CRO

PROA

18

Uma metodologia para a conducao do
processo associado ao projeto organizacional
de sistemas de operacoes integradas

Epson PinHEIRO DE Liva, DR. Ene.
Programa de Pés-Graduagéo em Engenharia de Produgéo e Sistemas — PPGEPS
Pontificia Universidade Catolica do Parana — PUCPR
E-malil. e.pinheiro@pucpr: br

Sercio Ebuarpo Gouvea pa Costa, DR. EnG.
Programa de Pds-Graduagéo em Engenharia de Producéao e Sistemas — PPGEPS
Pontificia Universidade Catélica do Parana - PUCPR
E-mail: s.gouvea@pucpr. br

Resumo

Em sistemas de operacées integradas, os reais beneficios da integragao so podem ser obtidos e reconhecidos se o
projeto e a estrutura organizacional decorrente se tornam compativeis com a mudancga a ser introduzida. Além disso,
ha a necessidade de se desenvolver uma metodologia para a condugao da atividade de projeto, o que inclui a sua gestao
e instrumentalizagcdo. Da definicdo de um modelo de referéncia para o projeto organizacional, desenvolve-se a
racionalidade do processo de projetar. A partir desta racionalidade e dos seus elementos constituintes, identifica-se
uma abordagem metodolégica que tenha a completude necessaria, no sentido de se manter a coeréncia entre a
estrutura e a mudanga a ser introduzida, bem como de servir como instrumento para a sua operacionalizagao.
Portanto, afora desenvolver a racionalidade do processo de projetar, destaca-se como contribuicdo deste trabalho
a identificagdo de uma abordagem que, alem de definir um processo de gesté&o da atividade de projeto organizacional,
orientando a sua instrumentalizagdo, poderd servir como uma estratégia para o refinamento e a validagdo do modelo.
Tal metodologia contribui para a construgéo de uma Teoria Organizacional de Projeto para os sistemas organizacio-
nais, em particular para os sistemas de operacoes integradas.

Palavras-chave

Projeto organizacional, estrutura organizacional, competéncias organizacionais, sistema de operagoes
integradas,abordagem por processos (Cambridge Approach).

A methodology to drive the integrated operations
system organizational design process

Abstract

The real benefits of integration, in an integrated operations system, can only be obtained and recognized if the
Implemented organizational design and structure are compatible with the introduced change. Besides the
development of a methodology to drive the design task is needed, including its management and operationalization.
From the reference model definition for the organizational design, it is developed the design process rationality.
From this rationality and its constituent elements, it is identified a methodological approach that encompass the
needed completeness, in the sense to sustain the coherence between the structure and the introduced change,
besides being the basis to instrumentalize its operationalization. Farther developing the design process rationality,
it /s pointed out in this work the methodological approach identification, that not only is used to source the
organizational design task with the required process management that guides its operationalization, but also
serves as a strategy to refine and to validate the model. This methodology contributes to the construction of a
Organizational Design Theory to organizational systems, particularly the integrated operations systems.

Key words

Organizational design, organizational structure, organizational competences, integrated operations system,
process approach (Cambridge Approach).
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INTRODUCAO

Para dar conta da gestdo do processo de mudanca ou
reestruturagdo de uma organizacio, propde-se em diver-
sos estudos uma abordagem de natureza sociotécnica,
com o claro intuito de integrar os sistemas técnico e
social, como sugerem Gupta (1988), Shani et al. (1992) e
Maffei e Meredith (1994). Estes autores afirmam que os
reais beneficios da integragdo, classificados como sisté-
micos, s6 podem ser obtidos e reconhecidos se o projeto
e a estrutura organizacional decorrente se tornam compa-
tiveis com a mudanga a ser introduzida. Extrapolando
estas assertivas, pode-se dizer que se deve estabelecer
uma perspectiva integral para o projeto organizacional.
Dentro do que se vem investigando atualmente em uma
abordagem chamada de sociotecnologia moderna, que
pode ser representada pelos trabalhos de Sitter, Hertog e
Dankbaar (1997), tem-se desenvolvido uma abordagem
centrada no conceito de “Renovagdo Organizacional In-
tegral” — Integral Organizational Renew/IOR. O que se
pretende com o projeto organizacional de sistemas de
operagdes integradas € justamente construir e garantir a
“coeréncia” do sistema sociotécnico a
ser desenvolvido (CHERNS, 1987).

As abordagens metodoldgicas tidas
como “classicas” nas engenharias nao
representam um arcabouco metodol6-
gico suficiente para tratar problemas da
natureza daqueles encontrados na Ges-
tdo de Operacdes, particularmente dos
que envolvem diretamente as organi-
zagoes.

Este artigo contribui com a constru¢do de um
framework e a definicdo de uma abordagem metodol6-
gica para o desenvolvimento de um “processo” norma-
tivo, que oriente o projeto organizacional de um siste-
ma de operacdes integradas. A abordagem escolhida
fundamenta-se no processo de projetar, dentro de um
modelo metodolégico de referéncia conhecido como
“Cambridge Approach” (PLATTS, 1993). Deve ser ob-
servado que o tratamento da questao metodoldgica repre-
senta uma importante contribui¢io para a discussio de-
senvolvida no 4mbito do projeto organizacional de siste-
mas de operagdes integradas. Tal discussdo tem como
objetivo identificar, na abordagem escolhida, os requisi-
tos necessdrios para o desenvolvimento da metodologia
de projeto, bem como justificd-la no contexto da Teoria
de Gestdo de Operacdes.

O artigo esta estruturado de maneira a apresentar um
framework de referéncia que descreve os dominios e
areas de projeto envolvidas, bem como um conjunto de
principios orientadores para a gestdo do processo de

projetar. Estabelecidas as referéncias tedricas para o
projeto organizacional, articula-se, entdo, um conjunto
de atividades para o processo de projetar. Estas ativida-
des seguem uma determinada racionalidade e tratam es-
pecificamente o processo de projetar as estruturas, pro-
Cessos € espagos organizacionais.

Deve ser destacado que este artigo enfatiza uma discus-
sdo acerca dos procedimentos metodolégicos utilizados
para a gestdo das atividades do projeto organizacional,
além de apresentar a racionalidade associada ao projeto
organizacional de sistemas de operacdes integradas.

0 SISTEMA DE REFERENCIA

Antes de propriamente apresentar o framework que
fundamenta toda a racionalidade associada ao projeto
organizacional, cabem algumas definicdes no que se
refere ao contexto em que se desenvolve o artigo, ou seja,
posiciona-se o trabalho dentro da “Teoria de Gestdo de
Operacdes”. Também conceitua-se o termo “operacdes
integradas” para que se possa entender o préprio objeto
do projeto organizacional.

eve ser destacado que o projeto

organizacional € uma construcao
social, cujo objetivo principal & orientar
a acao organizacional.

