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RESUMO

A evolugdo da informatica € uma das principais causas da revisao e da transformagéo dos conceitos,
estratégias, métodos e ambientes de gestdo organizacional. Da mesma forma, inovagdes em gestio
influenciam fortemente os rumos da informatica aplicada. O tema deste artigo é desenvolvido sobre
esta relagido, enfatizando aspectos importantes da vida das empresas contemporaneas como a
necessidade de buscar - permanentemente - assepsia, performance e equilibrio organizacionais.
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ABSTRACT

The evolution of the informatics is one of the main reasons for the review and the change in concepts,
strategies, methods and environments related to the organizational management. The same way,
innovations in managementinfluences strongly the applied informatics route. This paper is developed
about this relationship, emphasizing important matters of the contemporary organizational life as the
continuous need of looking for asepsis, performance and balance.

Keywords: Contemporary Management, Information Management, Organizational Asepsis,
Organizational Performance and Organizational Balance.

1.INTRODUGAO

Nas duas Ultimas décadas, a revolugéo
tecnoldgica - calcada nos avangos da Informatica e
das Telecomunicagdes - associa-se a estabilidade
nas relagdes politicas entre as principais nagoes do
planeta para moldar um cenario propicio ao surgimento
de fenbmenos como a globalizagdo da economiae a
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restruturagé@o produtiva, ambos com efeitos de pro-
porcdes inéditas.

Neste novo cenario, com a globalizagdo da
economia, ao mesmo tempo ampliam-se as fontes de
fornecimento de recursos - trabalho, informagao,
instalagdes, equipamentos, materiais, métodos e
capital - e também as alternativas de destino aos
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produtos e servi¢os gerados por uma organizagdo
qualquer. Seja qual for seu ramo de atividade, a
nogao de mercado e espago de atuacao se expande
cada vez mais. Por outro lado, a concorréncia para a
colocacédo e para a validagdo de seus produtos e
servicos também cresce. Igualmente, aumenta a
concorréncia por recursos adequados a esta realida-
de.

Com a restruturagdo produtiva, temos uma
ampla e profunda reformulagao de recursos, de pro-
cessos e de produtos, utilizados e gerados pelas
empresas, pelas organizagoes.

Estamos tratando pois, de fenémenos que influem
de forma acentuada emtodos os setores da atividade
econdmico-social. Isto tem feito com que a gestédo
das organizagdes, de uma maneira geral, tenha de
ser depurada, tenha de ser esmerada para que elas
possam sobreviver, melhorar continuamente e cres-
cer.

Neste sentido, 0 movimento pela Qualidade tem
trazido importantes contribuicdes a Gestdo Contem-
porénea, no que diz respeito a disponibilizagao de
conceitos, estratégias, métodos e técnicas. A Gestao
Contemporanea compreende, portanto, o estudo, a
revisao, a formulacao e a aplicacao de alternativas
em termos de conceitos, valores, ambientes, estraté-
gias, métodos e técnicas de gestdo, em tempos de
globalizagao da economia e de restruturacao produ-
tiva.

A relacao entre a Informatica e a Gestao Con-
temporanea é especialmente interessante. Enquanto
aevolugaodaInformatica € umadas principais fontes
para a revisao da gestao organizacional, inovacdes
em gestao influenciam fortemente os rumos da
informatica aplicada e criam novos desafios para ela.

No entanto, ndo obstante todo o progresso
tecnologico, o tempo em que vivemos confirima a
idéia de que as pessoas constituem o mais importan-
te tipo de recurso de que uma organizagao dispoe. E
0 recurso humano que aciona todos os demais:
informacgédo, instalagdes, equipamentos, materiais,
métodos e capital. Além disso, as pessoas participam
dos processos e s&o usuarias dos produtos. Cresce
igualmente a preocupagdo com os aspectos
ambientais e com a limitagdo e a escassez dos
recursos naturais.

