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O que € OSM ?

e OSM e uma funcao especializada da administracao e uma
das principais responsaveis pela modelagem da empresa,
envolvendo, primariamente, a instituicao de uma infra-
estrutura compativel com 0S propositos do
empreendimento (Organizacao) e, complementarmente, a
definicao e/ou redefinicdo dos processos e métodos de
trabalho (Meéetodos) sistematizando 0S processos em
rotinas ciclicas (Sistemas). A funcdo de OSM, assim, tem
como objetivo final a renovacao organizacional, através da
manipulacdo da empresa como sistema social, aberto, em
permanente sintonia com as demandas de seu ambiente,
externo e/ou interno. A abordagem que denominamos de
Visdo Holistica € a que partimos do enfoque da empresa
como um todo e nao de partes.

(Antonio Cury).



Os Profissionais de OSM

= atuacoes e responsabilidades na organizacaos:

A partir dos anos 90 o modelo de O&M deixou de ser
caracterizado por arranjos fisicos (layout), criacao de formularios
e acomodacao em relacao aos fluxos de trabalho. As empresas
sofreram profundas modificagcdbes por causa do momento
econdmico, social e politico em que o Brasil passou. Novas
tecnologias foram introduzidas para melhorar a competitividade,
TQC, 55, Reengenharia, etc. Os profissionais de O&M alteraram o
foco de observacao dentro das empresas para conhecerem o0s
PROCESSOS, a ORGANIZACAO e seus METODOS e
transformando de O&M para OSM.

— O&M: “Estudo das Organizacdes por meio da analise de cada uma
das suas atividades, a fim de criar procedimentos que venham a
interliga-las de forma sistémica.”

— Sistemas: “Conjunto de eventos ciclicos.”



©Os Profissionais de OSM

= atuacoes e responsabilidades na organizacaos:

“O que substituiu Organizacdo & Métodos nas empresas atuais
atende pelo nome de MELHORIA, REORGANIZACAO e
REENGENHARIA DE PROCESSOS e os antigos analistas de
O&M séo hoje chamados de ANALISTAS DE PROCESSOS.”

Tadeu Cruz (1997)

Existem trés tipos de ANALISTA, cada qual com seus
conhecimentos e habilidades especificas:

— Analista de Negocios;
— Analista de Processos;
— Analista de Sistemas.



Os Profissionais de OSM

= atuacoes e responsabilidades na organizacaos:

Algumas pessoas podem pensar que 0s trés tipos de
analistas sao parecidos, nao e verdade! Cada qual tem
regras proprias e distintas:

O Analista de Negocios se preocupa com o que
fazer, o Analista de Processos em como fazer e

0 Analista de Sistemas em como automatizar o
NOVO Processo.

TODOS o0s Analistas devem conhecer os
PROCESSOQOS, pois s6 assim poder&o exercer
em plenitude as suas fung¢des organizacionais.



POSICIONAMENTO ESTRUTURAL
DO ORGAO DE OSM

Como instrumento da maior importancia dentro das
empresas, deve estar ligado a maior autoridade decisoria
da organizacao, pois irad representa-lo nos estudos e
equacionamento de solucoes, ligados a problemas de
organizacao, sistemas e metodos de trabalho. Posicionado
como Staff, Assessoria, ou como uma Consultoria Interna
ou Externa ligada a Diretora Administrativa, tera influéncia
sobre os demais orgéos. Entretanto, ndo devera ter alguma
interferéncia de comando em qualquer das autoridades de

linha (Execucéo), ou mesmo em outros orgao de Staff da
empresa.



©Os Profissionais de OSM

= atuacoes e responsabilidades na organizacaos:

Sao requisitos basicos para que o profissional de
OSM exerca satisfatoriamente a sua profissao:

— Estudar para conhecer os PROCESSOS;

— Ter capacidade de COMPREENDER, ANALISAR,
CRITICAR e MODIFICAR as estruturas organizacionais;

— Ser criativo, habil e autoconfiante;
— Possuir facilidade de relacionamento humano;

— Saber ouvir, observar, argumentar e influenciar
terceiros.



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As empresas apresentam dois tipos de estrutura: FORMAL E
INFORMAL.

As estruturas formais sao aquelas que aparecem nos
organogramas da empresa e retratam tanto as cadeias de
comando como a hierarquia da companhia, os 6rgaos de linha e
0S Orgaos de assessoria. Ja as estruturas informais ndo aparecem
em lugar algum, mas podem ser mais poderosas que qualquer
outro tipo.

