas atividades relacionadas a producdo e comercializacdo de alcool e acucar
devem possuir alto grau de sinergia para acompanhar a dinamica do mercado.
Assim, este critério analisard também como a estrutura organizacional consegue
mudar seu mix de producdo para contornar as oscilacbes do mercado, em outras

palavras, como € a dirigibilidade em relacédo a producéo desta estrutura.

Portanto, a analise dos modelos por esse critério devera levar em consideracao a
sinergia entre unidades de producéo, polos e corporativo e a dirigibilidade em

relacdo a producéo da estrutura.

5.2Custos

A preocupacdo com reducdo de custos esta sempre presente em qualquer
organizacdo. Apesar de ndo ser foco deste projeto realizado pela Monitor Group e
também deste trabalho de formatura, o custo anual da estrutura organizacional sera
levado em consideragdo como um critério de analise. Vale ressaltar que, neste caso,
custo ndo é um fator limitante, mas pode ser usado para comparacdo. Nao existe um

teto tedrico para os limites dos custos, porém, 0s custos entre os modelos serdo
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comparados e se algum estiver muito mais custoso do que os outros, sera mal
avaliado podendo até ser excluido do processo de escolha. Esse critério é

importante para mensurar como cada modelo ira impactar nas financas da empresa.

A andlise a partir desse critério deve considerar os custos de cada um dos modelos
propostos. O custo do modelo atual ndo sera considerado nessa andlise, ja que este
modelo foi desenhado para um contexto de implantacdo das usinas e, por isso, nao
faz sentido comparar o custo atual da estrutura com o custo dos modelos propostos
que foram desenhados para um contexto de operacéo das usinas. E esperado que
0s modelos propostos tenham um custo anual mais elevado do que a estrutura atual,
isso deve ocorrer porque havera uma intensificacdo de atividades com o inicio das
operacbes das usinas. Assim, podera ser necessario um maior namero de
funcionarios para executar todas as atividades da empresa. ISso ndo serd um
empecilho para a Empresa X, pois apesar do custo da estrutura subir, havera um

substancial aumento na receita da operacao das usinas.

Para este critério, serdo considerados os custos de cada funcionario e suas
respectivas infra-estruturas. Os custos reais da Empresa X foram multiplicados por
um fator para que estes ndo representem exatamente 0s custos reais encontrados
na empresa. Isso foi feito com o objetivo de se preservar a confidencialidade do
cliente da Monitor Group. Com isso, o0s valores representados por este critério nao
estdo expressos em Reais ou qualquer outra moeda. As tabelas a seguir mostram

0s custos por cargo e infra-estrutura correspondente a cada cargo:
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Tabela 3: Custos por Cargo

CUSTOS POR CARGO

saldrio Mensal Custo Anual  Infraestrutura Custo Total
Diretor Comercial / Logistica 34706 923.185 10.788 942,973
Diretor Financeiro 41.038 1.091.601 19.788 1.111.389
Diretor Industrial / Agroindustrial / Agricola 36.297 965 506 19788 985.294
Diretor Operacdo / Pdlo Industrial 39.297 1.045.306 19.788 1.065.094
Diretor RH / Juridico 32.486 864125 19.788 883.913
Diretor Energia 34 486 917.325 18.788 937.113
Diretor Planejamento / Eng. e Tec. 29.006 771547 19.788 791.335
Gerente 21.213 564.271 18.788 584.05%9
Coordenador 11.544 315.051 15.876 290.927
Analista 7184 191.100 7.080 198.180
Fonte: Dados Empresa X
Alguns salarios foram usados como referéncia para outros cargos

Fonte: Dados Empresa X, elaborado pelo autor

Tabela 4: Custos de Infra-Estrutura por Cargo

INFRA-ESTRUTURA

Diretor Gerente Coordenador Analista
Pacotes de Infra-Estrutura 19.788 19.788 15.876 T.080
Placa Internet 1.680 1.680 1.680 -
Telefone 1.680 1.680 1.680 1.680
Computadar 1344 1344 1344 1344
Laptop 3732 3732 3732 -
ERP 4.056 4056 4.056 4.056
Blackberry 7.296 7.296 - -
Celular = = 3.384 =
Fonte: Dados Empresa X
Infraestrutura calculada a partir da média simples entre 05 cargos

Fonte: Dados Empresa X, elaborado pelo autor

As premissas que foram utilizadas para o calculo dos custos estdo na tabela abaixo:

Tabela 5: Premissas Custos de Infra-Estrutura por Cargo

Suporte Custo Anual  Descrigdo Calculo

Placa Internet 1680 Custo placa: 140/més

Telefone 1680 Custo ramal: 140/imés

Computador 1344 “alor total de 3.000, correspondendo a um leasing mensal de 112

Laptop 373z “alortotal de 7500, correspondendo a um leasing mensal de 311

ERF 4056 Walor mensal do ERP (Pirdmide) corresponde & 338 por usuario concorrente
Blackberry T296 Blackberry 200 {mddulo) + 408 (utilizacio) por més

Celular 3384 Assinatura - Uso - 282/més

Fonte: Dados Empresa X, elaborado pelo autor
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A sigla CLT corresponde a “Consolidagéo das Leis do Trabalho” que € a principal
norma legislativa brasileira referente ao direito do trabalho. O multiplicativo CLT
corresponde a todos 0s custos que existem para a empresa quando se contrata um
funcionario e que estéo previstos nas leis do trabalho. Neste caso foi utilizado o CLT
igual a dois, que € o valor utilizado pelo departamento financeiro da Empresa X. Isto
significa que se o salario mensal € de mil reais, o custo mensal deste funcionario

para a empresa sera de dois mil reais.

O fator utilizado para a conversdo da base mensal para a anual dos salarios foi de
13,3. Este valor corresponde a todos os meses do ano mais o décimo terceiro
salario, bonus de final de ano e férias remunerada. Este é o fator utilizado pela area

financeira da Empresa X.

As premissas utilizadas para o calculo do custo da infra-estrutura utilizada por cada
nivel da estrutura estdo detalhadas na prépria tabela. Vale ressaltar aqui que para
se chegar ao custo anual da infra-estrutura multiplica-se o custo mensal por doze. O
valor de 13,3 mencionado anteriormente é utilizado apenas no calculo dos custos

relacionados com o salario e beneficios de cada funcionario.

Assim, este critério analisa de forma completa os custos relativos a cada cargo.

5.3Dimensdo das Unidades e Areas

E muito importante em uma estrutura organizacional que cada unidade e cada area
sejam dimensionadas de forma que nao extrapole a capacidade de controle de cada
supervisor. Na empresa onde o trabalho estda sendo desenvolvido, a hierarquia é
dividida em cinco niveis: Presidente, Diretores, gerentes, coordenadores e analistas.
Este critério busca analisar se cada area esta devidamente dimensionada para cada
nivel da hierarquia levando-se em consideracdo a amplitude de controle de cada

supervisor.



63

Para este critério, serdo utilizados os fatores de Barkdull (1963) apresentados
anteriormente na revisao bibliografica. Para Barkdull, cada fator possui certos graus
de dimensao, para uma determinada area, como mostra a tabela abaixo. A soma
dos graus de cada fator gera um numero que, quando comparado com a tabela mais
embaixo, mostra a amplitude de controle recomendada para aquela area. Os fatores
de Barkdull serdo utilizados apenas como base para as analises que serao
desenvolvidas, sendo que, dessa forma, a metodologia apresentada por Barkdull
nao sera utilizada na integra. Isto sera feito dessa forma, pois a andlise das areas de
todos os modelos propostos seria demasiadamente extensa e muito dificil de realizar
neste caso, uma vez que para se determinar os graus de cada fator, com uma
precisdo desejavel, seria necessario realizar entrevistas com os funcionarios e
supervisores de cada area e ndo ha como realizar essas entrevistas de forma
completa. Isto ocorre porque os funcionérios da Monitor Group que tiveram maior
contato com as &areas da Empresa X ndo sdo capazes de determinar, com a
precisdo desejavel, todos os graus de todos os fatores para cada modelo, ja que
eles ndo possuem muita experiéncia e conhecimento das areas quando comparados
com os funcionarios da Empresa X. Além disso, o levantamento de dados com os
proprios funcionarios da Empresa X seria impossibilitado pela falta de contato direto
devido ao término do projeto da Monitor Group. Mesmo se essas entrevistas fossem
possiveis, levariam um tempo considerado longo para a realizacao deste trabalho de
formatura, pois cada entrevista teria que ser feita com muito cuidado para ndo levar
a conclusdes imprecisas sobre o grau de cada fator, o0 que poderia comprometer a

analise.



Tabela 6: Ponderacé&o de Barkdull

FATOR GRAUS DOS FATORES

1 2 El 4 5
Similaridade das
= . Ezzencizlmente Inerentemente Ezzencizlmente
Fungdes Identicas . Zimilares . L
parecidas diferentes distintaz
1 2 3 4 5
Proximidade o e ; InstalacBes i .
1 odos em um ificios separados reas geograficas
Geogrifica Todos Juntos i *ERArSEO%)  separadas, uma ST
Edificic uma instalagdo . . dispersas
area geografica
2 4 B 2 10
Complexidade das Altamente
= Simples e Alzuma Complexaz e
Funcoes p, - Rotineiras = p complexas e
repetitivas complexidade varisdas .
variadas
3 B 5 12 15
Diregdo e Controle Supervizao e Moderada Supervisag Constant
Requeridos treinamento Supervisdo limitada supervizs3o freqilente e D.I'IiEI'I F
P - ] supervizdo cerrads
minimaos perigdica cantinua
2 4 & 2 10
= Relacdes
Coordenagio . o L : Relac@es mituas,
R ida Relagdes minimas | Relagdes limitadas moderadas .. . N
equer o . Relagtes intensas intensas e ndo
com outros atemas definidos facilmente .
i repetitivas
controlaveis
2 4 B 2 10
. Consideravel Intenso esforco
Planejamento Escopo e Escopo e Escopo e : ) o
R ido R R R esforco reque-rido, |requerido, politicas
equern complexidade complexidade complexidade . . -
o . orientado apensa g @ressnio
minimos limitados moderados o ; .
por politicas gerais ezpecificas

(fonte: Maximiano, 2004, p.219)

Tabela 7: Indices de Superviséo de Barkdull

indices de Amplitude de
Supervisido Controle Sugerida
40-42 4-5
37-39 4-6
34-36 4-7
31-33 5-8
28-30 6-9
25-27 7-10
22-24 8-11

(fonte: Maximiano, 2004, p.219)
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Ao contrario do método proposto por Barkdull, aqui ndo se chegar4d a um numero
que cada area deveria ter, mas sim se cada area possui um tamanho adequado e

supervisao requerida para suas atividades dentro da estrutura organizacional.

Assim, os fatores de Barkdull, como mencionado anteriormente, serdo utilizados
apenas como ponto de partida e base para a analise. Para cada modelo serdo
analisadas as principais caracteristicas do ponto de vista de dimensdo e tamanho
das unidades considerando-se os fatores levantados por Barkdull. Cada fator
representa pontos-chave para a anélise do dimensionamento das areas e, por isso,
podem levantar questionamentos importantes sobre a adequacdo das &areas

levando-se em conta as suas caracteristicas.

Este critério, portanto, conseguira analisar se uma area esta muito grande ou muito
pequena para sua amplitude de controle, o que poderia provocar em problemas de
coordenacdo e supervisdo do trabalho e resultar em uma falta de eficiéncia da

estrutura organizacional.

5.4 Utilizacdo dos Recursos Humanos

Este quarto critério analisa outro aspecto importante da estrutura ao verificar como o
tempo ou a carga horaria diaria de cada funcionario estad sendo utilizada nas

atividades da empresa, ou seja, se um funcionario esta sobrecarregado ou 0cioso.