Operacodes integradas

Lovejoy (1996) propde-se a fundamentar a gestdo de
operagdes como uma teoria prépria, com disciplinas e
métodos especificos (Figura 1). No esfor¢o de definir as
disciplinas especificas, sdo apresentadas as bases teori-
cas da gestdo de operagdes, dentro dos dominios da
filosofia, da fisica e da psicologia social. Caracterizam, a
partir deste ponto, disciplinas cujo foco sio as operagdes
integradas e que inter-relacionam os campos da engenha-
ria, €tica e comportamento organizacional, e que se des-
dobram no projeto dos processos, nos processos econd-
micos e nas politicas de recursos humanos, respectiva-
mente. Cabe observar que as disciplinas bdsicas (fisica,
filosofia e psicologia social) servem como a plataforma
de evolugdo para a engenharia, a ética e o comportamento
organizacional.

Além da sintese entre as disciplinas fundamentais que
a teoria da gestdo de operacdes representa (o dpice da
pirdmide), existem as interfaces entre estas disciplinas
que compdem um conjunto de disciplinas especificas e
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que também dao suporte ao desenvolvimento da teoria. Da
interface entre processos de engenharia e processos eco-
ndmicos articula-se a disciplina de pesquisa operacional.
A abordagem sociotécnica evolui da interagdo entre os
processos de engenharia e a disciplina de recursos huma-
nos, e da articulag@o desta com os processos econdmicos
se identifica a disciplina de capital intelectual.

Os desenvolvimentos apresentados neste artigo tém
como objeto os sistemas de operacdes integradas. A
integracdo representa para o sistema organizacional uma
forte relacdo de interdependéncia entre as diversas fun-
¢oes e unidades, onde se verifica também uma mesma
racionalidade para o modelo desenvolvido, ou seja, ob-
serva a eqiiifinalidade do “todo” nos sistemas organiza-
cionais (ALSENE, 1999). Deve-se ter em mente que a
integracdo € obtida no dmbito da prépria estratégia, uma
vez que ela representa a coeréncia necessdria ao desen-
volvimento do sistema de operagdes (PLATTS, 1995).

Destaca-se a influéncia da abordagem sociotécnica na
fundamentacdo deste trabalho, com seus principios de
otimizagdo conjunta dos sistemas técnico e social, auto-

Figura 1: Operacdes Integradas.

nomia e melhoria da qualidade de vida no trabalho
(CHERNS, 1987).

O nivel de atuacdo nas “operagdes” justifica-se na
medida em se procura desenvolver uma operacio inte-
grada através dos seus sistemas sociotécnicos. A propria
estratégia vincula-se ao projeto sociotécnico na medida
em que ajuda a construir e definir os préprios objetivos do
projeto. O conceito de integragcdo adotado € uma decorrén-
cia da abordagem e do nivel de atuagdo escolhidos.

O framework de referéncia

O projeto organizacional tem como objetivo dar coe-
réncia ao sistema organizacional através da integragdo de
seus subsistemas e funcdes. A prépria orientacdo dada
pela estratégia empresarial e de operacdes, que se con-
cretiza no desenvolvimento de um conjunto de compe-
téncias, implica a integragdo do sistema de operacdes.
Deve-se ter em mente que a integragdo € obtida dentro de
uma perspectiva estratégica (PLATTS, 1995) e represen-
ta para o sistema organizacional uma forte relagdo de
interdependéncia entre as diversas fungdes e unidades,

OPERACOES INTEGRADAS

Projeto de
Processos

PESQUISA OPERACIONAL

Economia

CAPITAL INTELECTUAL

Politicas de Recursos

. Humanos

Filosofia

Fisica

Comportamento
Organizacional

Psicologia

Fonte: Adaptado de Lovejoy (1996).
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onde se verifica também uma mesma racionalidade para
o modelo desenvolvido (ALSENE, 1999).

O projeto organizacional é uma constru¢io social
(SALERNO, 1999) que tem como objetivo criar uma infra-
estrutura que dé coeréncia ao sistema organizacional
(CHERNS, 1987) e que representa um conjunto de escolhas
para a realizag¢do da estratégia através de um determinado
comportamento, sendo este representado pelo desempenho
da organizagdo e pela criacdo de uma determinada cultura
(GALBRAITH, 1995). O conceito de projeto organizacio-
nal adotado visa garantir a integracdo “estratégia-estrutura-
acdo” através da criacdo, manuten¢do e desenvolvimento de
um determinado conjunto de competéncias.

A Figura 2 apresenta, de forma simplificada, o
framework de referéncia que orienta o processo de proje-
to organizacional e define os seus dominios e dreas
(PINHEIRO DE LIMA, 2001a). Deve ser observado que
o contexto que envolve a defini¢do deste sistema de
referéncia é fundamentado em uma concepcgio de estraté-
gia baseada em competéncias (competéncias requeri-
das); desta forma, o projeto organizacional visa a criacdo
e desenvolvimento de um conjunto de competéncias em
diferentes areas e niveis (PINHEIRO DE LIMA e
LEZANA, 1999a). Sao apresentadas as seguintes dreas de
definicdo para o projeto organizacional: processos, espa-
¢os e estrutura, bem como sugere-se a navegacdo nestas
areas em diferentes niveis. Estes niveis ou contextos se-

Figura 2:Framework para o projeto organizacional.

Competéncias requeridas

Papéis, autoridade,
responsabilidade, forma
e arquitetura
(coordenacéo vertical)

ESTRUTURA

via participativa (bottom-up)

Fonte: Pinheiro de Lima (2001h).

PROCESSOS

guem o formato proposto pelo modelo em hipertexto de

Nonaka e Takeuchi (1997). O dominio em que se trabalha

¢ o da forma (VIET, 1967), ou seja, trabalham-se no

projeto os elementos que moldam e definem a acdo orga-

nizacional (PINHEIRO DE LIMA e LEZANA, 1999b).
Além das dimensdes apresentadas no framework de

refer€ncia para o projeto organizacional, podem ser des-

tacados os seguintes principios ou diretrizes:

* o foco no desenvolvimento de um conjunto de competén-
cias (abordagem recurso-capacitagdo);

e o projeto integral dos sistemas organizacionais (SITTER,
HERTOG E DANKBAAR, 1997);

¢ a adaptabilidade do projeto e o conceito de (re)projeto
(CHERNS, 1987);

* a multifuncionalidade ou organizagdo do trabalho basea-
da em grupos (SALERNO, 1999).

Estas diretrizes favorecem uma abordagem de projeto
voltada ao aspecto integracdo (PINHEIRO DE LIMA,
GOUVEA DA COSTA e BUSETTI DE PAULA, 2000).

Definidas as diretrizes orientadoras do projeto organi-
zacional e as dreas de projeto, pode-se, entdo, tratar do
seu processo de desenvolvimento.