As pessoas sofrem os maiores efeitos destas
profundas modificagdes, tanto no trabalho como no

lazer, na vida familiar. No tocante a trabalho e a
emprego, por exemplo, varias fungdes - administrati-
vas e técnicas - perdem oy comecam a perder o
sentido de sua existéncia. Drucker (1994) mostraque
operarios envolvidos em tarefas rotineiras represen-
tavam 25% da forca de trabalho dos EUA, em 1960.
Nas préximas décadas, este percentual devera ser
reduzido a menos de 5%. Segundo Sink & Tuttle
(1993), com o passar do tempo, as organizacdes
tenderdo a diminuir o nimero de pessoas que traba-
Iham para elas, mas aquelas que la estiverem serdo
mais importantes que nunca. No dizer de Jonsson
(1984), o paradoxo € que ao se introduzir uma
tecnologia avangada, que exija menos trabalho por
unidade produzida, as pessoas que conseguem, de
alguma forma, manter-se vinculadas as empresas,
tornam-se mais importantes e sua competéncia é
mais desejavel.

O maior dos desafios colocado a gestdo das
organizagdes contemporaneas é conciliar, numa épo-
ca em que a tecnologia estd em alta, a criagcdo de
novas oportunidades de trabalho e a melhoria das
condi¢Oes ambientais com a geragéo de resultados
econdmico-financeiros tdo essenciais em um cenario
de negécios caracterizado por grande turbuléncia,
complexidade, incertezas e acirrada competicao.

2 TENDENCIAS

As tendéncias que influenciam fortemente a
vida das organizagbes - sejam elas da iniciativa
privada, do setor publico ou mistas - podem ser
consolidadas em dois grandes grupos inter-agentes:
tendéncias tecnoldgicas e tendéncias em gestao.

2.1.Tendéncias Tecnoldgicas

Se nos detivermos a uma andlise abrangente
das tendéncias tecnolégicas, vamos identificar que a
informagao esta mais do que nunca disponivel, en-
contra-se cada vez mais disseminada e personaliza-
da. Vamos notar também que modelos de computa-
dores cada vez menores tornam-se muitas vezes
mais rapidos que seus antecessores, tém uma capa-
cidade muito maior de armazenar informagéao, sdo
bem menos expensivos e estio cada vez mais aces-
siveis a uma parcela sempre crescente da popula-
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¢do. Os programas e aplicativos sao também cada
vez mais amigaveis, mais disponiveis e mais bara-
tos. O desenvolvimento de redes de comunicagdo
poderosas permite a criagdo de elos cada vez mais
fortes entre organizagoes e pessoas emtodo o plane-
ta.

No entanto, ndo estamos livres dos problemas.
Nunca antes tivemos noticias de tdo graves aciden-
tes com aeronaves, com usinas nucleares e com
equipamentos tio sofisticados e, em principio, abso-
lutamente confiaveis. A cada dia, tomamos contato
com novas e diferentes manifestagdes do que cha-
mamos “crime eletrénico”, identificamos a prolifera-
Gao dos virus computacionais e 0o aumento do niume-
ro de chamadas para manutengéo.

2.2.Tendéncias em Gestao

Com relacéo as tendéncias em gestéo, reco-
nhecemos que nunca necessitamos tanto de simpli-
cidade e de massa critica, pois sdo inimeras as
novidades de ordem conceitual, estratégica,
metodoldgica, tecnoldgica, ambiental com as quais
nos deparamos todos os dias. E preciso que as
pessoas estejam conscientizadas, preparadas e
educadas para poderem triar e transformar informa-
Géo - abundante e cada vez mais disponivel - em
conhecimento que lhes permita assumir novos pa-
péis. O trabalho em equipe, a participagéo nos resul-
tados, a abertura para maior participagdo no planeja-
mento e nas decisdes trazem como contrapartidas a
aceitagdo do risco, 0 compromisso com o que é
decidido e a continua necessidade de aprender e de
melhorar. No ambiente de negdcios extremamente
dindmico, complexo e turbulento que enfrentamos,
estudiosos renomados, como Deming (1990) e Senge
(1990), concordam em que a educagéo e a aprendi-
zagem tém grande importancia para a vida futura, o
sucesso, a competitividade e a melhoria de
performance das organizagoes.

