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CONVERSA INICIAL

Ol4, seja bem-vindo (a) a nossa aula. Abordaremos um conceito muito
conhecido na administracdo, mas que pode gerar algumas davidas: vocé sabe a
diferenca entre eficiéncia e eficacia? Também se confunde na hora de conceitua-
las?

Para iniciarmos nossos estudos, convidamos vocé a assistir ao video
Eficiéncia e eficicia, disponivel em: <https://youtu.be/jOMM-HKIcRc>. Acesso em 20
nov. 2018.

Depois de assistir ao video, ainda resta alguma questao? Entéo, siga esta
aula, pois ela te ajudara a sanar suas duvidas definitivamente!

Boa jornada de estudos!
CONTEXTUALIZANDO

Como vimos na aula anterior, a administracao visa alcancar os objetivos
organizacionais da forma mais eficiente e eficaz, e o administrador precisa saber
usar bem seus recursos para atingir as metas e os objetivos da empresa com
eficiéncia e eficacia. Deste modo, podemos perceber que 0s conceitos de
eficiéncia e eficacia sdo importantissimos na profissao do administrador.

Para entender um pouco melhor sobre esse assunto, analise algumas das

diferengas entre eficiéncia e eficacia na tabela a seqguir:

Quadro 1 — Eficiéncia versus eficacia

Eficiéncia Eficacia
Defini¢ao Fazer corretamente as coisas Fazer as coisas certas
Solucionar problemas Antecipar-se aos problemas
Economizar recursos Otimizar a utilizagao dos recursos
Cumprir obrigacées Fazer o que deve ser feito
Caracteristicas Reduzir custos Aumentar os lucros
Curto prazo Longo prazo

Obter resultados cada vez

Fazer bem-feito
melhores

Atingir os objetivos com o uso
minimo de recursos, ou seja, fazer
o melhor possivel utilizando o
minimo de dinheiro, tempo,
materiais e pessoas.

Objetivo na
administragao

Atingir os objetivos, resultados e
metas organizacionais.




Medir a relagao entre os Medir a relagdo entre o que foi

resultados obtidos planejado
Foco
X X
os recursos utilizados o resultado obtido
Enfase Nos recursos Nos resultados
Vocé quer construir uma casa em
até 1 ano.
Depois de feito o projeto de
construgdo, VOcé  conseguiu
utilizar os recursos financeiros de R .
. .| Vocé quer construir uma casa em
forma econd6mica? Conseguiu|
. . ate 1 ano.
construir com a quantidade de .
- . | Depois de 11 meses a contar do
pessoal necessdria? Conseguiu|. , . . ~
. .. |inicio do projeto da construgado,
construir antes ou no prazo limite R ,
Exemplo vocé estd com sua casa pronta.

estabelecido? Se suas respostas
foram sim para todas as
perguntas, entdo vocé foi

Desta forma, vocé foi eficaz, pois
atingiu o resultado que buscava
dentro do prazo estabelecido — ter

eficiente. ) )

. a casa construida em até 1 ano.
Portanto, vocé gastou menos
tempo, menos recursos

financeiros, menos recursos de
mado de obra e obteve poucos
desperdicios.

Conseguiu identificar a diferenca entre esses dois conceitos?
Entdo, podemos concluir que eficiéncia é fazer corretamente as coisas (bom uso
dos recursos), e eficacia é fazer as coisas certas (obtencdo dos objetivos e
resultados propostos).

Para compreendermos bem e ndo ficarmos mais com duvidas, esta aula
sera dedicada ao conceito de eficiéncia e suas aplicacdes na administracédo. O

conceito de eficacia sera visto nas proximas aulas.
TEMA 1 — O CONTEXTO CONTEMPORANEO DA EFICIENCIA

No mundo corporativo, o ponto central que vem sendo discutido € sobre
a triade: alto desempenho, busca por resultados e satisfacdo dos colaboradores
e clientes. Para conseguir atender bem a esses trés pontos contrais, a
administracdo precisa simultaneamente da eficiéncia e da eficacia (Chiavenato,
2014a).