A organizagdo possui uma seérie de atividades que terdo de ser realizadas
independentemente da forma na qual sua estrutura organizacional sera arranjada.
Em cada modelo proposto, as atividades estdo organizadas de forma diferente em
suas respectivas areas. Além disso, cada area tem um numero diferente de
funcionarios. Este critério busca classificar como cada atividade sera realizada em
cada modelo de estrutura organizacional. Para isso, a Monitor Group realizou
diversas entrevistas com supervisores e diretores de cada area para construir drivers
de analise de cada atividade. Cada driver representa quanto do tempo de cada

funcionario esta alocado em cada atividade. Por exemplo:
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Cargos D G C A

Atividade 1

Drivers 0,15 0,3 0,4 0,4

F F . 7

Figura 22: Exemplo de Drivers

A leitura da figura acima é a seguinte: a Atividade 1 ocupa 15% do tempo de um
diretor, 30% do tempo de um gerente e 40% do tempo de um coordenador e de um
analista. Este percentual tem como base uma carga horéaria normal de 40 horas por
semana, ou 8 horas por dia.

Para aumentar a precisdo dos drivers, foram feitas entrevistas com mais de uma
pessoa experiente de cada area e depois os resultados foram cruzados para se
obter drivers mais precisos. Desse modo, o erro de cada driver € minimizado e para

0s propositos dessa analise eles ndo sao relevantes.

A andlise através dos drivers de todas as atividades de cada modelo tera como
resultado um percentual, que representa o tempo gasto em todas as atividades
sobre a carga horaria normal de 40 horas semanais. Com isso, sera calculado o
desvio padrdo e a variancia de cada area, considerando a diferenca entre o
percentual calculado pelos drivers de cada funcionario e a carga horaria normal de
40 horas semanais. A média dos desvios padrao das areas de cada modelo seréo
comparadas para analisar a utilizagdo dos recursos humanos dos modelos

propostos.

O exemplo abaixo mostra uma analise atraveés desse critério. Os drivers de cada
atividade foram somados e estdo representados em destaque na ultima linha da
figura abaixo. O resultado dessa analise mostra se 0s recursos estdo sendo bem
utilizados, ou seja, se os funcionarios ndo estdo sobre carregados com suas
atividades ou se estdo com tempo ocioso. Com os valores de todos os modelos

propostos, pode-se comparar cada um deles.
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Cargos D G C A

Atividade 1

Drivers = 0,15 0,3 0,4 0,4

Cargos D G C A
Atividade 2
Drivers = 0,25 0,4 0,5 2,0

Cargos D G C A
Atividade 3
Drivers = 0,4 0,2 0,2 0,2

Cargos D G | C A

Drivers 0,8 0,9 1,1 2,6

A r F F

Figura 23: Exemplo de Anélise Através de Drivers

Para a area analisada no exemplo acima, existe um diretor, um gerente, um
coordenador e 3 analistas. Como foi mostrado na figura, o calculo através dos
drivers indica que o coordenador esta sobrecarregado, e 0os outros funcionarios dos
outros niveis da hierarquia passam alguma parte do tempo ociosos. Para analisar
guanto cada area estd fora da sua utilizacdo Otima, serdo calculados o desvio
padréo e a variancia em relacdo ao 6timo para cada funcionario, ou seja, quando o
valor for um para o funcionario. Os calculos seréo realizados com valores resultantes
entre a diferenga do numero real de funcionarios da area e o numero calculado pelos
drivers. O calculo da variancia e do desvio padrao indicara quanto que a estrutura
estd longe do ideal, que ocorrera quando a variancia for igual a zero, ou seja, 0s
nameros calculados pelos drivers sédo iguais ao numero de funcionarios encontrado
na area em questdo. A tabela abaixo mostra os célculos dos drivers, variancia e
desvio padrdo. Na tabela abaixo, STD representa o desvio padrdo e VAR a
variancia. A variancia nada mais € do que o quadrado do desvio padrdo. Ambos
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serdo calculados, pois a variancia deixa mais evidente a diferenga entre os numeros
quando estes forem ser comparados e o desvio padrdo mantém as mesmas

unidades dos valores que estdo sendo analisados.

Tabela 8: Exemplo de Calculo dos Drivers, Variancia e Desvio Padréo

Area

D G C A
Atividade | 0,1 0,2 0,3 1
Atividade Il 0,15 0,1 0,1 0,4
Atividade Il 0,1 0,5 0,4 1,2
Atividade IV 0,1 0,4 0,4 1,2
TOTAL 0,45 1,2 1,2 3,8
Area 1 1 3
Delta 0,2 0,2 0,8
STD 0,242212
VAR 0,058667

Fonte: Elaborado pelo autor

Para se ter uma idéia da utilizacdo dos recursos humanos em uma estrutura inteira,
sera calculada a média dos desvios padrdo e variancia de todas as areas
relacionadas a operacdo da estrutura. Utilizar a média pode ndo deixar evidente
alguns problemas, como, por exemplo, no caso de uma area ter uma péssima
utilizacdo dos recursos e todas as outras serem excelentes. Se existir algum ponto
importante de uma area, este serd analisado separadamente, mas a média sera
utilizada para poder comparar modelos de estrutura com um numero diferente de

areas.

Para este trabalho de formatura serd considerado uma versao simplificada de todas
as atividades da Empresa X, pois a analise de todas as atividades seria
demasiadamente extensa. Além disso, por questdes de confidencialidade néo foi
permitido mostrar as atividades da Empresa X na integra. As atividades escolhidas
para serem analisadas por este critério sdo as mais representativas possiveis das

atividades relacionadas a operacdo das usinas. Essas atividades relacionadas a
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operacdo foram escolhidas por serem consideradas as mais criticas para essa
reestruturacao organizacional da Empresa X, ja que é o inicio dessas atividades que
originou a necessidade de uma mudanca na estrutura organizacional atual. Porém,
essa restricdo no numero de atividades ndo implica em problemas para a analise
através desse critério, pois as atividades escolhidas sdo bem representativas do
total das atividades de operagdo. No anexo 10.8 existe uma explicagdo mais
detalhada sobre essas atividades e seus drivers.

Assim, este critério sera uma boa medida da utilizacdo dos recursos humanos
disponiveis. As atividades e seus respectivos drivers, bem como os detalhes da
escolha e definicdo das atividades usadas neste critério encontram-se no Anexo
10.8. Apesar da Monitor Group ter utilizado uma versdo desses drivers em seu
projeto na Empresa X, o método de aplicacdo e a finalidade do uso dos drivers é
diferente do que foi apresentado neste trabalho de formatura. O método e os drivers
utilizados pela Monitor Group ndo poderiam ser apresentados e utilizados por

guestdes de confidencialidade do projeto realizado na Empresa X.

Para este critério € importante ressaltar que os drivers representam as atividades em
um trabalho pleno padronizado para o inicio das atividades da estrutura. E possivel
gue os funcionarios encontrem maneiras de melhorar a realizacdo das atividades e
gue o tempo necessario para cada atividade fiqgue menor ao longo dos anos. Os
drivers que serdo utilizados nas analises feitas por este critério sdo considerados
como oOtimos para um periodo de inicio das atividades. Posteriormente, 0S mesmos
drivers poderdo adquirir novos valores, pelos motivos apresentados anteriormente, o
gue podera exigir uma nova adequacdo da estrutura em casos extremos. Porem,
para o proposito deste critério e deste trabalho de formatura, os drivers
apresentados seréo suficientes para diferenciar os modelos propostos.

Outro ponto que é importante ressaltar € que esse critério pode sugerir um novo
numero de funcionarios para um certo nivel em algumas areas. Por isso, esse
critério poderia ser utilizado durante o desenho e projeto da estrutura organizacional
para dimensionar e determinar o tamanho de cada &rea. Porem, neste trabalho ele

sera utilizado apenas para avaliar cada um dos modelos.
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A grande diferenca entre este critério e o critério de Dimensdo das Unidades e
Areas apresentado anteriormente € que neste critério avalia-se o quanto do tempo
disponivel de cada funcionario esta sendo utilizado, enquanto no critério anterior é
analisada a amplitude de controle dos supervisores. Ambos critérios representam

uma analise do tamanho das unidades e areas.

5.5Mudancas Necessarias para Implantacéo

Este critério leva em consideracdo as mudancas necessarias para passar da
estrutura atual para a estrutura de cada um dos modelos propostos.

Serdo analisadas por este critério as mudancas na infra-estrutura que precisarao ser
realizadas para o funcionamento 6timo da estrutura. Isto inclui o espaco fisico do
escritério e suprimentos. Vale ressaltar aqui que esta infra-estrutura € diferente da
citada no critério Custos. Em custos a infra-estrutura representa as necessidades
gue um cargo apresenta como computador, celular, placa de internet. Para o
presente critério, a infra-estrutura faz referencia as necessidades da estrutura como
um todo, como o espaco fisico do escritério, o layout e a disposicdo das mesas e
dos funcionérios.

Outro fator importante estd relacionado a mao-de-obra necesséaria para a nova
estrutura. Cada modelo podera apresentar mudancas que englobam dispensa,

contratacao e treinamento dos funcionarios.

Aqui também sera analisado o tempo necessario para ocorrer essas mudancgas. De
nada adianta as mudancas serem simples e faceis, se elas demorarem anos para
acontecer, pois enquanto elas estdo sendo consumadas, a organizacdo perde

eficiéncia. Assim, o tempo é uma variavel importante para este critério.

O custo necessario para realizar essas mudancas néo sera levado em consideracao,
por ser considerado muito pequeno e por ser apenas pontual. Para a estrutura os

custos mais importantes sao aqueles mencionados no critério Custos.
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Resumindo, este critério analisarq trés fatores importantes para as mudancas
necessarias para a implantacdo: infra-estrutura, mao-de-obra e tempo necessario

para essas mudancas.

5.6 Adequacéo a Cultura da Empresa

O grupo de investidores que criaram a Empresa X possui uma cultura que é
repassada para todas as suas empresas. Essa cultura deve ser seguida
rigorosamente por cada empresa para buscar uma padronizacdo e uma melhor

relacdo entre as empresas e 0 grupo que acredita que essa cultura é um dos

principais fatores de seu sucesso.

Diversos aspectos da cultura sao relevantes para o funcionamento da estrutura da
Empresa X. Porém, para a andlise dos modelos propostos, foram selecionados dois
aspectos considerados como 0s mais relevantes da cultura da empresa:
planejamento do trabalho e concentracdo do poder e das decisdes. Esses dois
aspectos da cultura foram validados com os outros integrantes do projeto da Monitor
Group como 0Ss mais importantes para a Empresa X e foram levados em

consideracao durante o projeto realizado pela Monitor.

O planejamento do trabalho é levado muito a sério pela cultura da Empresa X.
Acredita-se que atraveés de um bom planejamento pode-se aumentar a eficiéncia da
empresa e estabelecer metas cada vez mais ambiciosas. De acordo com a cultura, o
planejamento ajuda a organizar o trabalho e, assim, pode aumentar a eficiéncia dos

funcionérios e da empresa como um todo.

Ainda segundo a cultura da empresa, o poder deve ser concentrado nos diretores de
cada area. Estes sdo encarregados de tomar as decisbes mais importantes para a
empresa. Isto ocorre na Empresa X com o0 objetivo de se ter uma maior rigidez e
controle de cada area e € uma caracteristica muito importante encontrada em todas

as empresas pertencentes ao grupo que controla a Empresa X.
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Assim, este critério analisara a capacidade da estrutura em facilitar seu
planejamento e se 0 poder e as decisfes estdo concentrados nos diretores de cada

area.