O projeto organizacional e a sua racionalidade
Galbraith (1995) desenvolve um processo para o pro-

jeto organizacional nos termos de um fluxo de atividades

Fluxos de processos e
projetos (coordenacéo lateral)

via normativa (top-down)

Criacédo de
conhecimento e
de participagéao
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ou subprocessos, descritos através da articulagdo de seu
modelo de referéncia, e através de um conjunto de proce-
dimentos operacionais para utilizar tal modelo — um
“processo de gestdo”. A Figura 3 trata de apresentar o
processo, de “projetar” segundo o modelo desenvolvido
por Galbraith (ibid.).

Tendo como referéncia o processo de Galbraith
(1995), adaptando a defini¢do de estratégia para incor-
porar o conceito de competéncias e reduzindo os as-
pectos aos relacionados diretamente com o fator “for-
ma” (processo, estrutura e espago), pode-se desdobrar o
framework apresentado na Figura 2 em um conjunto de
atividades.

Um “macroprocesso” para o projeto organizacional
pode ser organizado a partir da definicdo dos objetivos
do projeto organizacional e desta forma garantir a com-
patibilidade e coeréncia do processo de projetar e os
sistemas a serem desenvolvidos (CHERNS, 1987). Da
definicdo dos objetivos do projeto, segue a defini¢do ou

Figura 3: Um processo para o projeto organizacional.

Estratégia
A

—»  Estrutura

W

—>
Processos-chave

N

»  Pessoas-chave

N

— » Critérios

B
»

N

»

escolha de um modelo de referéncia ou abordagem dada
ao projeto, uma espécie de escolha estratégica associada
ao processo de projetar os sistemas organizacionais.
Deve-se ter em mente que a definicdo de estratégia
corporativa que orienta o processo ou método proposto
neste artigo estd fundamentada no desenvolvimento de
um determinado conjunto de competéncias e, portanto, a
escolha estratégica associada ao projeto organizacional
visa a criagdo e desenvolvimento destas competéncias
(FLEURY e FLEURY, 2001). A dltima etapa diz respeito
ao processo de projetar nas diferentes dreas definidas na
Figura 2, obtendo-se desta forma um conjunto de defini-
¢des que tém como objetivo garantir a compatibilidade e
coeréncia dos elementos a serem desenvolvidos nos as-
pectos processos, espagos e estrutura.

Desenvolvido o macroprocesso, € necessdrio apresen-
tar um desdobramento do projeto nas dreas de definicdo e
os seus inter-relacionamentos, e desta forma estabelecer a
racionalidade para o projeto. O Quadro 1 tem como obje-

Papéis e Responsabilidades

» Sistemas
de Informacéo

N

Medidas de Desempenho e

Sistemas de Recompensas

W

Capacitagao e Treinamento

»
»

\

»

» Planos de Carreira

Fonte: Galbraith (1995).
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tivo apresentar esta 16gica de desenvolvimento e os seus
inter-relacionamentos. Na realidade, este Quadro 1 é uma
leitura das Figura 2 e 4, onde se navega pelos diferentes
niveis e areas de defini¢do do projeto organizacional.

Do framework estabelecido na Figura 2, foi desdobra-
do o processo para o projeto organizacional. Estabele-
ceu-se a seqiiéncia l6gica para o processo de projetar
sistemas de operagdes integradas, partindo-se da defini-
¢do de um conjunto de competéncias organizacionais
requeridas para, entdo, definir-se o conteido propria-

Figura 4: O macroprocesso de projeto organizacional.

mente dito do projeto organizacional, conforme desen-
volvido na Figura 4 e no Quadro 1. Este conteido funda-
menta-se nas defini¢des dos processos (coordenagdo la-
teral), da estrutura organizacional (coordenagdo vertical)
e dos espacgos organizacionais (“contexto” organizacio-
nal). H4 necessidade de se estabelecer uma defini¢do
para competéncias organizacionais requeridas. Deve ser
destacado que estas compdem, juntamente com os obje-
tivos do projeto organizacional, o conjunto de entrada do
framework proposto na Figura 2.

DEFINIGAO DOS
ELEMENTOS DE
PROJETO - Processos

OBJETIVOS DO
PROJETO
ORGANIZACIONAL

—

DEFINICAO DA
ABORDAGEM E MODELO
DE REFERENCIA

DEFINIGAO DOS
ELEMENTOS DE
PROJETO - Espacos

Fonte: Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2002).

Quadro 1: Processo para o projeto organizacional.

DIMENSAO

DEFINICAO DOS
ELEMENTOS DE
PROJETO - Estrutura

ATIVIDADE AREA
Estratégia Definicao dos critérios do projeto organizacional e de um conjunto de competéncias | Organizacional

requeridas.
Vinculagdo das competéncias requeridas a um conjunto de processos-chave. Processos
Identificacdo dos espacos organizativos necessarios ao desenvolvimento da acéo Espacos
organizacional.
Definicdo dos espagos para criacdo de valor (NONAKA e KONNQG, 1998). Espagos
Definicéo dos espagos de participagdo (SALERNO, 1999). Espagos
Definicdo da arquitetura organizacional basica que dé suporte aos processos e Estrutura
espacos identificados
Definicdo dos parametros do projeto em consonancia com os fatores de Estrutura
contingéncia. (MINTZBERG, 1993).
Escolha de uma configuragao basica adequada aos tipos de espagos a serem Estrutura
desenvolvidos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; MINTZBERG, 1993; GALBRAITH, 1995).

Fonte: Pinheiro de Lima e Gouvéa da Costa (2002).
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Competéncias organizacionais requeridas

Uma competéncia organizacional pode ser generica-
mente associada a uma “habilidade” de coordenar a dis-
tribuicdo dos recursos e capacitacdes da organizagdo em
uma determinada dire¢do, para se atingir os seus objeti-
vos (SANCHEZ e HEENE, 1997). Esta definicdo ¢
estabelecida tendo como base o fato de que as capacita-
¢Oes organizacionais constituiriam padrdes de agdo, no
uso dos recursos organizacionais, para a producdo de
bens e/ou servigos. A combinagdo de valor agregado, de
recursos e capacitagdes seria, na realidade, as competén-
cias organizacionais. A competéncia organizacional
também podem ser incorporados os atributos da experi-
éncia, do sistema de valores e da rede social de relaciona-
mentos, na medida em que se considera o aspecto cumu-
lativo destes atributos e, portanto, se estabelece uma
trajetéria cumulativa de aprendizagem. Existem princi-
pios — ou pressupostos — coletivos que servem de base
para qualquer processo de interpretacdo e desenvolvi-

Figura 5: Modelo conceitual para a visdo da manufatura.

mento, que se associam aos processos de negdcios e que
podem extrapolar as fronteiras organizacionais. Desta
forma, o conceito de habilidade, intrinseco a definicio de
competéncia, a dire¢do estabelecida na sua componente
de realizacao da estratégia, as capacitagdes, identifican-
do uma base do conhecimento organizacional e a sua
respectiva integracao aos processos, sistemas e produtos,
contribuem para a defini¢do das competéncias organiza-
cionais (PINHEIRO DE LIMA, 2001a).