Agora, vamos analisar a eficiéncia? Eficiéncia é realizar bem e de maneira
correta uma tarefa, com utilizacdo de forma inteligente dos recursos e métodos,
Ou seja, 0S meios que possui para realizar suas atividades. A eficiéncia € medida
com base nos recursos iniciais em relacdo aos recursos totais utilizados, deste

modo é analisado se foi usado 0 minimo de pessoas para executar a tarefa, se



nao houve desperdicios de tempo e dinheiro e se 0 método utilizado foi util para
cumprir as obrigacoes.

O administrador eficiente € aquele que desempenha suas atividades com
0 custo minimo de recursos e de trabalho. E rapido, habilidoso e domina o
processo. Com isso, torna-se produtivo e apresenta qualidade no que faz.

Para finalizarmos a parte conceitual sobre a eficiéncia, veja a figura a

sequir:
Figura 1 — Utilizacao dos recursos versus alcance dos objetivos
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Fonte: Chiavenato, 2014a, p. 9.

Veja que nem sempre ser eficiente € o bastante, pois vocé pode utilizar
ao maximo os recursos disponiveis, desempenhar tarefas dificeis e complexas
e ndo atingir os objetivos necessarios ou até fazer tarefas com eficiéncia
invejavel, mas elas podem ser indteis para a organizacao ou para os resultados

esperados.
Deste modo, é importante analisar se € relevante realizar essas tarefas e

se elas sdo realmente importantes para a organizacao.

Leitura obrigatoria
Leia esta reportagem, que traz um exemplo de eficiéncia nas

organizacfes contemporaneas: Disponivel em:

<https://www.valor.com.br/empresas/5959697/parcerias-com-startups-ajudam-melhorar-

eficiencia>.
TEMA 2 - REENGENHARIA

Com base nos novos modelos de gestdo, foram identificadas duas

vertentes diferentes de administrar: uma com “qualidade total”, iniciada pelas




empresas japonesas na década de 1980, e a outra com tecnologia da
informacédo, que modificou as formas de negdécios na década de 1990. Essas
mudancas tecnolégicas e de informacéo deram inicio a reengenharia (Orlickas,
2012).
O que vem a ser reengenharia? Veja o conceito dado por seus criadores,
Hammer e Champy (1994, p. 21):
Reengenharia nado significa reformular o que ja existe ou fazer
mudancas timidas que deixem as estruturas basicas intactas. N&do se
trata de fazer remendos — de retocar os sistemas existentes para
funcionarem melhor. Significa isso sim, abandonar procedimentos

consagrados e reexaminar o trabalho necessario para criar os produtos
e servicos de uma empresa e proporcionar valor aos clientes.
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Em outras palavras, a reengenharia é a técnica de mudanca
organizacional, que substitui a estrutura funcional e hierarquica tradicional por
uma estrutura inovadora.

A reengenharia tem foco nos processos organizacionais essenciais de
gue a empresa necessita para atender bem seus clientes. Busca reinventar as
organizagdes por meio do redesenho completo dos processos administrativos,
utilizando os recursos da tecnologia, com envolvimento total da estrutura da
empresa.

Chiavenato (2014b, p. 314) descreve que as principais mudancas

relacionadas a reengenharia séo:

¢ Redirecionar a operacao para melhora-la;

¢ Reduzir os custos de: mao de obra, informacédo, materiais e suprimentos,
administradores, capital,

e Melhorar a qualidade;

e Aumentar a receita,;

¢ Incrementar a orientacdo para o cliente;

e Ajudar na aquisicdo ou na fusdo de empresas.