5.7Comentarios Finais sobre os Critérios

Durante a definicdo desses critérios, ocorreram validacdes com os integrantes mais
experientes que faziam parte do projeto que a Monitor Group realizou na Empresa X.
Estes critérios foram considerados validos por abordarem as caracteristicas mais
relevantes da estrutura organizacional para o projeto em questdo. Vale ressaltar que
caso as premissas do projeto e a situacdo da Empresa X fossem diferentes, outros
critérios poderiam ser escolhidos para melhor satisfazer as exigéncias vigentes. E
importante ressaltar também, que os seis critérios apresentados acima nao sao
exaustivos, outros critérios poderiam ser elaborados e usados para analisar cada
modelo organizacional proposto. Porém, estes critérios sdo capazes de diferenciar
0s modelos propostos levando-se em consideracdo seus aspectos mais importantes
para esta determinada situagéo. Assim, verifica-se a viabilidade destes critérios para
a andlise dos modelos propostos que sera feita no proximo capitulo.

Uma etapa de validac&o da estrutura com os diretores e o presidente da Empresa X
deve ser realizada para escolher o melhor modelo. Isso é importante porque a
estrutura deve refletir o estilo dos diretores e presidente e estes devem se sentir a
vontade com a estrutura escolhida. Os critérios propostos neste trabalho podem néo
ser suficientes para escolher o melhor modelo, mas com certeza conseguirdo

caracteriza-los para ajudar e facilitar a escolha do melhor modelo.
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6 ANALISE INDIVIDUAL DOS MODELOS

Neste capitulo do trabalho, os modelos propostos serdo analisados levando-se em
consideracdo os critérios elaborados no capitulo anterior. O proposito destas
andlises é deixar evidente as caracteristicas mais relevantes de cada modelo e

viabilizar a comparagao entre os modelos de estrutura para o caso da Empresa X.

A analise seguird a ordem de apresentacdo dos modelos do capitulo quatro. Os
modelos serdo apenas analisados pelos critérios definidos, sendo que a comparacao
entre eles sera detalhada no capitulo sete. O primeiro modelo serd analisado
minuciosamente e servira de exemplo para as analises dos outros modelos. Para os
modelos 1l a VI, sera apresentado apenas um resumo com as principais
caracteristicas analisadas por cada critério. Isto foi feito para que a parte de andlise
pelos critérios nao ficasse longa, cansativa e repetitiva demais para o leitor. A seguir,

a analise de cada um dos modelos:

6.1Analise Modelo |

A apresentacdo do Modelo | com suas principais caracteristicas encontra-se no item
4.1 deste trabalho, na pagina 48. A andlise deste modelo através dos critérios sera

apresentada a seguir:

6.1.1 Adequacdao a Estratégia da Empresa

Como apresentado anteriormente, este critério analisa as seguintes caracteristicas
da estrutura: a sinergia entre unidades de producdo, polos e corporativo e a

dirigibilidade em relacéo a producédo da estrutura.

Este modelo apresenta duas diretorias com relagéo direta com os poélos produtivos:
a diretoria de Planejamento e a de Operacdo. Estas diretorias fazem reunides
sazonais com 0s representantes dos polos para coordenar e alinhar suas atividades

com as necessidades de cada pdlo.
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Uma desvantagem deste modelo € que as duas diretorias devem se reunir com 0s
representantes do pdélo ao mesmo tempo para um alinhamento mais eficaz do
trabalho. Isso deve ocorrer porque as atividades de operacao e planejamento estédo
estreitamente ligadas. Assim, as reunifes exigem uma boa coordenacdo entre os
dois diretores das &reas de operacao e planejamento e todos os representantes dos

polos.

Uma vantagem é que todas as atividades de operacdo sdo consolidadas em um
anico diretor. Isso é importante, pois dentro de operacdo existem as atividades
relacionadas a producdo de alcool e agucar. Como a partir da moagem de cana
pode-se escolher entre produzir alcool ou acucar, ou seja, 0 mix de producao, essa
estrutura com um unico diretor facilita a coordenacdo e integracdo dessas duas
atividades, pois as decisdes mais importantes ficam concentradas em uma Unica
pessoa. A mesma légica pode ser utilizada para a diretoria de planejamento. Assim,
a decisdo, planejamento, coordenacdo e supervisdo das atividades de operacao

ficam consolidadas e integradas em apenas dois diretores.

Outra desvantagem vem da proépria divisdo em diretoria de planejamento e diretoria
de operacdo. O planejamento das operacdes precisa da coordenacgdo e interacao
entre as diretorias de planejamento e de operacdo. Assim, essas duas diretorias
precisam de uma boa relacdo para planejar a producdo de alcool e acucar e a
cogeracao de energia. Isso pode ser uma desvantagem quando ocorrer atritos entre
os diretores ou quando houver divergéncia entre as decisbes que cada area quer
tomar ou quando houver falha na comunicagcédo. Esse aspecto € importante porque
pode influenciar na resposta da organizacdo frente a uma mudanga no mix de
producao, ou seja, na dirigibilidade em relagcéo a producdo. Contudo, caso haja uma
boa interacdo entre essas diretorias, existird apenas uma maior lentiddo na tomada
de decisdo (quando comparado a uma diretoria com planejamento e operacao
integrados), uma vez que esta decisdo precisa passar por duas pessoas de areas

diferentes.

A diretoria de Comercial / Logistica também necessita de uma relacdo com os pélos
produtivos, porém, como ja mencionado anteriormente na apresentacdo desse

modelo, essa relacdo ndo precisa ser de forma fisica ou direta, como em reunifes
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presenciais. Essa relacdo com os polos pode ser satisfeita com os recursos de
comunicacédo eletrdnica, por exemplo. Porém, o mais importante para a diretoria de
comercial / logistica ndo é o relacionamento com o0s poélos, mas sim o
relacionamento com as diretorias de operacao e planejamento. ISso ocorre porque a
parte comercial da diretoria de comercial / logistica é responsavel pela venda de
toda a producéo e para realizar essa atividade, é necessaria uma comunicagdo com
a diretoria de operacfes e planejamento para saber o quanto e quando a producéo
estara disponivel para venda. A parte de logistica dessa diretoria também necessita
de uma boa comunicagdo com as diretorias de planejamento e operagdo para
organizar suas atividades relacionadas a operacdo das usinas, como 0 proprio
escoamento da producédo. Essa comunicacdo ndo apresenta grandes desafios para
essas areas, uma vez que elas se encontram no mesmo espaco fisico. A Unica
dificuldade seria coordenar a realizacao de reunides com os representantes de cada
area, mas este € um problema mais simples de se resolver e que é encontrado em
um grande numero de organiza¢des. Portanto, o bom funcionamento dependera de

uma boa comunicacéao e relacionamento entre essas areas.

As outras duas diretorias, financas e recursos humanos, ndo apresentam diferencas
entre suas relacbes com os polos produtivos quando comparadas com o modelo
atual. Assim, ndo serdo analisadas aqui pelo fato de ja existir uma boa relacdo com
a estratégia atualmente e também pelo fato de essas diretorias terem sofrido poucas

mudancas em relagdo ao modelo atual.

Deste modo, as rela¢cdes mais importantes entre cada area e entre os polos, bem
como a dirigibilidade da estrutura em relacdo a produgdo das usinas, foram
explicitadas para realizar a comparacdo deste modelo com os demais. Como foi
visto, este modelo apresenta algumas desvantagens quando analisado por este

critério, porém, nenhuma dessas desvantagens foi considerada critica.

6.1.2 Custos

Este critério sera utilizado para calcular o custo mensal de cada estrutura. Neste

primeiro modelo, existem cinco diretores, cinco gerentes, quinze coordenadores e
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quarenta e trés analistas. O custo do presidente da empresa ndo sera considerado,
pois este € 0 mesmo para todos os modelos e nada acrescentard para uma analise

com a finalidade de comparacéo entre os modelos.

Este modelo possui os seguintes diretores: Operacdo, Planejamento, Comercial /
Logistica, Financas e Recursos Humanos. De acordo com a tabela de custos por
cargos apresentada no item 5.2, os custos referentes a diretoria e aos niveis de

gerente, coordenador e analista deste modelo séo:

Tabela 9: Custos Totais por Cargo

CUSTOS POR CARGO CUSTO TOTAL
Diretor Comercial / Logistica 942973
Diretor Financeiro 1.111.389
Diretor Industrial / Agroindustrial / Agricola 985.294
Diretor Operacdo / Pélo Industrial 1.065.094
Diretor RH / Juridico 883.913
Diretor Energia 937.113
Diretor Planejamento / Eng. e Tec. 791.335
Gerente 584.059
Coordenador 330.927
Analista 198.180

Fonte: Elaborado pelo autor

Aplicando esses custos de acordo com o nivel da hierarquia para cada um dos
funcionarios da estrutura chega-se aos custos de cada nivel da hierarquia e ao custo

total. Esses custos estdo na tabela abaixo:
Tabela 10: Custos Total Modelo |

CARGO FUNCIONARIOS CUSTO
Diretor Operagéo 1 1.065.094
Diretor Planejamento 1 791.335
Diretor Comercial / Logistica 1 942973
Diretor Financeiro 1 1.111.389
Diretor RH 1 883.913
Gerentes 5 2.920.296
Coordenadores 15 4.963.911
Analistas 42 B.323.554
Total de Funcionarios 67
Custo Total: 21.002.465 |

Fonte: Elaborado pelo autor
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Assim, o custo total dessa estrutura € de 21 002 465. Esse custo ser4 comparado

com o custo dos demais modelos no capitulo seguinte.

6.1.3 Dimensdao das Unidades e das Areas

Para analisar e avaliar a dimenséo das unidades e areas serédo utilizados como base
os fatores levantados por Barkdull. Primeiramente serdo analisadas as diretorias que
tiveram poucas alteracdes em relacdo ao modelo atual. Sdo elas: Comercial /

Logistica, Recursos Humanos e Financgas.

A diretoria de Comercial / Logistica teve algumas mudancas importantes. Como
mencionado anteriormente, essa diretoria incorporou a area de Tl e a area de
suprimentos ndo faz mais parte dessa diretoria. A &rea de Tl, como j& mencionado
anteriormente, teve um aumento na relevancia de suas atividades para a empresa,
pois agora o foco da area de Tl é a logistica e comercializacdo da producéo de
cana-de-aclcar. As atividades da area de comercial / logistica possuem pouca
similaridade entre si, principalmente por causa da area de TI. A coordenacéo dessas
areas € muito importante para as atividades da empresa e é necessaria uma
supervisdo mais rigida e com maior freqiiéncia, pois as proprias atividades dessa
diretoria ocorrem com uma frequéncia grande, muitas vezes diaria e qualquer erro
pode ser crucial para a operagdo das usinas. Para resolver esses problemas,
durante o desenho desse modelo, foi incluido um gerente para essa diretoria. Desse
modo, o0 gerente resolve os problemas de supervisdo que seriam gerados para o
diretor. Assim, essa diretoria ndo apresenta problemas relativos a dimensao e

supervisao de suas areas.

Outra diretoria que teve pequenas mudancas foi a diretoria de Recursos Humanos.
Essa diretoria incorporou a area juridica, que é uma area que possui atividades com
pouquissimas similaridades e mais complexas do que as outras atividades de RH.
Com isso, o numero de funcionarios na area de RH teve um aumento em relagéo ao
modelo atual, o que causou um impacto para o diretor de recursos humanos que

sera forcado a ter uma amplitude de supervisdo maior e mais complexa. Apesar
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dessas complicagBes em relagdo ao modelo atual, o nimero de funcionéarios e a
complexidade e similaridade das atividades ndo é um problema para essa diretoria.
Isso ocorre porque a area em si é muito pequena, com um diretor, trés
coordenadores e sete analistas. Com isso, a amplitude de supervisdo ainda se
encontra bem dimensionada para essa diretoria, apesar de ter ficado mais

complexa.