A recorréncia & visao sistémica é fundamental
para a compreensdo daquilo que as equipes
gerenciais (gerentes, supervisores, empregados,
fungbes de apoio) devem fazer e para o desenvolvi-
mento de uma base sélida sobre a qual devem ser
desenvolvidos sistemas humano-ambiental-
tecnoldgico-econémico-financeiros melhorados. E
absolutamente essencial, reconhecida a amplitude

da tarefa que nos espera, que antes de partirmos
para solugbes locais, pontuais, setoriais,
departamentais, desenvolvamos a abordagem
abrangente, sistémica da organizagéo.

A forma como gerenciamos hoje as organiza-
¢Oes necessariamente privilegia processos e ativida-
des, que tém maior valor quanto maior for aimportan-
cia percebida pelos clientes externos. A busca pela
reducéo da variabilidade nos processos e nos produ-
tos e pela eliminacéo de perdas e desperdicios de
qualquer espécie devem orientar a gestdo de nossas
organizagoes.

Entretanto, da mesma forma como vimos no
topico anterior, podemos diagnosticar na maioria das
organizagoes, notadamente no Brasil, vieses de ges-
tdo, dos quais os principais dizem respeito a
conscientizacdo ambiental e a percepgao sistémica.

Apresentamos, naseqliéncia, alguns conceitos
etecnicas que entendemos possam auxiliar na corre-
¢ao desses desvios.

3. CONCEITOS E TECNICAS

3.1. Assepsia Organizacional, 0s 5 S’s e a Gestdo
Estratégica de Custos

E impossivel imaginar ou conceber um labora-
tério, uma clinica ou um centro cirlrgico em que a
assepsia nao seja caracteristica permanentemente
presente. Pois as organiza¢ées contemporaneas pre-
cisam zelar pelo mesmo principio. A gestdo asseme-
Iha-se a uma longa cirurgia em que o paciente - a
organizagao - esta sempre entre a vida e amorte. Um
deslize apenas, aimagem da empresa esta compro-
metida e |4 se vdo anos e anos de trabalho.

O ambiente isento de perdas e desperdicios,
bem organizado, limpo, saudavel e auto-disciplinado
é abase paraaqualidade, a produtividade, a seguran-
¢a e a motivagao de quem nele vive. E prevengao,
alternativa e complemento a abordagem de proble-
mas localizados.

A técnica dos 5 S’s traduz-se em contribuigao
fundamentalmente importante, especialmente consi-
derada arealidade brasileira, ja que nossos indicado-
resde perdas e desperdicios atingem 30%do PIB, ou
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seja, aproximadamente US$ 130 bilhdes em bases
anuais.

As perdas e os desperdicios sdo custos extra-
ordinarios, ou seja, custos que ndo agregam valor ao
produto, que se estendem por todos os grupos de
contas e que estao fortemente presentes na maioria
dos estabelecimentos fabris, comerciais, de presta-
cao de servicos em geral, do servigo publico, das
propriedades agro-pastoris, das residéncias etc. Sdo
exemplos de perdas e desperdicios bastante co-
muns: cometer erros na concepgdo do produto ou
servico, ter estoques ou disponibilidades além do
necessario, superespecificar ou subespecificar ma-
teriais e servigos, produzir em ambientes deteriora-
dos, produzir além do necessario, produzir com defei-
tos, retrabalhar produtos defeituosos, produzir com
filas, transportar produtos inadequadamente etc.

Este elenco de coisas causa redugéo da produ-
tividade, da eficiéncia, da eficacia, empobrece as
tarefas, subutilizando o potencial criativo das pesso-
as e gravando desnecessariamente os custos. Os
clientes, evidentemente, ndo estdo dispostos a pagar
por eles. Pior ainda, os clientes ficam insatisfeitos ao
tomarem contato com defeitos e inadequacgdes, o que
pode gerar custos incalculaveis em termos de des-
gaste da imagem do produto e da unidade empresa-
rial.

A revolugdo tecnolégica que estamos
vivenciando acentua o surgimento de novos tipos de
desperdicios, que, no cenario anterior, eram tidos
como atividades de bom desempenho. Por exemplo,
estando disponivel a transmissé&o eletrdnica de infor-
macgao, a comunicagao e a cotagao por telefone ou
fax passaa servistacomo consumidora de papel e de
tempo, como geradora de custos e de mal entendi-
dos.