A estrutura dos processos administrativos tradicionais @ é
departamentalizada, e 0 processo precisa de varios departamentos e funcdes
para ser realizado. Com a reengenharia, h4& uma mudanca dréstica na
concepcao processual. Assim, cada processo é gerenciado do inicio ao fim por
uma unica equipe, que utiliza da tecnologia da informagé&o e de profissionais de
diversas fungdes, gerando uma estrutura horizontal de responsabilidades, e n&o

somente hierarquica vertical.




Veja as figuras a seguir para compreender melhor o assunto:

Figura 2 — Exemplo de organograma com estrutura organizacional vertical

(divisdo funcional por hierarquia)
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Figura 3 — Exemplo de organograma com estrutura organizacional horizontal
(divisdo por projetos com equipes multifuncionais, ou seja, compostas por

diferentes niveis hierarquicos e fungdes)
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Ao reconstruir a estrutura organizacional por projetos ou processos mais
importantes da empresa, a reengenharia propde uma agilidade na execucgao dos
processos, com baixa burocracia hierarquica, ou seja, sem a centralizacdo da
alta gestdo para comandar ou definir os passos do processo. Desta maneira,
ocorre uma reestruturacdo nos processos administrativos — com diminuicéo de
custos, por conta da reducdo de cargos e, consequentemente, de pessoas —

para execucdo do processo completo. Com o uso dessa técnica, deu-se origem




ao uso do termo em inglés downsizing, que significa: “achatamento, diminuigéo,
reducdo de tamanho”.

A meta do downsizing, além da reducdo de custos, é reestruturar a
organizacéao das atividades, para que a longo prazo possa eliminar de forma total
as praticas burocrédticas que atrasam a empresa e impedem que obtenha um
ritmo mais eficiente e eficaz em suas atividades, tornando-as mais produtivas.
Assim, as equipes de projetos se tornam mais independentes e autbhomas em
suas funcdes e, como consequéncia, criam um ambiente mais agradavel de se
trabalhar, sem as pressdes das chefias.

Toda essa mudanca drastica do modelo burocratico de gestdo para um
modelo mais agil, flexivel e enxuto tinha como foco tornar as empresas que
utilizassem a reengenharia como forma de gestdo mais competitivas e
inovadoras em relacdo aos seus concorrentes que ndo utilizavam a mesma
técnica.

E importante ressaltar que a reengenharia ndo tem como preocupacao a
melhoria continua dos processos, como a técnica da gestdo da qualidade total
(TQM - total quality management) possui, mas pretende substitui-los por
processos totalmente novos. Também ndo se pretende automatizar os
processos que ja existem na empresa.

Conforme definicdo de Chiavenato (2014b, p. 591): “A reengenharia nao
se confunde com a melhoria continua: pretende criar um processo inteiramente
novo e baseado na TI, e ndo aperfeicoamento gradativo e lento do processo
atual”.

As empresas, historicamente, foram criadas em bases consolidadas em
regras, estruturas, mecanismos de controle, cultura e conceitos. Com a chegada
da tecnologia, da informacédo rapida e das mudancas e incertezas constantes,
os idealizadores da reengenharia buscaram ajudar as empresas a identificar se
tinham necessidade ou ndo de uma reengenharia no seu modelo de negdcio.
Hammer e Champy (1994, p. 24) destacam as quatro palavras-chave do

processo de reengenharia:

e Fundamental: a reengenharia busca determinar o que a empresa precisa
fazer e como deve fazer. Concentra-se no que deveria existir,

desprezando o que ja existe.




e Radical: trata de uma renovacdo radical. Desconsidera todas as
estruturas e procedimentos existentes, inventando formas totalmente
novas de realizar as atividades. E uma reinvenc&o, ndo melhoria.

e Drastica: trata da substituicdo total do que existe na empresa, em que se
destréi o antigo e se substitui por algo novo. A reengenharia ndo é
indicada para empresas que buscam pequenas melhorias ou precisam
delas, mas, sim, para as que necessitam de uma mudanca drastica de
seus processos. Deste modo, ndo se reutiliza nada do modelo existente.