A area de financas teve seu numero total de funcionéarios reduzido, ja que nao
possui mais as areas de Tl e planejamento. Esta € uma diretoria que necessita de
uma supervisao e controle mais rigidos por envolver toda a parte financeira da
empresa e, por isso, ser extremamente vital para um bom desempenho da
organizacdo. Um erro na diretoria de financas pode prejudicar toda a operacdo da
empresa e trazer consequéncias duradouras. Por esses motivos, essa area possui
um gerente de financas para ajudar na supervisdo da diretoria. Essa area nao
apresentava problemas no modelo atual e como teve uma reducéo das atividades e
na relacdo de numero de funciondrios por supervisor, a diretoria de financas esta

bem dimensionada de acordo com este critério.

As diretorias que tiveram uma maior mudanca em relacdo a estrutura atual ou que
surgiram devido as novas exigéncias da empresa serdao apresentadas a seguir. Sao

elas: Planejamento e Operacéo.

A area de planejamento deu origem a uma nova diretoria. Esta diretoria ndo possui
gerente, sendo que os coordenadores reportam diretamente para o diretor. Isso nado
provoca problemas de supervisdo porque existe uma grande similaridade entre as
fungbes dos funcionarios, além das atividades serem rotineiras e repetitivas. Existem
atividades que possam representar uma maior complexidade, como o planejamento
em longo prazo que € mais estratégico e envolve previsées de mercado. Porém,
estas atividades sé&o pontuais e ocorrem no final de cada ciclo anual. Portanto, essa

area também nédo apresenta problemas com relacdo a esse critério.

Quanto a &rea de operacéo, esta possui uma grande complexidade das atividades e
uma essencial diferencga entre elas. A supervisao deve ser continua e frequente para

acompanhar todas as atividades de operacao e necessidades dos polos produtivos.
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Além disso, esta area é extremamente importante para toda a empresa por ser a
mais préxima de toda a producdo, ou seja, de onde toda a riqueza da empresa é
gerada. Essa area é a mais robusta deste modelo por esses motivos citados
anteriormente, possui quatro gerentes e quatro coordenadores para conseguir
executar todas as atividades e supervisdo da melhor forma possivel. Dessa forma,

esta area ndo ira apresentar problemas quanto a amplitude de supervisao.

Portanto, este modelo apresenta alguns pequenos problemas com relacdo a
amplitude de controle, porém nenhuma area ou diretoria esta mal dimensionada e &

considerada critica para o bom funcionamento da empresa.

6.1.4 Utilizacdo dos Recursos

As atividades de operagdo que se encontram no Anexo 10.8 estdo organizadas
nesse modelo de modo que as atividades de energia, industrial e agricola estao
todas dentro da diretoria de operacdo. Os calculos dos drivers com sua variancia e

desvio padréo para este contexto estao indicados na tabela abaixo:

Tabela 11: Utilizagc&o dos Recursos Humanos do Modelo |

Industrial

D G C A
Atividade | 0,1 0,2 0,3 1
Atividade Il 0,15 0,1 0,1 0,4
Atividade Il 0,1 0,5 0,4 1,2
Atividade IV 0,1 0,4 0,4 1,2
TOTAL 0,45 1,2 1,2 3,8
Area 1 1 3
Delta 0,2 0,2 0,8
STD 0,242212
VAR 0,058667
Agricola

D G C A
Atividade | 0,1 0,15 0,3 1
Atividade Il 0,15 0,2 0,1 0,5




Atividade Il 0,05 0,4 0,4 1,1
Atividade IV 0,15 0,3 0,4 1
TOTAL 0,45 1,05 1,2 3,6
Area 1 1 3
Delta 0,05 0,2 0,6
STD 0,180278
VAR 0,0325
Energia

D G C A
Atividade | 0,15 0 0,3 1
Atividade |l 0,15 0 0,2 0,7
Atividade Il 0,3 0 0,3 0,7
TOTAL 0,6 0 0,8 2,4
Area 1 2
Delta -0,2 0,4
STD 0,2
VAR 0,04

Fonte: Elaborado pelo autor
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A variancia e o desvio padrao foram calculados para cada uma das areas (Industrial,

Agricola e Energia) e para o diretor que engloba essas areas. O diretor foi analisado

separadamente por ser requisitado pelas trés areas. Os drivers deste diretor

totalizam 1,5, o que indica que este diretor esta sobrecarregado para sua carga

horéria diaria, ainda mais considerando que ele possui mais atividades além dessas

relacionadas a producéo.

Vale ressaltar que se uma area estiver utilizando perfeitamente seus recursos

humanos, a variancia seria igual a zero. Como podemos observar na tabela acima,

os valores da variancia de cada area ndo séo iguais a zero. Estes valores serao

comparados com os valores dos outros modelos no capitulo sete deste trabalho,

utilizando-se a média da estrutura.
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6.1.5 Mudancas Necessarias para Implantacao

Este modelo possui caracteristicas semelhantes ao modelo atual. Ele foi concebido
com o intuito de causar poucas mudancas na estrutura, como ja mencionado no item

4.1, durante a apresentacao deste modelo.

O que vai gerar uma maior atencdo para a transicdo entre o modelo atual e este
modelo proposto é a diretoria de operacdo. Esta diretoria lidara com atividades
novas para a Empresa X. Apesar de ser possivel alocar funcionarios que hoje estao
na area de Implantagcdo para a area de operacao, ndo ha davidas de que sera
necessario existir um treinamento para que estes se familiarizem com as novas
atividades. A area de implantacdo possui mais funcionarios do que a éarea de
operacdo, e os funcionarios estdo divididos nos niveis hierarquicos de forma
diferente. Logo, também ocorrerdo dispensas e contratacbes para atender a

demanda de funcionarios desta area.

As instalacdes fisicas da Empresa X néo irdo sofrer grandes mudancas com este
novo modelo, uma vez que nao ha uma grande diferenca no nimero de funcionarios
e, por causa da similaridade entre este modelo e a estrutura atual, o layout das

mesas e salas do escritério pode se manter o mesmo.

O tempo para realizar essas mudancas também néo serda um problema para o caso
deste modelo. O que mais tomard tempo serdo 0s processos seletivos e
treinamentos para os funcionarios. Os processos seletivos podem se iniciar a partir
do momento em que se decidir por usar este modelo, pois a area de RH atual ja é
capaz de realizar esses processos. Os treinamentos irdo demorar um pouco mais
para serem elaborados por terem que ser feitos do zero para as atividades
relacionadas a producédo, mas a area de RH atual também é capaz de realiza-los.
Portanto, no quesito tempo necessario para mudancas e neste critério como um

todo, esse modelo ndo apresenta grandes complicacdes.
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6.1.6 Adequacdao a Culturada Empresa

Este critério ird analisar dois aspectos da cultura da empresa relacionados a tomada

de decisao e poder e ao planejamento do trabalho.

As decisbes sdo tomadas, neste modelo, pelos diretores que consolidam as
informacdes de cada area. Os gerentes e coordenadores tém apenas poder para
tomar decisdes mais simples, do trabalho do dia-a-dia. As decisdes mais
estratégicas sao tomadas pelos diretores, o que esta de acordo com a cultura da

Empresa X.

O planejamento nesse modelo € integrado em uma Unica diretoria, mas cada
diretoria fica encarregada de executar e dar inputs para a diretoria de planejamento.
Esta diretoria é encarregada principalmente pelas necessidades dos pélos
produtivos, mas também é encarregada pelo planejamento do trabalho do
corporativo. Com isso, 0 planejamento toma um destaque muito importante nessa
estrutura e o controle do planejamento fica mais facil e claro para a cupula
estratégica por estar consolidado em uma diretoria prépria. Assim, o planejamento e
0 seu acompanhamento sdo facilitados por este modelo, o que também est4d muito

de acordo com este critério de analise.

6.2Analise Modelo Il

O segundo modelo pode ser encontrado na pagina 50 ou no anexo 10.3. Sua
descricéo foi realizada no item 4.2 deste trabalho.

A partir desse segundo modelo, as andlises serdo menos detalhadas do que as
realizadas no primeiro modelo para néo ficar muito repetitivo e se prolongar muito.
Para isso, serdo apresentados 0s pontos mais importantes de cada critério, com
suas respectivas explicacdes breves. As andlises irdo seguir a mesma légica de
divisdo das analises do primeiro modelo, seguindo a ordem de apresentacdo dos

critérios realizada no capitulo 5.
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6.2.1 Resumo das Analises

A divisdo de diretorias deste modelo é muito parecida com a do modelo I. A grande
diferenca consiste na separacéo da diretoria de operagcoes em duas: Agroindustrial e
Energia. Essa separacao resulta em diretorias que necessitam se comunicar com 0S
polos produtivos. A diretoria agroindustrial necessita se comunicar com maior
frequéncia com os polos do que a diretoria de energia. Isto ocorre porque as
atividades de energia ndo precisam de um acompanhamento mais intenso, por
serem, na maioria das vezes, apenas uma gestdo dos contratos de energia que por
sua natureza € menos complexo. Com isso, as reunifes dessas diretorias com 0s
polos podem ser independentes, o que pode facilitar a interacao entre polos e essas
diretorias.

A dirigibilidade com relacdo a producdo das usinas também é beneficiada, pois as
atividades mais importantes de producdo sédo as relacionadas as areas industrial e
agricola e neste modelo essas areas estdo em uma Unica diretoria. Com isso, uma
Unica diretoria fica encarregada dessas atividades e pode se dedicar a elas em
tempo integral. As atividades de energia tém uma menor importancia, pois a energia
é feita através da cogeracao, ou seja, as atividades vao acontecer sempre e ficam
concentradas na gestdo de contratos. Com isso, as atividades mais importantes
relacionadas a operacdo ficaram em uma diretoria para si e as com menos
importancia foram separadas em uma diretoria menos robusta. Porém esta divisdo
exige uma relagao intensa entre a diretoria de energia e a agroindustrial. Isso ocorre
porque, como mencionado anteriormente, a energia ocorre atraveés da cogeracao no
processo de moagem da cana-de-acUcar e as atividades do corporativo relacionadas
a moagem estdo na diretoria agroindustrial. Desse modo, a interagdo entre essas

atividades é prejudicada. Assim, para este modelo, uma boa comunicagdo e

relacionamento entre essas diretorias € essencial.

Nesse modelo ndo existe uma diretoria dedicada ao planejamento como ocorre no
modelo I. Aqui, todo o planejamento esta diluido nas proprias diretorias. Desse

modo, o0 planejamento esta mais proximo das atividades, mas para que ele ocorra e
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seja consolidado € necesséaria uma relagdo mais intensa entre as diretorias do

corporativo.

Quanto ao critério de custos: 0s custos totais da estrutura bem como o custo dos
diretores e dos outros niveis da hierarquia estdo descritos na tabela abaixo e
totalizam 19 624 350.