No entanto, viade regra, as perdas e os desper-
dicios estéo incorporados ao nosso dia adia e, de tal
forma nos sao familiares, que j& ndo conseguimos
enxerga-los como anomalias.

Nos dias atuais, mantemos ou adquirimos por
impulso objetos, alimentos etc, que néo utilizamos ou
até mesmo desperdicamos, acumulamos entulho e
lixo em quantidade substancialmente maior que nos-
S0s ancestrais e normalmente nao sabemos como
efetuar o descarte. Este € um tema renitente que
incomoda e preocupa tanto os cidaddos quanto os
municipios relativamente atentos a questao.

Infelizmente, a consciéncia e o esforgo empre-
gados, no sentido de modificar drasticamente a situ-
acdo, ndo sao generalizados nem concentrados.
Mesmo emrelagéo ainiciativa privada, onde avanca-
mos mais, ndo podemos afirmar que tenhamos al-
cancado os niveis exigidos pelos referenciais interna-
cionais.

Os 5 S’s séo originarios da cultura niponica e
sua denominacé@o 5 S’s deriva de cinco palavras
iniciadas com “S”. Varias adaptagdes foram feitas
para a lingua portuguesa, podendo se encontrar
terminologia bastante diferente paracadaumdos S’s.
O préprio nimero de S’s pode variar. Utilizamos
normalmente a verséo que referencia os “5 Sensos”,
justificando-se assim também para o idioma portugu-
és adenominagédo 5 S’s. O importante é preservar o
espirito da técnica.

Apalavra senso significa faculdade de apreciar,
de julgar, entendimento.

Os S’s constituem-se em técnica simples, mas
ao mesmo tempo basica para desencadear a pratica
da qualidade, aplicavel a todas as atividades, sejam
elas pessoais, profissionais ou institucionais. Existe a
possibilidade de sua aplicagdo, guardadas as
especificidades de cada caso, a totalidade das orga-
nizagbes - privadas, publicas ou mistas - qualquer que
seja seu nivel de complexidade e o estagio em que se
encontre em seu ciclo de vida.

Osada (1992) relaciona as caracteristicas co-
muns a ambientes de trabalho onde n&o se segue a
filosofia dos S’s:

e as relagdes interpessoais séo ruins. As pessoas
parecem cansadas. Haum alto indice de faltas. Os
trabalhadores nao fazem sugestées sobre como
melhorar os processos de trabalho e parecem ndo
ter grande interesse por aquilo que fazem;

® 0s equipamentos estdo sujos, as ferramentas de
trabalho estdo espalhadas por toda parte e ha
montanhas desordenadas de documentos, pegas,
refugos etc;

e destacam-se produtos defeituosos, pecas
reprocessaveis ou servigos falhos;

e asreclamagoes, tanto de clientes externos quanto
internos, sdo frequientes.

Sobre a importancia dos S’s, ele afirma que
quando os 5 S’s vao mal, normalmente algo mais
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fundamental vai mal. Neste sentido, os 5 S’s sdo o
primeiro sinal de como est&o indo as coisas.

Na grande maioria das vezes, o uso dos 5 S's
ficarestrito ao mundo dos objetos, onde os resultados
aparecem de imediato e sdo mais facilmente identifi-
cados. Mas para que se garanta sua efetividade e
permanéncia, é preciso ir além.

Vamos, de forma bastante resumida, abordar
cada um dos sensos.

Senso de Utilizacao

Este senso referencia a selecdo de valores,
conceitos, modelos, atitudes, métodos, tarefas, obje-
tos e dados que contribuam ou nao ao objetivo
desejado.

Reter e adquirir apenas o que é ou sera estrita-
mente necessario e atentar para descartar conscien-
temente o desnecessario sdo as chaves da correta
aplicacéo deste senso.

Senso de Ordenacao

Refere-se a sistematizacéo e a classificagdo
dos objetos, dados e métodos selecionados como
necessarios, e também a disponibilidade e & sedi-
mentacéo de valores, conceitos e atitudes positivas.