Existem trés tipos basicos de organizacao:

— Linha;
— Funcional;
— Linha e Assessoria.



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ORGANIZACAO EM LINHA OU MILITAR

Gerencia Geral

Divisdo de
Producéo

Operacao Operacao Operacao Operacao




ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Desvantagens:

e Falta de especializacao do supervisor, o que o impede de
operar em todas as esferas da organizacdo com maxima
eficiéncia,

e Freguente sobrecarga de trabalho;

e Dificuldade em assegurar a sucessao do posto, pela
necessidade de encontrar-se alguém tado bom tecnicamente
como administrativamente.



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Vantagens:

e A cadeiade comando é claramente definida;

e A responsabilidade pela variacao da qualidade é facil de
ser determinada,

e A comunicacao, geralmente, é rapida e eficiente.



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ORGANIZACAO FUNCIONAL

Gerencia
Geral

Diviséao de
Producdo

Procedimentos Tempo & Custo Organizacdo &
Disciplina

Supervisor de Supervisor de Supervisor de Supervisor de
Equipe Tempo Inspec¢do Manutencéo

Operérios




ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Pontos FRACQOS:

e Cadelia de comando mal definida;

e Responsabilidade pela falta de qualidade do produto dificil
de ser atribuida;

e Comunicacéao dificil e de reacéao lenta.



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Pontos FORTES:

e A especializacao numa area facilita a aquisicéo de
experiéncia, o que possibilita a familiarizagdo com os
problemas encontrados nela.

e A habilidade para gerenciar outros € necessaria, em cada
area de atuacao, dentro somente do contexto da
especializacao;

e O gerenciamento, em bases gerais, nao existe abaixo do
nivel de superintendéncia, o que simplifica a sucessao.



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

e A abordagem funcional surgiu com Frederick Taylor, que
implementou controles utilizando técnicas de analise
cientifica para questionar a pratica e a tradicao dos limites
gerenciais. Mas, o que significa FUNCOES? Func¢des sio
orgados que definem o CORE BUSSINES da organizacao.
Peter Druker, em seu estudo “Business objectives and
survival needs”, fol um dos primeiros a propor que a
empresa fosse dividida em “Fun¢oes de Sobrevivéncia”
para que tivesse uma unica ideia de sobrevivéncia
maximizando os lucros.



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

~ CONSELHO
ORGANIZACAQO LINHA E ASSESSORIA

SUPERINTENDENTE

A combinacdo do que ha ASSESSORIA COMITE EXECUTIVO

de melhor entre os dois

outros Ntlpos. de GERENTE
estruturacdo (Linha e DE
Funcional) gerou a DIVISAO

ORGANIZACAO LINHA
e ASSESSORIA. Nota-se

claramente a definicdo
da delegacéao de
autoridade e COMPRAS
responsabilidade, além

da, bem definida, linha

de comunicacao.

DEPARTAMENTOS




DEPARTAMENTALIZACAO

e Segundo o Prof. A. N. de Faria, “departamentalizar ¢ a
téecnica de descentralizar as partes competentes de uma
estrutura, formando unidades produtoras, dotadas de
todos o0s elementos necessarios a uma perfeita
funcionalizacao dentro das condicbes ecologicas do
trabalho, obedecendo a critérios preestabelecidos, que
devem produzir o melhor resultado”.



DEPARTAMENTALIZACAO

e FATORES A CONSIDERAR NO PROCESSO DE DEPARTAMENTALIZACAO:

e Aproveitar a especializacdo — observar a especializacéo e a habilidade de
cada funcionario;

e Facilitar o processo de controle:

Controlar resultados e ndo pessoas;
Colocacéo de supervisor responsavel pela coordenacéao e solucao de conflitos;

Posicionamento em paralelo na estrutura de o6rgdos semelhantes,
supervisionado por um membro da alta diregéo;

Diferencar as atividades com finalidade de controlar e a serem controladas,
subordinando umas as outras ou entéo a chefias diferentes.

e Auxilio na Coordenacdo — Observar as atividades correlatas, as quais
precisarao ser estreitamente coordenadas;

e Observar a importancia da atividade — quanto maior a importancia da
atividade maior sera o grau hierarquico de subordinacéao;

e Custo da Estrutura



DEPARTAMENTALIZACAO

RECOMENDACOES COMPLEMENTARES

Observando a estrutura INFORMAL das empresas, deve-se tomar

alguns cuidados em determinados topicos:

Adequacao da organizacao aos empregados — Levar em consideragcao os
seguintes casos:

— Grupos informais atuantes;

— Profissionais extremamente solicitados;

— Elementos tradicionais da organizacao.
Definicho de competéncia - Definir claramente o0s niveis de
responsabilidade e funcbes para que nao haja conflitos e indefinicbes no
cumprimento das atividades.
Proximidade fisica — Recomenda-se que se estabeleca a subordinacéo dos
empregados do departamento ao superior hierarquico mais préximo.



DEPARTAMENTALIZACAO

Processo:

e Essetipo de
departamentalizacao é
muito utilizado nas
industrias, pois, na
pratica, divide a ADMINISTRACAO
fabricacao do produto DE MATERIAS
em funcao das
operacdes que 0S
funcionérios terdo que
desempenhar para
fabrica-lo. Pode ser
encontrada em
empresas publicas,
pois a burocracia,
nessas empresas, tem
imitado de forma
desastrosa o modelo.

COMPRAS RECEBIMENTO EXPEDICAO




DEPARTAMENTALIZACAO

PRODUTOS OU SERVICOS

Nesse tipo de
estruturacéao, a
empresa e dividida
em funcao dos
produtos que
fabrica, ou
servigcos que
comercializa.

DIRETORIA
INDUSTRIAL

DIVISAO DE
LAMPADAS

DIVISAO DE DIVISAO DIVISAO
VHS DE DE

MONITORES TELEFONES



DEPARTAMENTALIZACAO

LOCALIZACAO GEOGRAFICA

Visando atender

ao mercado

consumidor

adequando a

distribuicéo ESCRITORIO
espacial dos CENTRAL

SSA
mercados.

= =




DERPARTAMENTALIZACAO

QUANTIDADE

O Exército utiliza

este tipo de :
estruturacdo que i
divide em razao SSA
da quantidade

de pessoas

existente em

cada conjunto.
FILIAL
POA




DEPARTAMENTALIZACAO

Cliente
Esta diviséo DIRETORIA
procura atender COMERCIAL

especificamente um
tipo de cliente,
concentra-se

esforcos e
especializacdes de
funcionarios para

atender cada vez

melhor o cliente. ‘




DEPARTAMENTALIZACAO

CONTINGENCIA AMBIENTAL

Pode-se cria-la
para atender
uma
determinada DIRETORIA COMERCIAL
situacao e apos
a conclusao é
simplesmente
desativada.

VENDAS VENDAS AREA DE
(UNIDADE CATASTROFE

PERMANENTE) (UNIDADE
TEMPORARIA)




DEPARTAMENTALIZACAO

PROJETO

Criada para atender

aum projeto

especifico cujos

especialistas do

negocio estarao

voltados para a DIRETORIA
aplicacao no PROJETOS

projeto.

PROJETO
ENTREGA PROJETO PROJETO
ESPECIAL INTERNET X33.1

PROJETO

ALFA




DEPARTAMENTALIZACAO

Tempo

® Esta estrutura
mostra que o
trabalho nédo deve
parar e que para
operacionalizar
essa necessidade
os trabalhadores
estao divididos em
turnos.

PRODUCAO

PRIMEIRO SEGUNDO TERCEIRO

QUARTO

TURNO

TURNO TURNO TURNO




DEPARTAMENTALIZACAO

Estrutura Matricial PRESIDENCIA
e [Esta estrutura

e resultado de

DIR. DE DIR. DE . DIRETORIA
duas outras, a PROJETOS MARKETIN VENDAS ADM. E FIN,
estrutura PROJETO

tradicional por e

departamentos

mals a PROJETO

estrutura por B

projetos.

PROJETO

“C”

PROJETO

“D”




NOVAS ABORDAGENS ORGANIZACIONAIS

Empl‘esa PROCESSOS

FATORES
T(+/-)

CLIENTE

T.I.