Tabela 12: Custo Total Modelo Il

CARGO FUNCIONARIOS CUSTO
Diretor Agroindustrial 1 985.294
Diretor Energia 1 937.113
Diretor Comercial / Logistica 1 942.973
Diretor Financeiro 1 1.111.389
Diretor RH 1 883.913
Gerentes 4 2.336.237
Coordenadores 13 4.302.057
Analistas 41 8.125.374
Total de Funcionarios 63
Custo Total: 19.624.350 |

Fonte: Elaborado pelo autor

A dimenséo das unidades e areas nesse modelo ndo apresenta grandes problemas.
As diretorias de RH e Financas sdo idénticas as do primeiro modelo e néo
apresentam implicacbes. As diretorias Agroindustrial e de Energia estdo bem
dimensionadas, ja que possuem atividades bem similares entre si e tamanhos
pequenos. A diretoria de Energia possui apenas cinco funcionarios, sendo um
diretor, um coordenador e trés analistas. Ja a diretoria Agroindustrial possui um
namero maior de funcionarios, porém possui também dois gerentes para melhorar a
supervisao das areas. Assim, a amplitude de supervisdo ndo é um problema para

este modelo, ja que todas as diretorias estdo bem dimensionadas.

O critério de utilizagdo dos recursos foi aplicado pra a diretoria agroindustrial e para
a diretoria de energia por serem estas as diretorias e areas onde ocorrem as
atividades relacionadas a producdo. A tabela com os calculos do critério da

utilizac&o dos recursos humanos é apresentada a seguir:



Tabela 13: Utilizagdo dos Recursos Humanos Modelo Il (Industrial e Agricola)

Industrial

D G C A
Atividade | 0,1 0,2 0,3 1
Atividade Il 0,15 0,1 0,1 0,4
Atividade Ill 0,1 0,5 0,4 1,2
Atividade IV 0,1 0,4 0,4 1,2
TOTAL 0,45 1,2 1,2 3,8
Area 1 1 4
Delta 0,2 0,2 -0,2
STD 0,122474
VAR 0,015
Agricola

D G C A
Atividade | 0,1 0,15 0,3 1
Atividade Il 0,15 0,2 0,1 0,5
Atividade IlI 0,05 0,4 0,4 1,1
Atividade IV 0,15 0,3 0,4 1
TOTAL 0,45 1,05 1,2 3,6
Area 1 1 4
Delta 0,05 0,2 -0,4
STD 0,11726
VAR 0,01375

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 14: Utilizac&o dos Recursos Humanos Modelo Il (Energia)

Energia

D G C A
Atividade | 0,15 0 0,3 1
Atividade Il 0,15 0 0,2 0,7
Atividade Il 0,3 0 0,3 0,7
TOTAL 0,6 0 0,8 2,4
Area 1 1 3
Delta -0,4 -0,2 -0,6
STD 0,252982
VAR 0,064

Fonte: Elaborado pelo autor
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O maior problema de utilizagdo dos recursos humanos encontra-se na diretoria de
energia, onde o desvio padrdo é bem maior, principalmente devido ao diretor. Nas
outras duas éareas existe uma boa utilizacdo dos recursos em todos 0s niveis
hierarquicos. Assim, na média, esse modelo ndo apresenta grandes problemas

quanto & utilizacdo de recursos humanos em suas areas e diretorias.

As mudancas necessarias pra a implantacdo desse modelo na Empresa X séo
pequenas, sendo que a infra-estrutura ndo precisard sofrer alteracbes para
comportar esse modelo. O que exigirA maior atencao sera a dispensa, contratacéo e
treinamento dos funcionéarios para a nova estrutura, mas isso ndo serd um problema,
uma vez que a area de RH ja tem condicfes de realizar essas atividades. O tempo
para a conclusdo das mudancas também sera pequeno, pois a area de RH pode

comecar essas atividades logo ap0s a deciséo de escolha desse modelo.

Neste modelo, as decisbes estdo concentradas nos diretores e possuem as mesmas
caracteristicas do modelo anterior, 0 que leva a uma adequacdo a cultura nesse
quesito. Quanto ao planejamento, existe uma adequac¢do ja que o planejamento
existe. Porém este estd diluido por todas as diretorias, o que pode dificultar a
integragcdo do planejamento como um todo. Assim, a adequagdo a cultura da
empresa no quesito planejamento do trabalho dependerd muito da capacidade das

diretorias em consolidar todo o planejamento.

6.3Anélise Modelo Il

O terceiro modelo pode ser encontrado na pagina 52 ou no anexo 10.4. Sua

descricéo foi realizada no item 4.3 deste trabalho.

6.3.1 Resumo das Andlises

Este Modelo é praticamente igual ao modelo apresentado anteriormente. Assim,
para nao ficar repetitivo, serdo destacadas as suas principais peculiaridades que o
diferenciam do segundo modelo.
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A grande diferenga entre esse modelo e o anterior reside no fato de existir trés
diretorias encarregadas das atividades de operacdo. Séo elas: Industrial, Agricola e
Energia. Essa divisdo pode facilitar a coordenacdo e supervisdo do trabalho, uma
vez que as diretorias sdo menores. Porém, a relacdo com os polos se torna mais
dificil, pois as reunides precisam contar com a presenca dos trés diretores. Essas
diretorias precisam ter uma relagdo muito préxima para que esta divisdo funcione, ja
gue as atividades de industrial e energia dependem das atividades agricolas, da
moagem da cana. Assim, a dirigibilidade da producdo pode ficar comprometida, ja
gue necessita da interacdo entre trés diretorias. Entre essas trés diretorias, a
agricola e industrial precisam trabalhar mais em conjunto, j& que suas atividades
estdo entrelacadas e dependem muito uma da outra. Isso ocorre porque a producao
industrial depende muito da moagem da cana, cujas atividades estdo na diretoria
agricola. Desse modo, essa divisdo de diretorias pode deixar mais complexo a
relacdo entre as proprias diretorias e entre as diretorias e os pélos produtivos.
Assim, essa divisdo pode ser mais complexa e apresentar problemas e para um bom

funcionamento desse modelo estrutural na Empresa X.

Os custos totais da estrutura do modelo Ill, bem como o custo dos diretores e dos
outros niveis da hierarquia estdo descritos na tabela abaixo e totalizam 20 609 653.

Tabela 15: Custo Total Modelo I

CARGO FUNCIONARIOS CUSTO
Diretor Industrial 1 985.294
Diretor Agricola 1 985.294
Diretor Energia 1 937.113
Diretor Comercial / Logistica 1 942973
Diretor Financeiro 1 1.111.389
Diretor RH 1 883.913
Gerentes 4 2.336.237
Coordenadores 13 4.302.057
Analistas 41 8.125.374
Total de Funcionarios b4
Custo Total: 20.609.643 |

Fonte: Elaborado pelo autor
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A dimensdo das unidades ndo apresenta problemas nesse modelo. As diretorias
agricola, industrial e de energia possuem todas um numero relativamente pequeno
de funcionarios e, além disso, sao diretorias robustas, com a presenca de gerentes e
coordenadores. Quanto as outras diretorias, essas sao iguais as do modelo anterior

e também ndo apresentam problema significativos.

O critério de utilizacdo dos recursos foi aplicado para as diretorias industrial, agricola
e energia. Essas diretorias foram consideradas por serem as diretorias e areas onde
ocorrem as atividades relacionadas a produc¢do. A tabela com os célculos do critério

da utilizacdo dos recursos humanos é apresentada a seguir:

Tabela 16: Utilizagdo dos Recursos Humanos Modelo Il (Industrial)

Industrial

D G C A
Atividade | 0,1 0,2 0,3 1
Atividade Il 0,15 0,1 0,1 0,4
Atividade il 0,1 0,5 0,4 1,2
Atividade IV 0,1 0,4 0,4 1,2
TOTAL 0,45 1,2 1,2 3,8
Area 1 1 1 4
Delta -0,55 0,2 0,2 0,2
STD 0,236794
VAR 0,056071

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 17: Utilizagdo dos Recursos Humanos Modelo Il (Agricola)

Agricola

D G C A
Atividade | 0,1 0,15 0,3 1
Atividade Il 0,15 0,2 0,1 0,5
Atividade Il 0,05 0,4 0,4 1,1
Atividade IV 0,15 0,3 0,4 1
TOTAL 0,45 1,05 1,2 3,6
Area 1 1 1 4
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Delta -0,55 0,05 0,2 -0,4
STD 0,234521
VAR 0,055

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 18: Utilizacdo dos Recursos Humanos Modelo Ill (Energia)

Energia

D G C A
Atividade | 0,15 0 0,3 1
Atividade Il 0,15 0 0,2 0,7
Atividade Il 0,3 0 0,3 0,7
TOTAL 0,6 0 0,8 2,4
Area 1 1 3
Delta -0,4 -0,2 -0,6
STD 0,252982
VAR 0,064

Fonte: Elaborado pelo autor

Esse modelo apresenta nimeros mais elevados para a utilizacdo dos recursos
humanos, principalmente devido aos diretores. Porém, no geral ndo sdo numeros
relativamente altos para uma estrutura. Além disso, os gerentes, coordenadores e

analistas sao bem utilizados nesta estrutura.

Quanto as mudangas necessérias para a implantacdo deste modelo e a sua

adequacao a cultura da empresa, nao ha diferencas entre este modelo e o modelo II.

6.4Analise Modelo IV

O quarto modelo pode ser encontrado na pagina 53 ou no anexo 10.5. Sua
descrigao foi realizada no item 4.4 deste trabalho.

6.4.1 Resumo das Analises
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Nesse modelo a divisdo de diretorias segue a divisdo de polos produtivos. Como
resultado dessa divisdo, cada diretor pode se reunir com 0 seu respectivo
representante de polo e, posteriormente, os diretores podem fazer reunifes entre si
para se alinharem, desse modo a comunicacdo e reunides com o0s polos sédo
facilitadas. Aqui ndo ha necessidade de uma relacdo constante entre cada diretoria
para a dirigibilidade da producéo, pois cada pdlo terd suas metas e objetivos de
producdo que ficam concentrados em seus respectivos diretores, s6 ha necessidade
de reunibes sazonais para alinhar o progresso das trés diretorias. Assim, esse
modelo facilita a dirigibilidade da empresa quanto a producdo e também facilita o

relacionamento com os polos.

Os custos totais da estrutura bem como o custo dos diretores e dos outros niveis da
hierarquia estao descritos na tabela abaixo e totalizam 24 584 136.

Tabela 19: Custos Totai Modelo IV

CARGO FUNCIONARIOS CUSTO
Diretor Palo | 1 1.065.094
Diretor Palo I 1 1.065.094
Diretor Palo Il 1 1.065.094
Diretor Financeiro 1 1.111.389
Diretor RH 1 883.913
Gerentes 10 5.840.592
Coordenadores 17 5.625.766
Analistas 40 7.927.194
Total de Funcionarios 72
Custo Total: 24.584.136 |

Fonte: Elaborado pelo autor

A dimenséo de cada uma das diretorias nao foi considerada um problema para este
modelo, pois apesar de existir uma grande complexidade e baixa similaridade entre
as atividades de cada diretoria, essa estrutura possui um namero maior de gerentes
e coordenadores para evitar problemas de amplitude de supervisdo e controle do

trabalho, tanto nas diretorias quanto nas areas.
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Para este modelo, as atividades de operacdo que sao utilizadas pelo critério
utilizacdo dos recursos humanos estdo divididas entre trés areas de trés diretorias
diferentes. O agrupamento de atividades que vinha sendo utilizado até agora néo
pode ser aplicado para este modelo, pois os poélos possuem tamanhos diferentes.
Além disso, a quantidade total dos drivers de atividades € maior nesse modelo, pois
as mesmas atividades devem ser feitas nas trés diretorias, s6 que em quantidades
menores em cada diretoria quando comparado a um modelo que ndo possui a
divisdo por polo produtivo. A tabela abaixo mostra como que o total dos drivers das
atividades utilizados até agora esta dividido nos polos produtivos. Por exemplo: para
as atividades industriais, 50% do total dos drivers estdo no polo I, 50% no pélo Il e
40% no polo Il. Assim, ha um aumento total de 40% nos drivers das atividades
industriais neste modelo. Os valores da tabela abaixo sdo os mesmos considerados
no projeto da Monitor Group e foram validados com os diretores da Empresa X
durante o projeto, eles representam um percentual em relagdo as atividades que
foram utilizadas nos outros modelos. O processo utilizado para chegar a esses

nameros esta explicado no anexo 10.9 deste trabalho.