Em relacéo aos objetos e dados, € recomenda-
vel aloja-los de forma ordenada, légica e de facil
assimilagéo, tendo como critérios a freqiiéncia de
utilizacéo, o tipo, de modo a facilitar o acesso aos
mesmos.

Uma das atividades geralmente destacadas é
padronizar a descrigao de materiais e equipamentos,
bem como formularios, relatdrios, critérios de arma-
zenagem, de movimentagao de objetos e de arquivo
de documentos, evitando sua proliferagéo indesejada.

Senso de Limpeza

O significado deste senso traduz-se em deixar
tudo limpo - objetos, conceitos, métodos, atitudes -
em eliminar a sujeira, monitorando o ambiente, os
equipamentos, o interior da pessoa e seus relaciona-
mentos.

Senso de Saude

Este senso apura o'alcance e a manutengédo de
condigoes saudaveis de trabalho, fisicas e mentais.
Um “slogan” bastante difundido ilustra bem o funda-
mento do senso de saude: “Melhor que limpar é ndo
sujar!”.

Senso de Auto-Disciplina

Este senso refere-se aorespeito por principios
e padrdes éticos, morais e técnicos da instituicdo -
que devem ser identificados com os da propria pes-
soa - e a sua pratica, aperfeicoando-os continua-
mente.

E efetivamente observado quando, sem a ne-
cessidade de controle externo, a pessoa demonstra
forgade vontade na busca da melhoria e no desenvol-
vimento do compromisso assumido.

Ter auto-disciplina € um sinal de respeito pré-
prio e de respeito aos outros.

Os 3 primeiros sensos séo normalmente prati-
cados de forma conjunta. Os 2 (ltimos trabalham a
base que sustenta os anteriores.

A Gestao Estratégica de Custos complementa
otrabalhodos5 S’s. Nogdes sélidas sobre custo-alvo,
custos da qualidade, custos da ndo-qualidade e cus-
teio baseado nas atividades sdo imprescindiveis as
organizagdes contemporaneas.

Com efeito, pré-avaliar e orientar uma empreita-
daatravés do custo-alvo é providéncia que nos poupa
dos aborrecimentos e dos dissabores de descobrir,
depois de boa parte do caminho percorrido, que
embarcamos no trem errado, que n&0 SOMos e nem
seremos competitivos produzindo e ofertando deter-
minado produto ou servigo ao mercado.

Por outro angulo, conhecer os custos da ndo
qualidade - custos das falhas detectadas interna e
externamente - e poder contrap6-los aqueles da
qualidade -concentrados em prevengéo e avaliagao -
permite a organizagdo saber quio compensador se
torna trabalhar para alcangar seus objetivos através
da Qualidade. Em situagdes normais, é interessante
notar que a medida que uma empresa investe mais
em prevengdo e em avaliagdo, o custo total diminui.

Custear por atividades induz a que considere-
mos, na avaliagdo de uma linha de negécios, aqueles
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custos que lhe devam efetivamente ser atribuidos,
evitando o rateio indiscriminado do bloco dos custos
indiretos. Esta forma de custeio reforga as atuais
tendéncias de horizontalizagdo e de enfoque em
processos.

3.2. Performance Organizacional e o Planejamento,
a Medicao e a Avaliacao para a Performance

Sink & Tuttle (1993) definem, operacionalmente,
Performance Organizacional como uma fungéo que
reporta 0 complexo inter-relacionamento existente

entre eficiéncia, eficacia, produtividade, qualidade,
qualidade de vida no trabalho, inovagao e lucratividade
ou auto-sustentabilidade.

Em qualquer tipo de organizacao - que pode-
mos denominar sistema organizacional - planejamos,
medimos e avaliamos para obter Performance.

Uma das formas através da qual podemos
representar Performance Organizacional (Per) em
funcdo de seus 7 critérios - Eficacia (Efi), Eficiéncia
(Efc), Produtividade (Pro), Qualidade (Qua), Qualida-
de de Vida no Trabalho (QVT), Inovagéao (Ino) e
Lucratividade ou Auto-sustentabilidade (L ou AS) - é:

Per = p1.Efi + p2.Efc + p3.Pro + p4.Qua + p5.QVT + p6.Ino + p7.L ou AS

onde os elementos pi representam os pesos - a
importancia - de cada um dos critérios para uma
determinada organizagéo.