As competéncias requeridas sdo escolhidas através da
mediacdo proporcionada pela visdo da manufatura (ope-
racdes)/estratégia de operagdes, entre a estratégia com-
petitiva e a estratégia tecnoldgica.

<

A visdo da manufatura € “a descricdo do conjunto de
capacitacdes relacionadas a manufatura que o negdcio
espera desenvolver” (MASLEN, 1996) ou, em outras pala-
vras, a visdo da manufatura € um conjunto de declaracdes
que a empresa espera desenvolver (ou manter / reforgar)

para tornar o seu negdcio competitivo (Figura 5).

SISTEMA DE
MANUFATURA

Fonte: Adaptado de Maslen (1996).

—~

consisténcia

ANALISE
<> A <«—» | BEST PRATICES
DO MERCADO VISAO DA MANUFATURA
interna
OBJETIVOS CAPACITACOES
CORPORATIVOS PARA DOS
A MANUFATURA COMPETIDORES
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A visdo da manufatura é obtida a partir das informa-
¢oes referentes ao sistema de manufatura atual, dos re-
querimentos do mercado, da consideragdo das capacita-
¢oes dos competidores, da consideragdo das “ligdes” que
podem ser obtidas a partir do conhecimento das best
practices, particularmente aquelas empregadas pelos
competidores, e da consisténcia das capacitacdes e da
visdo com a estratégia de manufatura estabelecida no nivel
da corporagdo (ou se poderia falar nas “ambicdes” que a
corporagio tem para a fun¢io manufatura) (GOUVEA DA

COSTA, 2003). A definicdo do contetdo da estratégia de
operagdes € obtida através da adequacdo e defini¢do de
diretrizes que ddo a coeréncia necessdria entre as priori-
dades competitivas (critérios de desempenho) e as dreas
de decisdes (caracteristicas produtivas), de tal forma a
estabelecer um conjunto de politicas da producdo
(HAYES e WHEELWRIGHT, 1984).

Os critérios competitivos se estabelecem e sio
hierarquizados nos aspectos: custo, qualidade, tempo,
flexibilidade e inovacdo; enquanto que as areas de deci-

Figura 6: Processo de identificacdo das competéncias requeridas.

Identificacéo do Padréo de
Concorréncia (Estratégia
competitiva)

Identificacdo das
competéncias requeridas
pelo mercado

Identificagcdo da trajetoria de
desenvolvimento de
capacitagoes e competéncias
(Estratégia tecnoldgica)l

v

Identificacdo das
competéncias requeridas
pela estratégia
tecnoldgica

Visdo da Manufatura

> (Competéncias necessarias) '

Mediagao através da
estratégia de operagoes
(Objetivos x Areas de Decisao)

Reformulacao da estrategia
de operagoes

COMPETENCIAS
REQUERIDAS

Fonte: Elaborado pelos autores.
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sOes se organizam em: instalacdes, capacidade de produ-
¢do, tecnologia de processo, integragdo vertical (make
versus buy e fornecedores), organizacao, recursos huma-
nos, qualidade, planejamento e controle da producdo
(PCP, medicao de desempenho) e introducdo de novos
produtos. A Figura 6 ilustra o processo de identificag¢io
das competéncias requeridas.

O processo de projetar um sistema organizacional

Definidos o processo e a sua racionalidade (Quadro 1)
e os requisitos de entrada (Figuras 4 e 6), pode-se
esquematizar o processo de projetar o sistema organiza-
cional, conforme apresentado na Figura 7. H4 necessida-
de de se resgatar que a abordagem dada ao projeto orga-
nizacional tem como fundamento basico a fun¢do produ-
cdo/operagdes, pois parte-se das estratégias tecnologia e
producao/operagdes para entdo definir-se a infra-estrutu-
ra organizacional necessdria para o sistema de operacdes
(funcdo producgdo).

O processo de projetar a organizacdo se desenvolve nas
trés dimensdes do framework de referéncia: processos, es-
pacos e estrutura. A seguir sdo apresentados os desdobra-
mentos do macroprocesso descrito na Figura 4, tendo como
principal objetivo detalhar o processo associado ao proces-
so de projetar, ou seja, definir a racionalidade do processo.

A defini¢do dos processos em um sistema organiza-
cional tem duas dimensdes: uma que se refere a gestio
por processos e outra de natureza estrutural ou organiza-
cional. Da definicio de Salerno (1999), observa-se a
necessidade de vinculacao, a um processo, de um conjun-
to de fatores de desempenho. Dentro da perspectiva de-
senvolvida neste trabalho, os objetivos estratégicos sio
estabelecidos tendo como base o desenvolvimento de um
conjunto de competéncias requeridas. Nota-se que para a
verificag@o da realizag¢do dos objetivos € necessario “me-
dir” o desempenho das acdes realizadas, e isto se faz
através dos fatores de desempenho. Desta forma, estabe-

Figura 7: Tipologia de Garvin.

lece-se uma relacdo entre os processos € as competénci-
as, que tem uma conotacio estratégica além da perspec-
tiva natural “recurso-capacitacdo”, ou seja, por um lado
estabelecem os objetivos e por outro estruturam e susten-
tam a agdo organizacional.

Para Platts et al. (1996), um processo “é uma seqiién-
cia de eventos que descreve como as coisas se modificam
ao longo do tempo”. Um processo € usualmente desen-
volvido com algum objetivo em mente (PLATTS et al.,
1998). O propésito pode ser implicito ou explicito (e.g.
desenvolver habilidades e cultura de “times”).

A identificacdo dos processos necessdrios ao desen-
volvimento da agdo organizacional se faz mediante a
utilizagdo de um conjunto de tipos e de subsistemas.
Pode-se partir de um conjunto minimo de subsistemas,
estabelecidos através das fungdes bdsicas: operagdes,
financgas e comercial; do subsistema de direcdo e gestao;
do subsistema de recursos humanos; e do subsistema de
informacgdo. Dentro destes subsistemas pode-se ainda
tratar dos processos organizacionais e de gestdo, con-
forme os tipos estabelecidos por Garvin (1998) e apre-
sentados na Figura 7. Aos processos organizacionais
correspondem os processos de trabalho (operacionais e
administrativos), 0os processos comportamentais e 0s
processos de mudanca. Quanto aos processos de gestdo
podem ser citados os que se ocupam de aspectos como o
estabelecimento da componente diretiva, da negociagio
e da supervisao e controle.

Os elementos que “animam” e estabelecem o contetddo
dos processos organizacionais sdo as competéncias, ja
que a forma ¢ estabelecida por um conjunto de tipos
(subsistemas e processos). Sendo assim, 0s processos
organizacionais podem ser estabelecidos tendo como
base o atendimento de um conjunto de tipos que dao a
“completude” do sistema organizacional e também tendo
como referéncia o desenvolvimento de um conjunto de
competéncias requeridas.