Tabela 20: Percentual para Divisdo das Atividades entre os P6los

Industrial Agricola Energia

Polo |

50%

50%

50%

Pélo i

40%

40%

40%

Pélo Il

50%

50%

50%

Fonte: Elaborado pelo autor

O critério de utilizacdo dos recursos foi entdo aplicado para as areas industrial,
agricola e energia dentro de cada diretoria. Essas areas foram consideradas por
serem as areas onde ocorrem as atividades relacionadas a producdo. A aplicacédo
desse critério para o diretor de cada area é mais diferente dos outros modelos
analisados até aqui, porque neste quarto modelo os diretores nado ficam
encarregados por uma enorme parte do tempo das areas relacionadas a operacéo
das usinas. Por isso, espera-se que o recurso dos diretores nao seja muito utilizado
por essas atividades. A tabela com os calculos do critério da utilizacdo dos recursos

humanos é apresentada a seguir:



Tabela 21: Utilizagdo dos Recursos Humanos Modelo IV (Pélo 1)

Pélo |

D G C A
Industrial 0,225 0,6 0,6 1,9
TOTAL 0,225 0,6 0,6 1,9
Area 1 1 2
Delta -0,4 -0,4 -0,1
STD 0,285044
VAR 0,08125
Agricola 0,225 0,525 0,6 1,8
TOTAL 0,225 0,525 0,6 1,8
Area 1 1 2
Delta -0,475 -0,4 -0,2
STD 0,318443
VAR 0,101406
Energia 0,3 0 0,4 1,2
TOTAL 0,3 0 0,4 1,2
Area 1 2
Delta -0,6 -0,8
STD 0,476095
VAR 0,226667

Tabela 22: Utilizagdo dos Recursos Humanos Modelo IV (Pélo 1)

Fonte: Elaborado pelo autor

Polo

D G C A
Industrial 0,18 0,48 0,48 1,52
TOTAL 0,18 0,48 0,48 1,52
Area 1 1 2
Delta -0,52 -0,52 -0,48
STD 0,404969
VAR 0,164
Agricola 0,18 0,42 0,48 1,44
TOTAL 0,18 0,42 0,48 1,44
Area 1 1 2

92
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Delta

STD
VAR

Energia
TOTAL
Area
Delta
STD
VAR

-0,58 -0,52 -0,56
0,436921
0,1909
0,24 0 0,32 0,96
0,24 0 0,32 0,96
1 2
-0,68 -1,04
0,578273
0,3344

Tabela 23: Utilizac8o dos Recursos Humanos Modelo IV (P6lo 1l1)

Fonte: Elaborado pelo autor

Polo Il

D G C A
Industrial 0,225 0,6 0,6 1,9
TOTAL 0,225 0,6 0,6 1,9
Area 1 1 2
Delta -0,4 -0,4 -0,1
STD 0,285044
VAR 0,08125
Agricola 0,225 0,525 0,6 1,8
TOTAL 0,225 0,525 0,6 1,8
Area 1 1 2
Delta -0,475 -0,4 -0,2
STD 0,318443
VAR 0,101406
Energia 0,3 0 0,4 1,2
TOTAL 0,3 0 0,4 1,2
Area 1 2
Delta -0,6 -0,8
STD 0,476095
VAR 0,226667

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os diretores do pdlo I, 1l e lll tém, respectivamente, 0os seguintes valores de acordo
com este critério: 0,8 /0,6 / 0,8. Assim, eles ndo estao totalmente utilizados, o que é
coerente com a situacao, ja que eles participam de outras atividades que nao estao
diretamente ligadas a producdo. Essas atividades acrescentariam pouco a cada
diretor, pois séo atividades menos complexas que as de producdo. Com isso, esse
modelo ndo apresenta problemas no nivel de diretoria. Porém, para os niveis de
geréncia, coordenacao e analise, existe uma ma utilizacdo dos recursos humanos,
com pode-se perceber pelos elevados numeros de desvio padrdo e variancia, o que

fara a média dessa estrutura ser mais alta.

Para este modelo, as mudancas necessarias para implantacdo apresentam algumas
implicacbes. Serd necessaria uma nova configuracdo de layout do escritorio para
rearranjar o local de trabalho dos funcionarios com o objetivo de deixar préximos os
funcionarios de cada area dentro de cada diretoria. Também sera necessaria a
contratacdo, dispensa e treinamento de novos funcionarios, mas como ja
mencionado anteriormente, a diretoria de RH atual € capaz de lidar com essa carga
de trabalho. O tempo necessario para realizar essas mudancas também néo é
significativo, pois as atividades de RH podem comecar jA no momento em que este
modelo for escolhido e a mudanca de layout do escritério também ocorre de forma
rapida, na ordem de grandeza de dias. Assim, apesar de existir algumas

implicacdes, este modelo ndo apresenta grandes problemas para a sua implantacao.

Quanto a adequacéao a cultura da empresa, este modelo apresenta o planejamento
separado dentro de cada diretoria. Sendo assim, o planejamento ndo esta em
destaque dentro da estrutura como um todo e para este modelo € necessaria uma
maior atencdo e comunicacao dos supervisores para que o planejamento seja bem
realizado. Por ndo ter uma estrutura 6tima para a realizacédo do planejamento, esta
estrutura peca neste quesito. Contudo, o planejamento pode ser bem realizado,

mas, para isso, € necessario um maior esfor¢co e comunicacao dos supervisores.

As decisdes dentro desse modelo estdo concentradas nos diretores, mas algumas
das diretorias dos polos tém decisfes que séo responsabilidade dos gerentes. Isso
ocorre porque os diretores ja estdo encarregados de muitas decisdes devido as

caracteristicas da divisdo das diretorias. Porém, as decisdes que 0s gerentes tomam
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sdo de menor importancia quando comparadas com as decisbes dos diretores.
Assim, esse modelo ndo esta totalmente de acordo com esse aspecto da cultura,
mas como as decisfes sdo de niveis diferentes, isso ndo é visto como uma grande

desvantagem nesse modelo.

6.5Analise Modelo V

O quinto modelo pode ser encontrado na pagina 54 ou no anexo 10.6. Sua descricéo

foi realizada no item 4.5 deste trabalho.

6.5.1 Resumo das Anélises

A divisdo deste modelo apresenta algumas caracteristicas importantes com relagéo
a adequacéo a estratégia da empresa. Assim como em outros modelos, existem trés
diretorias que sdo responsaveis pelas atividades de operacdo. A grande diferenca é
gue essas diretorias sdo responsaveis também por todas as outras atividades com
excecdo das atividades financeiras que estdo concentradas em uma diretoria

propria.

Esse modelo apresenta os mesmos problemas do modelo Il no critério adequacéo a
estratégia, porém, aqui esses problemas sdo mais graves. Neste modelo é
necessaria uma boa comunicacdo entre as diretorias relacionadas a producdo e
operacdo das usinas, o que é dificultado, pois os diretores ndo sdo responsaveis
apenas pelas atividades de producdo ou ndo tém como grande foco somente as
atividades de producdo. Desse modo ndo podem se concentrar somente nas
atividades de producdo e na comunicacdo entre si. Quanto as reunibes com 0s
polos, estas necessitam da presenca de todos os diretores de operacéao e de todos
0s representantes dos polos juntos. Isso ocorre porque a divisdo de diretorias faz
com que cada uma precise de informacdes sobre a produgédo de todos os pélos e
também das outras diretorias. O mesmo problema de relacéo entre as diretorias que
ocorreu no modelo Il ocorre nesse modelo, com a diretoria industrial e de energia
dependentes da agricola. Assim, a relacdo com os pdlos pode ficar prejudicada e a
dirigibilidade em relagéo a produgéo também.



96

As areas desse modelo estdo bem dimensionadas gracas a presenca de um nimero
elevado de gerentes. Porém, devido a grande diferenca e a complexidade entre as
atividades das areas dentro de cada diretoria, as diretorias relacionadas a operacéo

podem apresebtar problemas de amplitude de superviséo.

Os custos totais da estrutura bem como o custo dos diretores e dos outros niveis da

hierarquia estao descritos na tabela abaixo e totalizam 23 223 727.

Tabela 24: Custos Totais Modelo V

CARGO FUNCIONARIOS CUSTO
Diretor Agricola 1 985.294
Diretor Industrial 1 985.294
Diretor Energia 1 937.113
Diretor Financeiro 1 1.111.389
Gerentes 15 8.760.888
Coordenadores 10 3.309.274
Analistas 36 7.134.475
Total de Funcionarios 65
[custo Total: 23.223.727 |

Fonte: Elaborado pelo autor

O critério de utilizacdo dos recursos foi aplicado para as diretorias industrial, agricola
e energia. Essas diretorias foram consideradas por serem as diretorias e areas onde
ocorrem as atividades relacionadas a producédo. A aplicacdo desse critério para o
diretor de cada area é diferente dos outros modelos analisados até aqui, com
excecdo do modelo IV, porque neste quarto modelo os diretores n&o ficam
encarregados apenas das areas de relacionadas a operacdo das usinas, ha uma
grande quantidade de atividades que nao estdo relacionadas diretamente a
operacéo. Por isso, espera-se que o recurso dos diretores nao seja muito utilizado
por essas atividades. A tabela com os célculos do critério da utilizacdo dos recursos

humanos é apresentada a seguir:
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Tabela 25: Utilizagdo dos Recursos Humanos Modelo V (Industrial)

Industrial

D G C A
Atividade | 0,1 0,2 0,3 1
Atividade Il 0,15 0,1 0,1 0,4
Atividade Il 0,1 0,5 0,4 1,2
Atividade IV 0,1 0,4 0,4 1,2
TOTAL 0,45 1,2 1,2 3,8
Area 1 1 3
Delta 0,2 0,2 0,8

STD 0,242212
VAR 0,058667

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 26: Utilizagdo dos Recursos Humanos Modelo V (Agricola)

Agricola

D G C A
Atividade | 0,1 0,15 0,3 1
Atividade Il 0,15 0,2 0,1 0,5
Atividade Il 0,05 0,4 0,4 1,1
Atividade IV 0,15 0,3 0,4 1
TOTAL 0,45 1,05 1,2 3,6
Area 1 1 3
Delta 0,05 0,2 0,6
STD 0,180278
VAR 0,0325

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 27: Utilizacdo dos Recursos Humanos Modelo V (Energia)

Energia

D G C A
Atividade | 0,15 0 0,3 1
Atividade Il 0,15 0 0,2 0,7
Atividade Il 0,3 0 0,3 0,7
TOTAL 0,6 0 0,8 2,4
Area 1 3
Delta -0,2 -0,6
STD 0,2
VAR 0,04

Fonte: Elaborado pelo autor

Os valores de desvio padréao e variancia para este modelo ndo apresentam grandes
problemas. Os diretores tém drivers mais baixos, pois estas ndo sdo as Unicas

atividades que eles exercem dentro da diretoria.

As mudancas necessarias para este modelo apresentam os mesmo problemas do
modelo anterior. Assim, as mudancas necessarias para a implantacdo ndo sao

consideradas um grande problema para a Empresa X.