A Figura 1 mostra a relagéo entre os critérios
mencionados e 0s elementos de um sistema - siste-
mas fornecedores, recursos, processos, produtos,
sistemas clientes e resultados.

Qualidade

¢ 4

:

Sistemas Sistemas
—P> Recursos —— P Processos —#> Produtos ———p» Clientes/
Fornecedores A A A Rasultadss
J A
Eficiéncia Inovacéao Eficacia
Qualidade de
- Vida no
Trabalho
Produtividade ———
Lucratividade ou

Auto-sustentabilidade

Fonte: Sink & Tuttle (1993)

Figura 1 - Critérios de Performance e os Elementos de um Sistema
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Eficacia diz respeito a Produtos. E definida
operacionalmente como arealizagéo efetiva das “coi-
sas certas”, com os requisitos de qualidade especifi-
cados. A medida operacional da eficacia é o resultado
da divisdo do Produto Obtido (PO) pelo Produto
Esperado (PE).

Eficiéncia trata de consumo de Recursos.
Sua medida operacional é o resultado da divisdo do
total de Consumo Previsto de Recursos (CPR) pelo
total de Consumo Efetivo de Recursos (CER).

Produtividade ¢é definida operacionalmente
como arelagdo entre o que € gerado porumaunidade
empresarial - Produto - e 0 que entra nesse sistema
- Recurso - durante um certo periodo de tempo.

Sua medida operacional é o resultado da divi-
sdo PO/CER, no nivel efetivo, e PE/CPR, no nivel
esperado.

Qualidade de Vida no Trabalho esta ligada a
Processos. E definido como a resposta ou a reagdo
afetiva das pessoas que integram o sistema
organizacional a uma série de fatores: remuneragao,
condicdes de trabalho, cultura, lideranca, relaciona-
mento com colegas, realimentacao, autonomia, vari-
edade de aptiddes, identidade de tarefas, significancia
das tarefas, o chefe, o grau de participagéo no plane-
jamento, solucao de problemas, tomada de decisdes
etc.

O modo como as pessoas se sentem a respeito
das dimensdes que consideram importantes para
sua vida na organizagdo € fundamental para a
performance global do sistema organizacional. E
possivel gerar modos eficazes de se medir a qualida-
de de vida no trabalho, criando uma fungao que
pondere seus diferentes fatores. Existem também
maneiras de desenvolver processos gerenciais que
melhorem a performance do sistema, ao mesmo
tempo em que melhorem a qualidade de vida no

trabalho.

Alnovacao tem de estar presente nos Proces-
sos e sua definicdo compreende a formacriativade
mudar o que estamos fazendo, o modo como estamos
fazendo, a estrutura, a tecnologia, os produtos, 0s
servicos, os métodos, os procedimentos, as politicas
etc, parareagir com éxito a pressdes, oportunidades
e ameagas externas e internas.

Ainovagao, portanto, envolve criatividade, mu-
danga e éxito na implementagao. Se nao comportar

todos estes aspectos - principalmente o terceiro -
talvez se constitua apenas em invengao

A lucratividade e a auto-sustentabilidade
sdo definidas como a relagao entre os Resultados e
os Recursos empregados para sua obtengao.

A lucratividade diz respeito a uma medidaou a
um conjunto de medidas que relacionam receitas a
custos, ou ainda lucros ou prejuizos a ativos.

A auto-sustentabilidade configura a relagao
entre varios fatores: a prépria lucratividade,
endividamento, liquidez, participagdo no mercado,
geragao de receitas extra-orgamentarias, relaciona-
mento com a sociedade e com 0 meio ambiente,
atendimento a metas, a entregas e prazos combina-
dos e a custos orgados.

Acreditamos que o0 uso da expressdo auto-
sustentabilidade possa permitir um melhor entendi-
mento deste dltimo critério, ja que, independente-
mente de uma organizacgao visar lucro, necessaria-
mente tem de se sustentar, tem de se manter no
mercado por suas préprias forgas.