e Processos: define-se processo como um conjunto de atividades com
uma ou mais etapas de entrada que gera uma saida de produto ou
servico. Esse processo pode ser para clientes externos ou internos. Na
reengenharia, o foco estd nos processos, e ndo mais nas tarefas
individuais por fungdo nem nas pessoas ou na estrutura organizacional
como sdo convencionalmente nas empresas. E revirar o organograma
tradicional (por exemplo, o modelo vertical) para um modelo novo,
horizontalizado (ver Figura 3), buscando, assim, combater a fragmentacéo
dos processos que perpassam por varios departamentos funcionais e
divididos para substitui-los por uma estrutura de equipes de processos ou

projetos.
2.1 Vantagens da reengenharia

Na reengenharia, o objetivo esta em identificar problemas, descartar os
métodos tradicionais e antigos que a empresa praticava para adotar novas
formas de realizagcédo de suas atividades.

Com a substituicdo do organograma departamentalizado por equipes de
processos, a expectativa é atingir maior agilidade na execucao e na entrega das
atividades, menor custo financeiro, menores prazos de entrega do
produto/servico. Com isso, a empresa desenvolve maior competitividade diante
de seus concorrentes.

Por serem processos executados por equipes, sdo promovidas a
autogestdo e a autossuficiéncia. Assim, os funcionarios produzem suas
atividades com mais envolvimento entre as pessoas e amplitude nas habilidades
e competéncias de cada colaborador, jA que ele compartilha seus diversos
conhecimentos e habilidades com sua equipe. O formato de organograma

horizontal também contribui com o engajamento das pessoas.




Em relacdo aos processos, o ponto alto se tornou a informatizacéo, para
alcancar a eficiéncia e eficacia no trabalho, pois, a partir desse ponto, pode trazer
rapidez na comunicacdo em relacdo a mercado, cliente interno e externo,
fornecedor e empresa.

Os maiores beneficios que a reengenharia pode trazer, se bem aplicada,
sdo a tecnologia e a restruturagdo dos processos, ocasionado vantagem

competitiva no mercado.
2.2 Desvantagens da reengenharia

Como em qualquer mudanca, ainda mais nos casos de mudancas
drasticas, geralmente as pessoas sao resistentes a novidades. A reengenharia
causa certo medo nos envolvidos de ndo saber ou conseguir se adaptar a essa
nova forma de execucdo das atividades devido a falta de informacéo, ja que
muitos gestores desconhecem a técnica. Um dos maiores medos € por conta do
corte de pessoal (downsinzing).

Com a estrutura por equipes, identifica-se a necessidade de um staff, ou
seja, um suporte. Ja que as equipes sdao multifuncionais, faz-se necessario ter,
dentro de cada uma, pessoas que com as especialidades e habilidades
necessarias para o desenvolvimento do processo. Deste modo, a empresa
precisa disponibilizar funcionérios especialistas que possam dar assessoria
nesses casos.

Outro fator limitante € a necessidade de uma nova mentalidade referente
a estrutura inovadora. Para isso, despende-se muito tempo e dinheiro, além de
treinamentos, remuneracdes adequadas, reavaliagdo de cargos e novos
sistemas para contabilidade e informagao.

Devido a estrutura organizacional ser horizontal, ha o risco de conflitos
por insubordinacédo, pois numa mesma equipe pode haver dois lideres por conta
de os membros terem vindo de outros departamentos. Por fim, podem-se gerar
desperdicios de tempo e de recursos devido a necessidades excessivas de

reunides de alinhamento.

Leitura obrigatoria

Leia o item 3.1, completo, nas paginas 78 a 83 do livro: ORLICKAS, E.
Modelos de gestéo: das teorias da administracdo a gestéo estratégica.
Curitiba: InterSaberes, 2012.
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TEMA 3 — A EFICIENCIA E AS ORGANIZACOES DE CAPITAL ABERTO

3.1 Empresas de capital aberto

Muitos se engam sobre a inovagao mais importante do século XX. Alguns
dizem que esta na area da tecnologia, outros falam que estdo nos produtos
fisicos, como celular e computadores. Na verdade, esti na area das inovacoes
sociais, que sao as novas estratégias, conceitos e organizacdes que dao
assisténcia a sociedade. Por meio dessas inovacdes sociais é que surgem outras
inovacgoes.