+/-
S \ /
PESSOAS

FATORES
C(+/-)




DEPARTAMENTALIZACAO

Empresas Virtuais

Este tipo de empresa nao tem fronteiras. Com ou sem
empregados, produzindo bens ou servicos, em qualquer parte
do mundo, observando o tripé entre PROCESSQOS, Tl e
CLIENTES. Com a quebra das fronteiras a empresa passa a
Ser maior gue o0 mapa terrestre.

| i Fomeceder
Cliente 0
oo | \ i ; \\
fgi \\ Einpresa > Furneeﬂor

S



DEPARTAMENTALIZACAO

FLUXO DAESTRUTURA ORIENTADA A PROCESSO

l‘ EEEEE 1
MENTO

COM-

PRAS

OOOOOOO



DEPARTAMENTALIZACAO

FLUXO DA ESTRUTURA ORIENTADA A PROCESSO.

Essa estrutura tem muitas vantagens sobre a estrutura tradicional,
principalmente porque busca resolver o principal problema da
estrutura tradicional: a rigidez. Entre as vantagens, estao:

A informacéo flui naturalmente através de sistemas de informacéo;
O fluxo de material é organizado e limpo;
O processo tem lider que € o responsavel por ele;

A sequéncia de operacoes, dependendo do tipo de bem ou servico
produzido, pode ser reorganizada sempre que necessario;

«Cada empregado conhece o processo interno;
*As melhorias no processo sdo constantes;

«Cada empregado ¢ responsavel pelo processo por inteiro e ndo somente
por sua atividade.



DEPARTAMENTALIZACAO

A estrutura orienta a processo pode ser de quatro tipos:

Estrutura fisica orientada a processo:

As empresas que, nos anos 90, implementaram a reengenharia e foram bem
sucedidas sairam da estrutura funcional para uma nova concep¢ao de estrutura,
fisicamente moderna, para atingir os mais significantes resultados, ndo tinham
softwares especificos para administrar a nova estrutura organizacional, partiram
para desenvolver seus proprios softwares com a nova concepcdo do processo.
Esses softwares ttm o nome de GROUPWARE para a parte administrativa e
WORKFLOW para a parte de producdo do processo, ambos podendo trabalhar
integrados.

Estrutura ldgica orientada a processo:

Algumas empresas nao tiveram coragem ou necessidade de fazer mudancas tao
bruscas na estrutura fisica para alterar os seus processos. Utilizaram da
tecnologia de GROUPWARE, WORKFLOW e DATA WAREHOUSE para
Implementar as mudancas necessarias nos processos recriados pela reengenharia.



DEPARTAMENTALIZACAO

A estrutura orienta a processo pode ser de quatro tipos:

Estrutura fisica e logica orientada a processo:

Este tipo de estrutura € o ideal, pois alia as mudancas fisicas e ldgicas
necessarias para 0s processos recriados pela reengenharia.

Estrutura parcial:

Pode existir em corporag0es que 0S processos sao muito grandes, ou complexos,
e a reengenharia os fracionou em sub-processos, sendo aplicadas modificacoes
somente em partes especificas dos processos ou sub-processos que passou pela
reengenharia.



DEPARTAMENTALIZACAO

CONSORCIO MODULAR:

Empresas sdo contratadas para assumir a responsabilidade de parte dos
processos produtivos e contratam outras empresas para, juntas,
efetuarem a parte ao qual sdo responsaveis. Os objetivos desta

estrutura sao:
* Reducio de custos;
«  Aumento de produtividade;

«  Distribuicao de tarefas.



DEPARTAMENTALIZACAO

A EMPRESA TERCEIRIZADA:

Do inglés, outsource, a terceiriza¢ao teve a sua “coqueluche” nos anos
90, onde as empresa necessitavam reduzir custos, aumentar a
produtividade, melhorar a qualidade e tudo que estivesse fora de
controle, contratando terceiros, estrutura fora da empresa, para
executar 0s processos auxiliares a producdo. Ocorreram diversos
problemas com a terceirizacédo, pois algumas empresas, contratantes e
contratadas, ndo estavam preparadas para negociar 0s Servicos a serem
executados causando alguns retrocessos Nnos processos.



DEPARTAMENTALIZACAO

A FABRICA SEM FABRICA:

Fabrica que néo fabrica !!! a primeira vista parece um absurdo,
entretanto existem empresas que trabalham com esse tipo de estrutura.
O maior exemplo € a HP, fabricante de impressoras, que se mantém na
lideranca no mercado de impressoras jato de tinta. A HP contrata, uma
ou mais fabricas, para produzir os produtos, aos quais tém patentes,
colocando a etiqueta da sua marca.