UM ESQUEMA PARA A ACAO

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Processos de trabalho
(operacionais e administrativos)

Processos
de Mudanga

Processos
Comportamentais

Processos de Estabelecimento
da Componente Diretiva

Processos de Negociacao
e Persuaséo

Processos
de Gestao

Processos de Supervisao
e Controle

Fonte: Adaptado de Garvin (1988).
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Um segundo elemento que caracteriza a defini¢do do
contetiido dos processos organizacionais € o de atividade.
Deve-se ter sempre em mente que um processo coordena
um conjunto de atividades e ndo de tarefas. Esta defini-
¢do de atividade vincula a definicdo das competéncias
requeridas a um nivel mais préximo da ac¢do ou do nivel
operacional. As atividades s@o a base para a especifica-
¢do critica minima do trabalho e néo se deve confundi-las
com um conjunto detalhado de tarefas. Uma atividade
deve ser vista como uma estrutura para aprendizagem,
criacdo e trabalho (ZARIFIAN, 1995).

Tendo os fluxos estabelecidos através dos processos e
atividades e a estratégia fundamentada em um conjunto
de competéncias requeridas, podem-se especificar os
espagos mais adequados ao desenvolvimento da acdo
organizacional.

Os espacos podem ser definidos na perspectiva de
“criar” conhecimento ou na perspectiva de se desenvol-
ver um processo de gestdo “participativa e democratica”
(SALERNO, 1999).

Inicialmente pode-se pensar no estabelecimento das
necessidades em termos de espacos, quer sejam eles

fisicos, virtuais, mentais, quer sejam eles cognitivos, de
negociagdo ou das normas e procedimentos. Dos proces-
sos de inovagdo e aprendizado e tendo também como
orientacdo o desenvolvimento de um conjunto de compe-
téncias, podem-se especificar os “espacos de criagdo”
(NONAKA e KONNO, 1998). Dos processos de gestdo e
organizag¢do, das caracteristicas do processo decisorio e
também das competéncias requeridas, pode-se conceber
o “espaco de participacdo” (SALERNO, 1999). Os ele-
mentos trabalhados ndo esgotam as relacdes que definem
0s espacos, mas ilustram uma racionalidade associada as
suas defini¢des.

Na realidade, ndo se concebem 0s espacos como as
estruturas, o que se faz € a construgdo de uma “especifi-
cagdo”, ou seja, prescreve-se um conjunto de caracteris-
ticas desejdveis dos ambientes para se promover deter-
minados tipos de comportamentos. Esta caracterizagcio
do ambiente promove uma melhor representagdo dos
objetivos organizacionais e permite uma mais rapida
incorporacdo de valores que sdo essenciais ao desenvol-
vimento das competéncias requeridas. Um exemplo clés-
sico € o conceito de “espagos abertos” que viabiliza toda

Figura 8: A definicdo dos processos organizacionais e de gestao.

Competéncias
Requeridas

Tipos de processos
(Organizacionais e
de Gestao)

Subsistemas
organizacionais

Fonte: Elaborado pelos autores.
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a integragdo necessdria ao processo de inovacdo perma-
nente. A 16gica associada a construcdo da especificacio
dos espacos estd representada na Figura 9.

Definida a racionalidade para a agdo e o ambiente que
a circunscreve, pode-se pensar na infra-estrutura e “orga-
nizacdo” necessdrias. Com as “prescri¢des” fornecidas
pelas competéncias requeridas e pelos processos e as

processo de projetar a organizacao se
desenvolve nas trés dimensoes do framework
de referéncia: processos, espacos e estrutura.

especificacdes dos espagos, pode-se pensar na concep-
¢do da estrutura organizacional. As defini¢des forneci-
das pelas competéncias requeridas e pelos processos
estabelecem as demandas aos sistemas de apoio e a
estrutura. Com estas defini¢cdes pode-se escolher o mo-
delo de organizagdo mais adequado e definir os elemen-
tos que compdem a estrutura organizacional. A concep-
¢do da estrutura organizacional € na realidade o proces-
so de escolha de um tipo que seja mais adequado aos
processos e competéncias que se quer desenvolver
(MINTZBERG, 1993). Pode-se, inicialmente, utilizar as
definicdes de tipos estabelecidas por Mintzberg (1993)
para escolher a configuracdo mais adequada, para entdo
definir os seus elementos constituintes.

Figura 9: As especificacées do ambiente.

O Quadro 3 trata de apresentar as defini¢des e caracteris-
ticas que compdem uma configuragdo organizacional.

Do processo de definicdo dos elementos que compdem a
dimensao estrutura, deve-se seguir para uma defini¢do mais
detalhada do modelo organizacional, ou seja, um “desenho”
da estrutura organizacional. Estes modelos podem ser os
tipos estabelecidos por Galbraith (1995), como por exemplo
o modelo front office — back
office. Este processo de escolha
faz com que haja uma adequa-
¢a0 das definicdes de processo,
uma espécie de ajuste entre os
mecanismos de coordenacgdo
lateral (processos) e vertical
(estrutura).

Nota-se que as defini¢cdes contidas nas competéncias
requeridas contribuem para a primeira escolha (confi-
guracdo organizacional basica), definindo o tipo bdsico
e contribuindo para o processo de definicdo dos seus
elementos constituintes. Os processos tratam de moldar
a segunda escolha (modelo organizacional), estabele-
cendo as relacdes entre os fluxos horizontais (material e
informacional) e os fluxos verticais (autoridade e res-
ponsabilidade — cadeia de comando). A Figura 10 apre-
senta a 16gica associada a defini¢do da estrutura organi-
zacional mais adequada.

Da defini¢do da estrutura que em certa medida traduz
o conceito de “forma”, segue a definicao do ambiente em
que se desenvolve a acdo organizacional. A dimensao

Competéncias
requeridas

Estrutura
(Fluxo vertical)

ESPACOS

Processos
(Fluxo horizontal)

Especificagbes (Espacos
de criagao — Espacos
de participagéo)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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“espago” contribui para completar o “desenho” da orga-
nizagdo que € objeto deste projeto.

Deve ser destacado que o modelo, além de ter uma
conotagdo de paradigma que orienta a pratica, também se
coloca como uma representacdo da “organizacio”, ou

Quadro 3: Configuracao organizacional.

seja, da sua estrutura e dindmica. Para Zilbovicius
(1999), os modelos tém um papel fundamental na difusdo
de praticas, ainda que delas se diferenciem, por serem um
processo abstrato. A aceitacdo de um modelo dependera
de sua validagdo, ou seja, so € legitimo se € vélido. Os

ELEMENTOS DA CONFIGURAGAO DIMENSAO BASICA DEFINICOES

Mecanismo Basico de Coordenacéo

Parte Principal da Organizacéao

Especializagdo do trabalho

Formacéao

Nivel de Doutrinacao

Formalizagdo do Comportamento

Parametros de Projeto Burocratica /Orgéanica

Agrupamento

Tamanho das Unidades

Sistemas de Planejamento e Controle

Mecanismos de Interface e Integracgao

Descentralizacao

Idade e Tamanho

Fatores Situacionais

Sistema Técnico

Ambiente

Poder

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1983).