Um exemplo de inovacao social sédo as empresas de capital aberto. Essas
organizacbes tém movido a sociedade significativamente, tanto quanto as
invencdes da prensa, do telefone, do radio, do trem, do automével ou do aviédo
fizeram um dia.

Com a forte expressao social das empresas de capital aberto, elas tém
colaborado muito para o desenvolvimento de inovacdes. Sem essa modalidade
de capital de investimento, muitas inovacfes técnicas importantes nao teriam a
possibilidade de se iniciar.

Sem a criacdo de universidades de pesquisas, varias mentes brilhantes
nao teriam colocado suas inteligéncias a servico da criacdo de inovacgdes
relevantes para a sociedade (Chiavenato, 2014a).

O que sdo empresas de capital aberto? Elas podem ser definidas como
sociedades com capital composto por acdes negociadas de forma livre em
mercados financeiros, como a BM&FBOVESPA, no Brasil, e a Nasdaq, nos EUA.
Desse modo, ndo precisa de nenhuma escrituracao publica de propriedade, pois
os compradores de acfes se tornam os proprietarios conforme o percentual que
Ilhes cabe como donos.

Por exemplo, vocé adquire 2% de acdes da empresa Banco do Brasil.
Diante de todo lucro e prejuizo, vocé tera responsabilidades proporcionais aos
seus 2% de participacdo como dono, como dividas e demais iniciativas tomadas
pelo corpo de direcdo da empresa.

As empresas de capital aberto se diferem das de capital fechado apenas
no quesito contabil, pois a maioria das empresas que dispdem ac¢des em bolsas
de valores sdo controladas por um grupo reservado de sécios, geralmente os

acionistas majoritarios. Esses acionistas possuem a maioria das acoes
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ordinarias de uma determinada empresa. Com isso, tém o direito efetivo de
controlar e administrar a organizacdo ou de escolher quem a administrara.

Este tipo de capital representa baixo risco para as empresas, ja que 0s
recursos dos investidores e o dinheiro que o empresario empreendeu nao
possuem prazo para resgate ou amortizacdo. Nao h& exigéncia de rendimento
definido, pois o retorno dos investidores é decorrente do desempenho da
empresa, diferente dos empréstimos.

A abertura de capital ndo € privilégio apenas das grandes empresas, mas
também tem espaco para as de pequeno e médio portes. Ultimamente, tem
crescido a procura das pequenas e médias empresas por abertura de seu capital
no mercado de acdes. Isso pode proporcionar a elas crescimento no capital,
visibilidade no mercado nacional e internacional, além de possibilidade de
reestruturacéo de dividas, caso possuam.

Deste modo, a organizagado de capital aberto tem menor chance de ser
afetada pela economia volatil em que vivemos. Gera flexibilidade e facilidade
para gque 0s executivos possam planejar, sem a pressdo de administrar os
compromissos financeiros diarios.

Exemplos de empresas de capital aberto no mundo s&o: Google, General
Eletric (GE), Walmart, Apple e Santander. No Brasil, temos: Ambev, Petrobras,

Itau, Vale, Bradesco, Cielo, Banco do Brasil, Telefénica, dentre outras.

3.2 Governang¢a corporativa influencia na eficiéncia das empresas

brasileiras

No decorrer do século XX, a economia mundial foi cada vez mais marcada
pela integracdo aos dinamismos do comércio internacional, bem como pela
expansao das operacdes financeiras em escala global. Diante desse cenério, as
empresas foram o foco das transformacdes que ocorreram, trazendo
readequacédo na estrutura de controle devido a separacao entre propriedade e a
gestdo empresarial.