Sink & Tuttle (1993) explicam que sugeriram a
criagd@o do termo alternativo a lucratividade para re-
solver um problema que enfrentavam em suas apre-
sentagdes a pessoas que trabalham na administra-
¢ao publica. Era muito comum estas pessoas argu-
mentarem no sentido de invalidar o critério lucratividade
por entenderem que 0 mesmo apenas dizia respeito
a organizagdes da iniciativa privada. Uma vez invali-
dado o sétimo, questionavam toda a idéia dos 7
critérios, por perceberem neles umatendéncia parao
setor privado. Entéo diziam que os autores ndo com-
preendiam sua atividade.

Eles revelam que pensaram muito sobre o as-
sunto até chegarem a conclusdo que todo sistema
organizacional tem um resultado final, embora nem
sempre se consiga cristaliza-lo. E prosseguem afir-
mando que o fato das pessoas pensarem que nédo
tem, é indicagdo da causa de muitos de nossos
problemas.

Deixamos propositalmente para o final o critério
Qualidade.

Séo sugeridos 6 pontos de verificagao de quali-
dade:

e aselecdo e o gerenciamento de sistemas fornece-
dores envolvem atividades como projeto e desen-
volvimento de produtos e servigos, comunicagdo
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de especificagdes e requisitos, sele¢ao de forne-
cedores, comunicagdo com os clientes a respeito
de suas expectativas, disposi¢ao para negociar
conflitos com as pessoas e sistemas
organizacionais que fornecem recursos etc;

e a confirmagdo de que o sistema esta recebendo
aquilo que necessita, quer, espera ou merece dos
sistemas fornecedores;

e aparte do processo de gerenciamento que enfoca
a criagao de qualidade no produto;

e a garantia de que o que esta sendo gerado pelo
sistema satisfaz as especificagbes e requisitos
estabelecidos;

e a compreensao detalhada e proativa daquilo que
os clientes estdo recebendo, querem, precisam,
esperam e/ou exigem e

e 0 processo de gerenciamento da performance.

A qualidade precisa ser definida
operacionalmente e medida em cada um destes
pontos.

Existem 2 bons motivos para referendarmos a
Qualidade como um critério fundamental para a
performance de um sistema organizacional.

O primeiro: a Qualidade é o Unico critério que
permeia todos os elementos de um sistema
organizacional, inclusive o gerenciamento da
performance de todo o sistema. De fato, a falta dessa
percepcao leva muitas iniciativas, baseadas na Qua-
lidade, a fracassarem. Freqiientemente, as pessoas
entendem que devem privilegiar a qualidade em um
ou em alguns dos elementos de um sistema
organizacional. Assim, enfatiza-se por exemplo, a
qualidade de processos ou a qualidade dos produtos,
em detrimento do foco no mercado, nos sistemas
clientes e nos outros elementos sistémicos. Tal en-
tendimento nos parece miope e equivocado. A Qua-
lidade, quando compreendida com a abrangéncia
adequada, deve estar presente em todos os elemen-
tos do sistema. Mais que isso, precisa ser percebida
pelos diversos agentes (clientes, funcionarios, forne-
cedores etc).

O gerenciamento é, no entender de Sink &
Tuttle (1993), uma imagem holografica complexa,
que tem muitas faces - informatica, producao, recur-
sos humanos, finangas etc - e que, quando vistas de
angulos diferentes parecem tnicas. Geralmente, con-
tratamos consultores e compramos programas para

“consertar as faces” do holograma, em vez de “con-
sertar 0 holograma”. Somente quando abordamos o
sistema como um todo e integramos e coordenamos
nossas iniciativas € que vemaos progresso e conse-
guimos a melhoria continua.

Osegundo: aimportancia da Qualidade em sua
relagdo com os demais critérios de performance e a
propria melhoria.

De fato, se uma organizacao verdadeiramente
trabalha com Qualidade, € natural que consiga Efi-
ciéncia e Eficacia. Normalmente, os recursos em-
pregados em seus processos devem apresentar qua-
lidade, ndo devem ocorrer perdas e desperdicios e
com isso a relagdo entre o consumo previsto de
recursos e o consumo efetivo de recursos tende a ser
favoravel a empresa. O mesmo deve ocorrer no
tocante a relagdo entre o produto obtido e o produto
esperado, pois a organizagao privilegia o ponto de
vista do mercado e dos clientes.