Figura 10: Definicdo da estrutura.

Competéncias

requeridas

v

Configuracao
> organizacional

1° nivel de escolha

2° nivel de escolha

Processos

e de gestao

ST Modelo Espacos
organizacionais > . 4— S
e organizacional organizacionais

Fonte: Elaborado pelos autores.
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modelos estabelecem um modo de pensar, abordar e
articular os problemas organizacionais ¢ desempenham
um papel de referéncia, ou seja, operam como prescri¢ao
para os agentes que tomam decisdo no que se refere as
praticas a serem empregadas nas operagdes e processos
organizacionais. H4 uma espécie de dialética entre o
modelo, como modo de pensar o problema organizacio-
nal, frente as condi¢cdes do ambiente e a necessidade de
viabilidade por parte das organizagdes empresariais, e as
praticas que estas adotam. Aparece, também, como cons-
trugdo de segunda ordem, como decorréncia das praticas,
mas estas aparecem, por sua vez, como decorréncias do
modelo. Enfim, os modelos podem ser tidos como pro-
cessos de atribuicdo de coeréncia a um conjunto de
elementos e a respectiva questdo de viabilidade de deter-
minadas combinagdes destes elementos.

Organizando as atividades que compdem a defini¢do
dos processos organizacionais, dos espacos organizacio-
nais e da estrutura organizacional, tem-se a representa-

Figura 11: A racionalidade do projeto organizacional.

Identificacao das

¢do da Figura 11. Deve-se notar que a coeréncia do
projeto ¢ assegurada pelas competéncias requeridas e
que o desenho atual da organizagdo ¢ também levado em
consideracdo em situacdes de reprojeto, ou seja, as com-
peténcias possuidas pela organizac@o tém impacto no seu
redesenho.

Apresentados os elementos que definem o conteido e
o processo associados ao projeto organizacional, devem
ser apresentados os métodos e técnicas que compdem o
processo de gestdo. Este artigo apresenta estes elementos
no formato de uma abordagem ou metodologia. E impor-
tante destacar que o projeto organizacional tem duas
dimensdes bdsicas de andlise: uma que se refere ao con-
teddo e outra que trata de seu processo. O trabalho aqui
apresentado desenvolve-se na dimensdo processo, sendo
esta definida como a 16gica que organiza uma seqiiéncia
de fases e/ou etapas e também pela coordenacdo destas
fases e/ou etapas, através de um conjunto de atividades
de gestao.

competéncias
requeridas

Identificacdo dos
processos de gestao
e organizacéao

v

Especificagao dos
espagos necessarios

Concepcéo da
estrutura
organizacional

PROJETO ORGANIZACIONAL

e T T

I U SRR UL SRS UES U U U

Desenho atual
do sistema
organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A ABORDAGEM METODOLOGICA PROPOSTA

Wild (1983), referindo-se ao emprego da abordagem
cldssica da pesquisa no campo da Gestdo das Operagdes
(dentro do paradigma positivista), diz que “relativamen-
te pouco de tal abordagem € utilizado na pratica”. No
mesmo sentido, Susman e Everd (1978), colocam que
“[...] na medida que nossos métodos e técnicas [de pes-
quisa] tém-se tornado mais sofisticados, eles também se
tém tornado crescentemente menos uteis na solugdo de
problemas praticos com que os membros das organiza-
¢coes se defrontam”.

Platts (1993), discutindo as abordagens utilizadas na
pesquisa que envolve diversos aspectos da Gestdo de
Operagdes, comenta sobre a falta de relevancia pratica
de muitas das pesquisas realizadas, e faz a asser¢do de
que as empresas tém a necessidade real de encontrar
processos melhorados para o desenvolvimento de estra-
tégias no nivel das operagdes, “mas
¢ improvavel que os métodos tradi-
cionais de pesquisa vdo contribuir
de forma significativa nesta drea”.

Dado que o objetivo deste traba-
lho € a discussdo da abordagem me-
todoldgica a ser empregada no projeto organizacional de
sistemas de operagdes integradas, adotou-se o “process
approach”, que faz uso da pesquisa-a¢do, uma vez que se
mostra coerente com a racionalidade e o framework apre-
sentados.

A pesquisa-acdo

Para as pesquisas acerca do projeto organizacional,
nos aspectos metodolégicos, adota-se uma abordagem de
natureza qualitativa com duas caracteristicas principais:
de um lado, uma orientacdo a resolugdo de problemas e
geragdo de conhecimento para a acao, e, de outro, um tipo
de pesquisa de médio-longo prazo, em que a teoria é
fundamentada, e ndo validada ou justificada, pela pratica
— grounded theory —, ou seja, gera-se conhecimento pela
aplicacdo dos métodos e técnicas desenvolvidos
(BRYMAN e BURGESS, 1994).

Para Thiollent (1994), a pesquisa-a¢ao pressupde, além
da participa¢do, um tipo de agdo planejada de cariter
social, educacional ou técnico, que nem sempre se encon-
tra nas propostas de pesquisa participante ou no modelo de
consultoria cldssico (participagcdo do pesquisador).

A literatura aponta o emprego da pesquisa-a¢do como
método de pesquisa desde a década de 1940, a partir do
trabalho do cientista social Kurt Lewin — que se referia a
ela como “pesquisa centrada no problema” (GILL e
JOHNSON, 1997). Westbrook (1995) comenta que
Lewin — que desenvolveu a “teoria de campo” (field

theory) — “entre outras coisas enfatizava a importancia da
compreensdo de toda a situacgio, ao invés de abstrair algu-
mas varidveis mensurdveis dela”. Chama a atengdo, ainda,
que Lewin dava grande valor a experiéncia concreta no teste
de conceitos abstratos, e que o imediato feedback recebido
pelo pesquisador, durante a condug@o da pesquisa, € impor-
tante para melhorar a efetividade dos resultados.

A pesquisa-acdo envolve uma intervencio planejada
do pesquisador em eventos que ocorrem naturalmente
nas organizacdes, ou seja, a intervencao do pesquisador é
uma parte intrinseca do projeto de pesquisa (GILL e
JOHNSON, 1997).

Coughlan e Coghlan (2002) chamam a aten¢do de que
os resultados desejados da pesquisa-ag@o ndo sdo apenas
as solucdes para o problema imediato que estd sendo
investigado, mas também o importante aprendizado so-
bre os resultados pretendidos e “ndo pretendidos”, e uma
contribui¢do a teoria e ao conhecimento cientifico.

ma abordagem pragmatica e orientada
a aplicacdo em empresas industriais.