O critério adequacgao a cultura da empresa mostra alguns outros problemas desse
modelo. Apesar de n&o existir problemas quanto a adequacao a cultura com relagéao
ao planejamento por existir uma area dedicada ao planejamento em cada diretoria,
as decisdes ndo estdo concentradas nos diretores. Isso ocorre porque embaixo de
cada diretor existem areas muito diferentes entre si, com isso, 0s gerentes de cada
area ficam encarregados de algumas decisdes por estar mais perto do cotidiano da
area e, por isso, ter maior conhecimento para tomar essas decisfes de forma
precisa e rapida. Porém, os gerentes comunicam os diretores e discutem essas

decisGes com os diretores para que estes fiqguem sabendo o que acontece em cada
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area. Assim, esse modelo ndo apresenta uma boa adequagdo com relacdo a ao

guesito concentragao das decisdes nos diretores.

6.6 Analise Modelo VI

O sexto modelo pode ser encontrado na pagina 55 ou no anexo 10.7. Sua descricao

foi realizada no item 4.6 deste trabalho.

6.6.1 Resumo das Analises

O sexto modelo possui caracteristicas bem diferentes em relagdo aos outros cinco

por apresentar uma estrutura matricial.

A relacdo com os polos produtivos apresenta algumas complicacfes, uma vez que é
necessario realizar reuniées com a participacao de todos os gerentes da estrutura.
Isso ocorre porque 0S gerentes sdo 0S que possuem maior conhecimento em
relacdo aos negoécios da empresa. O diretor de operacdo também participa das
reunides, mas seu papel € mais de consolidador de todas as atividades de
operacdo, o conhecimento fica mais nas maos dos gerentes, o que pode dificultar a

relacdo com os polos.

Essa estrutura consegue se adaptar bem a mudangas no mercado que possam
influenciar o mix de producéo, com relagdo a demanda de trabalho. Caso haja uma
demanda muito grande por atividades de energia e uma queda na demanda
industrial, por exemplo, pode ocorrer uma realocagéo entre os funcionarios dessas
areas para suprir esse novo arranjo da demanda. Porém, o contato entre os poélos e
o corporativo é dificultado pelos motivos citados anteriormente. Assim, decisdes
referentes a operacdo das usinas podem sem mais complicadas por envolver um
namero grande de pessoas do corporativo, 0 que pode dificultar a tomada de

decisao quanto ao mix de produgao.
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A dimensao das unidades com relacdo a supervisdo também ndo representa um
problema para este modelo, ja que os times de projeto podem ser redimensionados
caso ocorra algum problema ou necessidade que precise ser atendida. Uma
dificuldade pode ser encontrada nos gerentes de projeto, pois estes realizam
atividades complexas e muito diferentes entre si. Nesse ponto poderia ocorrer um
problema com relacdo a amplitude de supervisdo, mas isso pode ser corrigido ao

redimensionar os times de projeto.

Os custos totais da estrutura bem como o custo dos diretores e dos outros niveis da
hierarquia estao descritos na tabela abaixo e totalizam 21 169 572.

Tabela 28: Custos Totais Modelo VI

CARGO FUNCIONARIOS CUSTO
Diretor Operagao 1 1.065.094
Diretor Eng. e Tec. 1 791.335
Diretor Comercial / Logistica 1 942973
Diretor Financeiro 1 1.111.389
Diretor Juridico 1 883.913
Diretor RH 1 883.913
Gerentes 4 2.336.237
Coordenadores 14 4.632.984
Analistas 43 8.521.734
Total de Funcionarios 67
Custo Total: 21.169.572 |

Fonte: Elaborado pelo autor

Os célculos usados para a utilizacdo dos recursos humanos ndo fazem sentido
nessa estrutura. Aqui, a utilizacdo dos recursos humanos ja é Otima, pois 0s
funcionarios podem ser realocados para encontrar o 6timo para cada situacdo. A

configuracéo atual € a considerada 6tima para o inicio das operacdes.

Um problema dessa estrutura matricial reside nas mudancas necesséarias para a
implantagéo desse modelo. Para mudar para uma estrutura matricial, de acordo com
o RH da propria Empresa X, seria necessario dispensar grande parte dos
funcionarios atuais e contratar outros com um conhecimento mais amplo, pois cada

funcionario deve ter um maior conhecimento para poder mudar entre times de
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projeto com escopos bem diferentes sem apresentar grandes problemas de
adaptacdo. Os funcionérios atuais poderiam até se adaptar ao novo modelo, mas de
acordo com o proprio RH da Empresa X, o melhor e mais rapido caminho para

mudar para uma estrutura matricial seria a contratacdo de novos funcionarios.

As mudancas na infra-estrutura representam apenas uma alteracdo no layout do
escritorio e ndo deve ser um empecilho para ser executada. Quanto ao tempo para
executar essas mudancas, o recrutamento para contratar novos funcionarios com as
exigéncias dessa estrutura deve ser repensado, pois existem novas caracteristicas
gue o sistema atual ndo d4 muita atencdo. Assim, existira uma maior demora para
elaborar e executar os processos seletivos dos funcionarios, mas o maior problema
€ a grande dispensa de funcionarios, o que ndo € bem visto por todos dentro de

qualquer organizacao.

O planejamento apresenta grande destaque dentro dessa estrutura e esta alinhado
com a cultura, mas esse modelo apresenta alguns problemas quanto a adequacgéo a
cultura da empresa. O poder de decisdes ndo esta concentrado nos diretores. Como
mencionado anteriormente, os gerentes tem grande poder de decisdo e participam
até das reunides com os polos produtivos, o que ndo esta de acordo com a cultura

da empresa. Assim, essa estrutura peca nesse quesito de adequacéao a cultura.

Assim, os seis modelos foram analisados de acordo com os critérios escolhidos. As
principais vantagens e desvantagens de cada modelo foram mostradas e serao

utilizadas para a comparacéo que sera realizada no proximo capitulo.
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7 COMPARACAO E ESCOLHA DO MELHOR MODELO

Neste capitulo, os modelos serdo comparados entre si considerando as analises
pelos critérios realizadas no capitulo 6 deste trabalho. O objetivo é determinar quais
modelos sdo mais adequados para a Empresa X e quais devem ser

desconsiderados, facilitando a escolha do melhor modelo.

Nas andlises do capitulo anterior, algumas vezes ocorreu que um modelo ndo
apresentava problemas de acordo com um determinado critério. Porém, ao
comparar esses modelos, sera ressaltada a maior adequacdo de um modelo em
relacdo aos outros. Cada modelo possui vantagens e desvantagens em relacao aos
outros modelos, mas sera dada maior atencdo aos problemas mais graves
encontrados, com o intuito de excluir os modelos que forem muito mal avaliados por
algum dos critérios. A ordem de apresentacdo das comparacdes seguird a ordem

dos critérios do capitulo cinco.

7.1Comparacdao entre os Modelos Propostos

De acordo com o critério adequacdo a estratégia da empresa, foi visto que os
modelos I, Il e IV ndo apresentam implicacdes criticas para um bom desempenho da
empresa. Nesses modelos, a estrutura pode realizar um bom relacionamento com o0s
polos, para isso € necessario uma boa relacdo e coordenagdo com as areas entre si
e com 0s proprios polos. Ja os modelos Ill, V e VI possuem caracteristicas que
dificultam a adequacédo com relagdo a estratégia. Os modelos Ill e V possuem uma
divisdo de diretorias que ndo faz muito sentido para a Empresa X, pois separar
agricola de industrial ira causar muitos problemas de coordenacao entre as areas de
producdo e os polos. Com isso, esses modelos sdo bem mal avaliados por este
critério. O modelo VI precisa da participacdo dos gerentes nas reunifes e também
do diretor de operacdes, o que dificulta a relacdo com os polos pelos motivos citados
anteriormente. Assim, para este critério, os modelos Ill, V e VI apresentam

problemas mais serios.
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Os custos de cada modelo estédo resumidos na tabela a seqguir:

Tabela 29: Custos Totais de Todos os Modelos

Modelos
CUSTOS | 51 002.465 | 19.624.350 | 20.609.643 | 24.584.136 | 23.223.727 | 21.169.572
Fonte: Elaborado pelo autor
Desse modo, a ordem crescente dos custos de cada modelo é: II, lIl, I, VI, V e IV. Os

custos dos modelos IV e V sdo considerados elevados, ficando bem acima dos
custos dos outros modelos. Assim, esses modelos sdo mal avaliados por este

critério.

A dimensédo das unidades n&o representou grandes problemas para nenhum
modelo. O que acontece é que em alguns modelos os supervisores terdo uma maior
dificuldade, mas nada que seja um grande problema. O modelo que possui uma
maior vantagem nesse critério € o modelo VI, pois sua estrutura matricial pode se
reorganizar para evitar problemas de dimens&o, como ja mencionado anteriormente.
Esse € um critério muito importante para uma estrutura e todos os modelos

passaram por ele.

Um resumo da utilizagdo dos recursos humanos esta na tabela abaixo. Este resumo

apresenta a média de desvio padrdao e variancia de cada area para todos os

modelos.
Tabela 30: Analise da Utilizagdo dos Recursos Humanos para Todos os Modelos
Modelos
1l \")
STD 0,207497 | 0,164239 | 0,241432 | 0,397703 | 0,207497 -
VAR 0,043722 | 0,030917 | 0,058357 0,16755 | 0,043722 -

Fonte: Elaborado pelo autor
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Desse modo, a ordem crescente, ou seja, do modelo que melhor utiliza seus
recursos para o modelo que pior os utiliza é: VI, 1, V, I, lll, IV. O modelo VI, como
explicado anteriormente, tem a capacidade de alterar a sua distribuicdo de
funcionarios nas suas areas e, assim, tera sempre a utilizacdo de recursos humanos
Otima. Para este critério, 0 modelo IV apresenta um valor muito acima dos outros e,
por isso, € o mal avaliado por este critério. Os modelos | e V apresentam 0s mesmos
valores, mas existe uma grande diferenca na utilizacdo de seus diretores. No modelo
| o diretor pode se focar muito mais nas areas de operacao, enquanto no modelo V,
os diretores possuem varias areas diferentes que necessitam de atencdo em suas

respectivas diretorias.

Com relacdo as mudancas necessarias para implantagcdo, o modelo VI é o que
apresenta os maiores problemas, por ser o modelo que necessita de uma grade
dispensa e contratacdo de seus funcionarios. Os outros modelos tém algumas
dificuldades, mas nada que seja considerado critico para a Empresa X. Assim, 0

modelo VI € o Unico que apresenta grandes problemas de acordo com este critério.

Quanto ao critério adequacdo a cultura da empresa, nenhum modelo apresenta
grandes problemas com excec¢édo do modelo VI. Neste modelo, 0os gerentes possuem
grande parte das decisbes da estrutura 0 que ndo esta de acordo com a cultura da
empresa de concentrar essas decisdes nos diretores. Assim, o modelo VI € mal

avaliado neste critério.

Portanto, os modelos que apresentam os maiores problemas séo: Ill, V e VI. O
modelo 1l e V apresentam grandes problemas com relagdo a adequacdo a
estratégia da empresa, a divisdo de diretorias ndo favorece os aspectos tratados
nesse critério e, com isso, esses modelos foram excluidos do processo de analise
selecdo do melhor e mais adequado modelo. O modelo VI apresenta implicagbes
com os critérios de adequacdo a cultura da empresa, adequacédo a estratégia da
empresa e mudancgas necessarias para implantacao e, por isso, também foi excluido
do processo. Vale ressaltar que esses modelos apresentam vantagens quando
analisados por outros critérios, porém foi considerado que essas vantagens nao

sobrepfem as desvantagens que sao muito acentuadas.
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O modelo IV nédo foi excluido, pois apesar de possui um custo elevado e uma
utilizacdo ruim dos critérios humanos, essas desvantagens ndo foram consideradas
criticas para a Empresa X. Isso ocorreu, pois 0S custos ndo sdo extremamente
importantes para esta analise (como explicado anteriormente na apresentacdo dos
critérios custos, ndo existe um teto, limite para os custos da estrutura) e a utilizacado
dos recursos humanos é ruim se comparada com os outros modelos, mas por si sO
pode ser considerada razoavel. Contudo, este modelo estad claramente atras dos

outros dois modelos que também ndo foram excluidos.