Exemplos de Fabrica sem Fabrica:
. Produtos produzidos por terceiros com as marcas dos vendedores;

. Ténis Nike, outros ...



DEPARTAMENTALIZACAO

GRUPOS DE INTERESSE:

E a reunido, formal, de pessoas de diversas areas, geralmente de forma
temporaria, na busca de caminhos, novos mercados, novas
oportunidades, novas idéias, novas tecnologias, aproveitando a
sinergia e a forca criativa, potencialmente, maior do grupo. Tém
objetivos, composicao, tempo de duracdo e agenda de reunibes bem
definidas.

OS CONSORCIOS:

Varias empresas reunem-se para criar uma nova empresa responsavel
em executar uma determinada operacdo. Exemplo: CLN — Consorcio
Litoral Norte, responsavel pela duplicacdo e pedagio da Estrada do

Coco.




CENTRALIZACAQO, DESCENTRALIZACAO ,

DELEGACAO E NIVEIS DE COMPETENCIA

Conselho
Administrativo

Diretoria

Assessoria
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Processo Organizador

$ A
Principios:
 Evidéncia

« Analise

 Sintese

* Enumeracao

Revisoes Constantes

Principios



Processo Organizador

IP— IDENTIFICACAO DO PROBLEMA;

LD- LEVANTAMENTO DE DADOS — INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS;

AC- ANALISE CRITICA DOS DADOS COLETADOS - QUANTIFICACAO;

CA- CARACTERIZACAO DE ALTERNATIVAS; ] P
CENARIOS

/\

CA

T~

. IDEIAS
SA- SELECAO DA(S) ALTERNATIVAS;

IMP — IMPLANTACAO DA(S) ALTERNATIVA(S) SELECIONADA(S);
AC/VER - ACOMPANHAMENTO E REVISOES DOS NOVOS PROCEDIMENTOS.
REVISOES — REVISOES CONSTANTES EM TODAS AS FASES.

~/IN/ \




Fluxo de Dados e Informacoes
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Analise Funcional e Estrutural

Analise Funcional:

Técnica cientifica utilizada para estudar as Funcdes e
Atividades com o objetivo de arranja-las harmonicamente, de
modo que as metas da empresa sejam atingidas. Para tanto
deve-se efetuar as seguintes fases:

Levantamento: Através de questionarios e entrevistas o
analista desenvolve o Organograma Funcional da empresa.

Analise: esta fase consiste em analisar, verificar e interpretar
0s dados coletados na fase anterior para que se possa propor,
ou ndo, modificacOes necessarias.



Analise Funcional e Estrutural

Analise Estrutural:

Uma vez ja efetuado a analise funcional, obtendo-se uma
visdo sistémica da empresa, deve-se estudar as unidades
organizacionais, mas para tanto existem duas fases:

Levantamento: fase utilizada para descrever a estrutura organizacional
(Gréficos) , seus relacionamentos, autoridades hierarquicas, autoridades
funcionais, assessoramentos, etc.

Analise: ap6és responder algumas perguntas sobre a estrutura
organizacional e suas relacOes, o resultados desta analise sera —
Organograma Hierarquico, Funcional; Relacdo das Atividades e Funcoes;
Niveis de autoridade e Lotacao do pessoal.



Estudo e Analise do Trabalho

PASSOS

TAREFAS

ATIVIDADES

PROCEDIMENTOS ADMINISTRATIVOS



Estudo e Analise do Trabalho — ODT PROVISORIO
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Estudo e Analise do Trabalho — ODT DEFINITIVO
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Manuais

 ODbjetivo
* Tipos
*Organizacional / Institucional;
» Normas de Instrucoes.
 ODbjetivo
* Linguagem

 Padronizacoes



Formularios

* Objetivos
 Papels
* Tipos e Gramatura
» Cores
* Dimensoes
« Padronizacoes
» Cabecalho
» Corpo / Detalhes
» Rodapé



LLayout

* Tipos
e Industrial
« Burocratico
 Caracteristicas
« Cores
* Disposicao

 Fluxo de dados e informacoes



LLayout

* Tipos
e Industrial
« Burocratico
 Caracteristicas
 Cores, lluminacao;
* Disposicao, Pontos de Luz, rede e micros;

 Fluxo de dados e informacoes, etc.
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