Ora, se um sistema é eficiente e eficaz, deve ser
produtivo, pois como ja vimos aProdutividade com-
para produtos com recursos.

Agregando as condigdes anteriores, a Qualida-
de de Vida no Trabalho - refletindo o bem estar das
pessoas, a satisfacdo dos funcionarios, as condicées
fisicas do ambiente de trabalho, o relacionamento
interpessoal, o relacionamento com o meio ambiente
- e a Inovacdo - a melhoria continua é uma dos
conceitos basicos atrelados a qualidade - um sistema
fatalmente obtera Auto-sustentabilidade e
Lucratividade.

Assim, uma organizagdo aumenta em muito
suas chances de sobreviver, melhorar e crescer.

3.3. Equilibrio Organizacional

Collins & Porras (1995) analisaram o exemplo
de 18 empresas consideradas por eles visionérias -
prosperaram durante décadas e provavelmente con-
tinuardo a ter sucesso por muito tempo - e identifica-
ram um simples motivo para o éxito dessas organiza-
¢Oes. Os autores concluem que o sucesso é uma
combinagao de visao de longo prazo com bons resulta-
dos de curto prazo, inovagao e austeridade financeira.

A habilidade de tornar congruentes coisas apa-
rentemente contraditérias parece ser importante.
Estamos falando de equilibrio.
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Mas quando falamos em equilibrio, néo
estamos nos referindo necessariamente ao meio-
termo, mas sim a mais adequada composicao, aque-
la que canaliza para a direcdo correta. Sink & Tuttle
(1993) afirmam que o equilibrio sera sempre uma
questdo muito dependente da situagéo. E improvavel
que 2 sistemas organizacionais diferentes atribuam
0S mesmos pesos aos 7 critérios de performance.

Gostariamos de chamar a atencao para a rela-
gcao existente entre performance e equilibrio

Figura 2 - Equilibrio Organizacional

E notavel a propriedade e a utilidade desse
conceito como um guia para que as organizagdes
mantenham-se equilibradas e atentas aos fatores
tecnologicos, econdmicos, financeiros, ambientais e
humanos de sua gestdo. De fato, é essencial gerir
uma empresa considerando todos estes componen-
tes. Nenhum deles pode ser negligenciado, sub ou
super estimado. Sob nenhum pretexto, devem ser
entendidos e tratados isoladamente, pois séo
interagentes.

Nossasdecisdes, nossas agdes tém muito mais
chances de obter éxito, quando preservamos a per-
cepgao sistémica.

No entanto, é comum encontrarmos pessoas e
organizagoes preocupadas com o aprofundamento
em uma Unica &rea do conhecimento organizacional.
E comum nos depararmos com empresas que fixam
suas atengbes em um ou em alguns dos elementos

HUMANO-AMBIENTAL

organizacionais. O conceito de performance, ao mes-
mo tempo em que ressalta a importancia de fatores
econdémicos efinanceiros (eficiéncia, eficacia, pro-
dutividade, lucratividade ou auto-sustentabilidade),
enfatizatambém os aspectos humanos e ambientais
(qualidade de vidano trabalho, auto-sustentabilidade)
e tecnoldgicos (inovagao).

A Figura 2 ilustra o Equilibrio Organizacional.

ECONOMICO -
FINANCEIRA

sistémicos. Em um ou em alguns dos critérios de
performance. Emuma ouduas faces organizacionais.

4.CONCLUSAO

Existem estudos que procuram mostrar e ava-
liar, de maneira isolada, a influéncia de uma determi-
nada tecnologia ou metodologia sobre uma situagéo
especificaou sobre partes de processos de gestaoou
sobre partes de organizagdes. Acreditamos que seja
preciso ir além. E preciso identificar e explorar expe-
riéncias em que um conjunto consistente e abrangente
de conceitos e técnicas atue sobre um sistema com-
pleto de gestdo. E preciso incluir nos diagndsticos
sobre situagdes e problemas vigentes e na
implementagdo de mudangas, consideragées mais
amplas que aquelas a que estamos acostumados.
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