Com relagdo as conclusbes dessas comparacdes, estas serdo apresentadas no
préximo item, onde também serédo apresentados 0s proximos passos para a escolha

do melhor modelo entre os trés modelos restantes.

7.2Conclusdes Sobre as Comparacdes

Como foi visto no item anterior, trés modelos foram excluidos pelos critérios
propostos. Os trés modelos que ndo foram excluidos do processo foram
caracterizados pelos critérios definidos nesse trabalho. Com isso, pode-se perceber
gue os pontos mais importantes desses modelos foram levantados e discutidos.

Porém nao é possivel escolher o melhor modelo para a Empresa X apenas com o
uso dos critérios. Uma etapa final se faz necessaria para definir qual modelo deve
ser implementado por ser o mais adequado para a situacédo da organizacéo, trata-se
de um workshop com a cupula estratégica da empresa. Esse workshop foi realizado
no projeto da Monitor Group na Empresa X e ele se faz necessario para alinhar as
vontades, exigéncias e estilo dos diretores e do presidente com o modelo que sera
escolhido. E importante que os diretores e o presidente da Empresa X estejam a
vontade com a estrutura e que esta seja um reflexo do estilo de trabalho da cupula

estratégica da organizacgao.

Desse modo, a figura abaixo ilustra e exemplifica todo o processo para a analise dos
modelos e escolha do mais adequado para a empresa de acordo com este trabalho

de formatura.
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Critérios e
Modelos Propostos Andlises Modelos Aprovados

'd ™
Workshop de Escolha do Maodelo Modelo Escolhido
mais Adequado

Figura 24: Resumo do Processo de Analise dos modelos

A realizacdo de um workshop com a clpula estratégia da Empresa X apenas para
esse trabalho de formatura € claramente inviavel e a reunido que ocorreu com 0
projeto da Monitor ndo pode ser utilizada por questdes de confidencialidade e por se
tratar da escolha de modelos que sdo uma versdo dos modelos apresentados nesse
trabalho. Assim, as informacgdes dessa reunido ndo seriam Uteis para este trabalho.
Como néo sera possivel realizar um workshop com a cupula estratégica da Empresa
X para escolher o modelo mais apropriado entre os trés citados anteriormente
(modelos I, 1l e 1V), ndo sera possivel definir o melhor modelo para a empresa.
Contudo, pode-se afirmar que os critérios e as analises realizadas foram muito Gteis
para selecionar os modelos que seriam discutidos pela clUpula estratégica. Além
disso, as proprias analises serviram para caracterizar e deixar evidente algumas
caracteristicas importantes dos modelos selecionados para o workshop, 0 que sem
davida facilita o processo de decisdo e escolha do modelo mais adequado pela
cUpula estratégica.
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8 CONCLUSOES

O trabalho de formatura desenvolveu critérios para analisar os modelos propostos
durante o trabalho realizado pela Monitor Group, empresa onde o0 estagio
supervisionado foi realizado. Esses critérios tiveram como base a revisdo
bibliografica realizada no capitulo trés e o contexto no qual a Empresa X esta
inserida. Com isso, 0s critérios conseguiram mostrar as principais caracteristicas de
cada modelo com o propdsito de facilitar a escolha do melhor e mais adequado para
essa empresa sucroalcooleira. Esses critérios foram suficientes para o caso da
Empresa X, mas a aplicacdo desses critérios para outra situacdo em outra empresa
ndo € necessariamente valido, seria importante realizar um estudo da situacédo e da

empresa para escolher os critérios que melhor se aplicariam.

A estrutura organizacional das usinas néo foi levada em consideracdo no projeto
realizado pela Monitor Group e também por este trabalho de formatura. Isso ocorre
porque a estrutura organizacional das usinas ja é definida pelo tamanho de cada
usina. Esse tipo de usina ja estd em operacdo ha bastante tempo em outras
organizacdes, de modo que a sua construcao e suas exigéncias organizacionais sao
conhecidas para determinados tamanhos de usinas. Assim, para uma usina que tera
uma certa quantidade de moagem de cana por més, € necessario uma estrutura
organizacional de tamanho compativel e j& conhecida devido a experiéncias
anteriores. Assim, ndo ha muitos segredos na estrutura das usinas, sendo o mais
importante a relacdo destas com o corporativo da empresa, o que foi abordado neste

trabalho pelo critério adequacéo a estratégia da empresa.

Os critérios também foram desenvolvidos para o inicio das operac¢des das usinas da
Empresa X, sendo que os valores apresentados por estes critérios podem ser
diferentes se aplicados em alguns anos. Isso podera ocorrer porque a estrutura
organizacional deve se adaptar as novas exigéncias do corporativo e com isso pode
sofrer alteracdes. I1sso é esperado, ja que toda estrutura organizacional ndo deve ser

fixa, mas sim ser capaz de se transformar e adaptar quando necessario.
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O critério de utilizagdo dos recursos humanos também merece uma atencdo maior
quanto as conclusdes de seu uso. Este critério leva em consideragdo as atividades
na forma como elas serdo realizadas no inicio da operacéo das usinas. As atividades
podem ser realizadas, com o passar do tempo, de forma mais eficiente pelos
funcionarios e, assim, resultar em drivers diferentes para cada atividade. Esse
critério pode ser utilizado também para o desenho da estrutura organizacional, com
0 objetivo de obter o niumero necessario de funcionarios para uma determinada

area.

Outro aspecto importante sobre a utilizacdo dos critérios para andlise de estruturas
organizacionais é que estes nem sempre sao capazes de por si sO escolher o
melhor modelo para a empresa. Para a escolha final, € importante a participacao da
clUpula estratégica, pois € esta que precisa se sentir a vontade com as
caracteristicas da estrutura. Isso foi 0 que aconteceu com os modelos deste trabalho
de formatura. Os critérios ndo foram capazes de escolher o modelo mais adequado,
mas conseguiram fazer com que alguns modelos fossem desconsiderados e 0s

restantes caracterizados para facilitar a escolha por parte da clpula estratégica.

A escolha do melhor e mais adequado modelo para a empresa poderia seguir outros
passos para mostrar as vantagens e desvantagens de cada modelo. Além disso,
outra abordagem poderia ser feita para escolher a estrutura organizacional da
Empresa X, como o projeto e desenho da estrutura em parceria com a cupula
estratégica da empresa para que nao ficar restrito aos modelos propostos. O método
utilizado no trabalho foi considerado por ser o mais proximo do que foi realizado no

projeto realizado pela Monitor Group e no estagio supervisionado.

Este trabalho também colocou em pratica aspectos importantes da engenharia de
producdo relativos a organizacédo do trabalho e como estes podem influenciar na
estrutura organizacional de uma empresa. Contudo, o trabalho chegou ao seu
objetivo ao caracterizar os modelos propostos levando em consideracdo os pontos
mais importantes e ao facilitar o processo de escolha do modelo mais adequado

para a Empresa X pela cupula estratégica.
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10 ANEXOS

10.1 Estrutura Atual
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Figura 25: Estrutura Atual
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10.2 Estrutura Modelo |
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Figura 26: Estrutura modelo |
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10.3 Estrutura Modelo Il
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Figura 27: Estrutura modelo Il
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10.4 Estrutura Modelo Il
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Figura 28: Estrutura modelo Il
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Figura 29: Estrutura modelo IV
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10.6 Estrutura Modelo V
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Figura 30: Estrutura modelo V
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10.7 Estrutura Modelo VI
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Figura 31: Estrutura modelo VI
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10.8 Atividades e Drivers

As atividades utilizadas para a analise pelo critério Utilizacdo dos Recursos
Humanos sédo aquelas referentes a operacao dos pélos produtivos. Essa atividades

podem ser divididas em trés grandes blocos:

e Industrial: essas atividades englobam a producéo de alcool e acucar

e Agricola: representa as atividades de plantio, cultivo e colheita e moagem da
cana de acucar.

e Energia: essas atividades estdo relacionadas com a cogeracdo de energia

nas usinas.

As atividades que serdo apresentadas sdo uma versao simplificada das atividades
reais da Empresa X. Por uma questdo de confidencialidade do projeto da Monitor
Group, as atividades reais ndo puderam ser apresentadas neste trabalho de
formatura Para contornar este problema, as atividades tiveram seus nomes
alterados e foi criada uma versdo compacta e simplificada de todas as atividades.
Essa simplificagdo consistiu em juntar atividades semelhantes e somar seus
respectivos drivers. Assim, chegou-se a um numero reduzido de pacotes de
atividades que ainda representam o total das atividades e o total do trabalho

demandado. Essa simplificacdo esta exemplificada na figura abaixo:

Preencher Boletos

Atividade

Boletos

Revisar Boletos

Figura 32: Exemplo de Simplificagdo das Atividades

Este exemplo mostra como as atividades foram agrupadas: apenas atividades

relacionadas e que faziam sentido serem colocadas juntas foram agrupadas.



119

Esse agrupamento foi realizado em conjunto e validado com a Monitor Group para

gue este ainda fosse fiel as atividades da Empresa X.

As atividades e seus respectivos drivers sado apresentadas a seguir, levando-se em
consideracao a divisao nos trés grandes blocos da operagao das usinas: Industrial,

Agricola e Energia.

Cargos D G C A
Atividade 1
Drivers = 0,1 | 0,2 0,3 1,0

Cargos D G C A
Atividade 2
Drivers = 0,15 = 0,1 0,1 0,4

Cargos D G C A

Atividade 3

Drivers | 0,1 0,5 0,4 1,2

Cargos D G C A
Atividade 4
Drivers 0,1 0,4 0,4 1,2

Figura 33: Drivers Industrial
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Cargos D G C A
Atividade 1
Drivers 0,1 0,15 0,3 1,0

Cargos D G C A

Atividade 2

Drivers | 0,15 0,2 0,1 0,5

Cargos D G C A
Atividade 3
Drivers | 0,05 0,4 0,4 1,1

Cargos D G C A
Atividade 4

Drivers 0,15 0,3 04 1,0

Figura 34: Drivers Agricola

Cargos D G C A
Atividade 1
Drivers 0,15 0,0 0,3 1,0

Cargos D G C A
Atividade 2
Drivers 0,15 0,0 0,2 0,7

Cargos D G C A

Atividade 3

Drivers = 0,3 0,0 0,3 0,7

Figura 35: Drivers Energia
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10.9 Atividades e Drivers para o Modelo IV

O modelo IV apresenta algumas implicacdes para o uso do critério utilizacdo dos

recursos humanos.

O processo utilizado para chegar a divisdo de atividades e drivers para as areas
desse modelo foi um pouco diferente do que o realizado nos outros modelos. Todas
as atividades da empresa foram, primeiramente, divididas e dimensionadas para a
divisdo em diretorias por polo. Isso ocorre porque as atividades de operacdo néo
estardo mais centralizadas e integradas como ocorre nos outros modelos, onde

todas as atividades de industrial estdo em uma mesma area.

Em seguida, as atividades foram agrupadas dentro de cada diretoria de acordo com
0 agrupamento detalhado no anexo 10.8. Depois, essas atividades agrupadas foram
comparadas com os grupos de atividades apresentados no anexo 10.8. Com isso,
chegou-se aos numeros da tabela 20. Como pode-se perceber, houve um aumento
na quantidade total do tempo das atividades. As atividades no modelo IV

representam 140% das atividades dos outros modelos.