Quanto ao aspecto “gerar conhecimento para a a¢ao”,
o que se procura ¢ transformar conhecimento em acdo
através da modificacdo das teorias em uso e dos modelos
utilizados no sistema social. Observa-se que esta pers-
pectiva se vincula a um tipo de pesquisa ou de interven-
¢do baseado na resolugdo de problemas, e o conhecimen-
to é gerado e experimentado, validado e justificado ao
longo do processo, ou seja, “em agdo”. Praticamente,
este tipo de abordagem se identifica com a construgdo de
estratégias, em diferentes niveis, de politicas, rotinas e
culturas (ARGYRIS, 1993).

Nesta perspectiva, uma estratégia de pesquisa baseada
na pesquisa-acdo apresenta-se como uma solugdo bastan-
te conveniente, na medida em que pode ser associada a
diversas formas de acdo coletiva, ou seja, € orientada a
resolugdo de problemas ou a elaboracdo de objetivos de
transformacdo (responder com maior eficiéncia aos pro-
blemas da situac@o em que vivem, em particular sob a
forma de diretrizes de acdo transformadora). Esta abor-
dagem também busca a compreensdo e interagdo entre
pesquisadores e membros das situacdes investigadas.

Sob as perspectivas de geragdo de conhecimento e
de uso instrumental € que a pesquisa-a¢ao € utilizada
neste trabalho. O teste do framework desenvolvido,
assim como do processo que o operacionaliza, sera reali-
zado “em campo”, com a participagdo de atores envolvi-
dos, na sua atividade profissional, com o projeto organi-
zacional da empresa.
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Portanto, dados os objetivos da pesquisa desenvolvi-
da, podem-se citar Susman e Evered (1978) para justifi-
car o emprego da pesquisa-agdo: ‘“Pesquisa-ac¢io consti-
tui uma ciéncia com uma diferente epistemologia [...]
Como um procedimento para geragdo de conhecimento,
nds acreditamos que ela tem um potencial muito superior
ao da ciéncia positivista para o entendimento e a gestio
das questdes das organizagdes”, assim como Platts
(1993): “Como ele [o processo desenvolvido] envolve o
teste de uma abordagem que prescreve um processo
diferente do que a organizacdo normalmente usaria, a
pesquisa-acao foi claramente um método apropriado”.

conceito de projeto organizacional

adotado visa garantir a integracao
“estrategia-estrutura-acdo” atraves da
criacdo, manutencao e desenvolvimento de
um determinado conjunto de competéncias.

Observa-se que a aplicacdo da pesquisa-acdo contri-
bui tanto para o desenvolvimento de uma “solucido” para
0 projeto organizacional, como também para a constru-
¢do, teste e refinamento de uma metodologia para o
mesmo projeto. Atende desta forma a dois objetivos: um
primeiro, de natureza prética, associado ao desenvolvi-
mento de uma “solucdo” em termos de projeto organiza-
cional para a empresa estudada; e um segundo, de natureza
abstrata, na forma de identificacdo e desenvolvimento de
uma racionalidade e método para projeto (COUGHLAN e
COGHLAN, 2002).

A abordagem por processos, de Cambridge
Mantendo-se a coeréncia com os conceitos apresenta-

dos por Argyris (1993), incorpora-se um novo conjunto
de principios, que se identificam, especialmente, com a
area de Engenharia de Producgdo e que estdo relacionados
tanto com o processo, como também com o conteddo a
ser desenvolvido. A abordagem processual desenvolvida
por Platts (1993), caracterizada por uma estratégia mista
de pesquisa-acdo participativa e ndo-participativa e de-
senvolvida de forma estruturada (worksheets), mostra-se
adequada as pesquisas acerca da estrutura e projeto orga-
nizacional que se quer desenvolver.

Para Platts et al. (1996), um processo “é uma seqiién-
cia de eventos que descreve como as coisas se modificam
ao longo do tempo”. Um processo € usualmente desen-
volvido com algum objetivo em mente (PLATTS et al.,
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1998). O prop6sito pode ser implicito ou explicito (e.g.
desenvolver habilidades e cultura de “times”).

Analisando as abordagens existentes para o desenvolvi-
mento de estratégias de manufatura, Platts (1994) diz que
“todos esses autores [que haviam sido citados] concen-
tram-se na légica da abordagem, i.e., nos passos a serem
seguidos, e dizem pouco sobre a operacionaliza¢do da
abordagem, i.e., como o processo deveria ser organizado e
conduzido. [...] H4 a necessidade de identificar algumas
diretrizes para a operacionalizacdo dos conceitos, e de
desenvolver os aspectos praticos do processo estratégico.
[...] Os gerentes necessitam determinar como conduzir o
desenvolvimento da estratégia, ndo
apenas em termos dos passos a se-
rem dados, mas também em termos
de como organizar e gerenciar o
processo”.

Assim, a abordagem por proces-
so tem como motivacio o desenvol-
vimento de uma abordagem prescri-
tiva, que operacionaliza um conjun-
to de conceitos, através de um pro-
cesso estruturado.

Platts (1993) ressalta que “é€ pre-
ciso reconhecer claramente que este tipo de pesquisa
[que adota a abordagem por processo] ndo objetiva o
desenvolvimento de uma teoria descritiva, mas o desen-
volvimento de processos que irdo operacionalizar
frameworks existentes e prover as empresas de manufa-
tura com abordagens préticas para a melhoria de suas
operagdes”.

No que se refere a instrumentalizagcdo de conceitos, a
metodologia cria uma seqiiéncia de fases, sendo cada
fase composta por passos (como, por exemplo, as audito-
rias da manufatura, de Platts e Gregory, 1990). A coleta
de dados se dd num processo dindmico de pesquisa-agao,
que emprega folhas de tarefa (worksheets) que “s@o usa-
das para capturar informag¢do”, além de que varias ferra-
mentas de visualizacdo podem ser empregadas (como
flip-charts ou os mapas estratégicos, descritos em Mills
et al., 1998).

O preenchimento de cada folha de tarefa € individual,
sendo realizado um “preenchimento final” de cada uma
delas, como o resultado dos workshops.

As caracteristicas dos processos
Em Platts (1994) e Platts et al. (1998) encontra-se que,

para ser efetivo, um processo deve ter os seguintes ele-
mentos:

e Procedimentos (expor os passos 16gicos do processo);

e Participacdo (garantir o envolvimento dos atores-chave);
* Gestao do Projeto (garantir que o processo contard com os
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recursos necessarios e que terd andamento de acordo com
um plano definido);

* Ponto de Entrada (forma de apresentar o processo e obter
comprometimento).

O Quadro 2 apresenta as caracteristicas desejaveis que
um processo deve conter.

Adequacéao da abordagem por processos
ao desenvolvimento de uma metodologia
para o projeto organizacional de sistemas

de operacoes integradas
A abordagem de processos proposta por Platts € ade-

rente aos objetivos e diretrizes colocados para o desen-

volvimento de uma metodologia para o projeto organiza-

cional de sistemas de operagdes integradas, uma vez que:

* elaé, segundo a propria expressao do autor, “‘uma aborda-
gem pragmadtica e orientada a aplicacdo em empresas
industriais” (PLATTS et al., 1996), que objetiva “o de-
senvolvimento de processos que irdo operacionalizar fra-
meworks existentes e prover as empresas de manufatura
com abordagens préticas para a melhoria de suas opera-
¢oes” (PLATTS, 1993);

e & possivel assegurar que, no desenvolvimento de um
processo, segundo o entendimento de Platts, garanta-se a

Quadro 2: Caracteristicas desejaveis dos processos.

16gica do processo para o projeto organizacional proposto
por Galbraith (1995), que se constitui na referéncia adota-
da para a racionalidade da tarefa de projetar a estrutura
organizacional;

e damesma forma, o processo proposto por Platts, com suas
folhas de tarefa e workshops, constitui-se uma forma de
gestdo do processo associada ao projeto organizacional.

Ainda, Gouvéa da Costa (2003) mostra que o emprego
da abordagem por processos apresenta diversas vanta-
gens, que refor¢cam a adequacdo do método ao problema
em estudo, a saber:
¢ as folhas de tarefa e a organizacdo do processo podem ser

comparadas a protocolos de pesquisa, orientando a con-

ducdo da pesquisa (YIN, 1994);

e o emprego de workshops faz com que se tenha multiplos
respondentes para uma mesma pergunta, de forma a
melhorar a validade construtiva (ajuda a evitar subjetivi-
dade e vieses), como se fosse uma forma de triangulagéo
de dados;

e as folhas de tarefa podem ser enviadas com antecedéncia
aos participantes do workshop, de forma que eles possam
se preparar para 0 momento em que terdo de expressar as
suas posi¢des, o que pode aumentar a qualidade dos dados
coletados. (VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002);

PROCEDIMENTO

Bem definido

Estéagios de:

— busca de informacbes
— analise de informacg6es
— identificagéo de
oportunidades para
mudancas / melhorias

Ferramentas e técnicas
simples e facilmente
entendidas

Relatoério escrito dos
resultados de cada etapa

PARTICIPAGAO

Atividades individuais e em
grupo

Busca-se obter:

— entusiasmo

— compreensao

— comprometimento

Intervencées do tipo
workshop para:

— concordancia de objetivos
— identificagdo de
problemas

— desenvolvimento de
melhorias

— catalisar envolvimento
Férum de tomada de decisao
gue direciona a acéo

GESTAO DO PROJETO

Prover de recursos
adequados
Identificar:

— Grupo coordenador
— Grupo de apoio

— Grupo de operacéo

Cronograma de consenso

PONTO DE ENTRADA

Definir claramente as

expectativas

Obter compreenséao e

concordancia do grupo
coordenador

Estabelecer
comprometimento dos
grupos, coordenador e dos
demais membros do
Grupo.

Fonte: Adaptado de Platts (1994).
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* acoleta de dados se da de forma organizada, evitando um
problema tipico nas pesquisas qualitativas, que € a aqui-
sicdo de uma grande massa de dados (YIN, 1994);

* as folhas de tarefa, uma vez preenchidas, acabam forman-
do “naturalmente”, ou seja, com o desenvolver natural do
processo, uma documentagdo de cada fase;

* 0s workshops resultam em convergéncia e clarificacdo,
que ajudam o pesquisador na anélise dos dados (VOSS,
TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002);

s gerentes necessitam determinar como
D conduzir o desenvolvimento da estrategia,
nao apenas em termos dos passos a serem
dados, mas também em termos de como
organizar e gerenciar o processo.

* o fato de o processo ser conduzido por um facilitador
permite que, se a cada caso estudado se utilizarem dife-
rentes facilitadores, se evite ou minimize o viés do obser-
vador (PLATTS, 1993; PLATTS et al., 1998; VOSS,
TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002);

» sendo o preenchimento final de cada folha de tarefa feito
pelo grupo, € mais provavel que os membros do grupo
sintam-se “donos” da estratégia desenvolvida, fator que é
apontado como importante para a eficaz implementacao
dos resultados (PLATTS et al., 1996);

 as folhas de tarefa preenchidas sdo excelentes meios de
comunicagdo dos resultados.

CONCLUSAO E DISCUSSAQ

Neste trabalho destacam-se os modelos desenvol-
vidos para o projeto organizacional de sistemas de
operagdes integradas, tanto no que se refere a sua
racionalidade e a seus elementos constituintes — repre-
sentados nos frameworks de referéncia — como tam-
bém no processo de gestdo que contém a metodologia
desenvolvida.

Artigo recebido em 09,/09,/2003
Aprovado para publicacdo em 01/07/2004

Deve ser destacado que o projeto organizacional é
uma construgdo social, cujo objetivo principal é orientar
a acdo organizacional. A abordagem dada a gestdo do
processo de projetar pauta-se nesta definicdo e explica
toda a racionalidade utilizada.

Como pode ser observado ao longo do artigo, o pro-
jeto de pesquisa tem neste ponto uma clara contribui¢do
no que se refere a articulagdo de uma “teoria” que
orienta a “pratica”. Ela pode ser observada na organiza-
¢ao do framework de referéncia e
no modelo de processo que define
toda a légica de relacionamentos
das atividades que compdem o
processo associado ao projeto or-
ganizacional.

Os resultados apresentados
neste artigo sdo um marco no pro-
jeto de pesquisa, caracterizando a
conclusido de uma fase do estudo.
Eles s@o de natureza teérico-prati-
ca e representam as premissas a
serem adotadas no desenvolvimento das técnicas para a
conducdo do projeto organizacional propriamente dito.
A principal contribuic¢do estd em se ter encontrado uma
abordagem que, além de servir como uma estratégia (de
pesquisa) para validar o modelo (testar a sua racionalida-
de), atende a necessidade de se definir um processo de
gestdo da atividade de projeto organizacional, e ird orien-
tar a sua instrumentaliza¢do. Espera-se com o desenvol-
vimento desta metodologia contribuir para a construgio
de uma Teoria Organizacional de Projeto para os siste-
mas organizacionais, em particular para os sistemas de
operagdes integradas.

Como discussdo proposta, estd a defini¢do das frontei-
ras da metodologia que vem sendo desenvolvida. Inicial-
mente trabalha-se com o projeto organizacional de siste-
mas de operagdes integradas. A extrapolacdo dos resulta-
dos a serem alcangados para outras partes da organizacio
(que ndo as operagdes), assim como o impacto que a
estrutura organizacional “redesenhada” vai ter nas outras
partes da organiza¢do (ainda ndo “redesenhadas”), ainda
nao foram analisados e constituem-se futuros desdobra-
mentos do projeto de pesquisa.
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