A governanga corporativa surgiu para superar o conflito de interesses de
uma companhia, em que o proprietario (acionista) delega a um agente
especializado (administrador) o poder de decisdo sobre a empresa (nos termos
legais), podendo gerar entendimentos divergentes de cada um dos grupos que
consideram o que é melhor para a organizagdo. Portanto, as praticas de

governanca corporativa buscam sanar esses conflitos.




Segundo a definicdo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC, 2018):
Governanca corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais
organizacdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre sdcios, conselho de administragdo, diretoria,
orgéos de fiscalizacéo e controle das demais partes interessadas. As
boas praticas de governanga corporativa convertem principios basicos
em recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo da organizacéo,

facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da
gestao da organizacao, sua longevidade e o bem comum.

A governanca corporativa tem por esséncia o objetivo de recuperar e
garantir a confiabilidade de uma organizagao para seus acionistas. Deste modo,
cria-se um conjunto de meios eficientes, tanto para incentivos quanto para
monitoramento da gestdo da empresa e de seu desempenho, a fim de assegurar
gue o comportamento da alta administracdo esteja alinhado com os objetivos e
interesses dos acionistas e proprietarios.

Para a busca de maior eficiéncia e melhores resultados para todas as
partes interessadas da empresa, deve-se seguir 0s quatro principios basicos da

governanca corporativa (IBGC, 2018):

e Transparéncia: consiste na disponibilizacdo de informacdes para as
partes interessadas, sem se restringir aos meios legais ou regulamentos.

e Equidade: € o tratamento justo e isondmico de todas as partes
interessadas (sécios e stakeholders), considerando seus direitos e
necessidades.

e Prestacdo de contas (accontability): os agentes de governanca devem
prestar contas de sua atuacdo de forma clara e objetiva, assumindo as
consequéncias de seus atos e omissoes.

e Responsabilidade corporativa: os agentes de governanca devem zelar
pela viabilidade econdmico-financeira das organizacfes, diminuir os
impactos negativos e aumentar 0s positivos de seus negoécios e
operagOes, levando em consideracdo os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental etc.) em curto,

meédio e longo prazos.

A boa préatica da governanca corporativa contribui para o desenvolvimento
econdmico sustentavel, gera melhorias no desempenho da empresa e acessos

a fontes externas de capital.

12




13

Para que isso seja bem executado, é importante ter conselheiros
capacitados, um sistema de governancga corporativa bem estruturada, além do
uso das principais ferramentas que asseguram o controle da propriedade sobre
a gestao, seriam elas: o conselho de administracéo, auditoria independente e um
conselho fiscal. Estas ferramentas sdo fundamentais para empresas de capital
aberto e para as que buscam eficiéncia em sua gestéo.

Com uma governanca de qualidade, a empresa evita alguns infortinios
decorrentes de: abusos de poder (por exemplo, dos acionistas majoritarios sobre
0s minoritarios), falhas estratégicas (por exemplo, muito poder concentrado no
executivo principal) e fraudes (por exemplo, utilizacdo de informacdes sigilosas

para beneficio préprio).

Leitura obrigatoria

Leia esta reportagem, que informa sobre as 20 maiores empresas de
capital aberto do Brasil. Disponivel em:
<https://www.gazetadopovo.com.br/economia/nova-economia/conheca-as-20-maiores-
empresas-de-capital-aberto-do-brasil-axgiib32w169d97e0uce56a7n/>.

Veja também este resumo, Governanca Corporativa: tudo que vocé
precisa saber sobre o ‘fair play” do mundo dos negdcios. Disponivel em:

<https://www.treasy.com.br/blog/governanca-corporativa/>.
TEMA 4 - AUTOMACAO E EFICIENCIA

Empresas do mundo todo tém buscado alternativas que as auxiliem a
economizar e aumentar sua competitividade no mercado. Uma das estratégias
adotadas tem sido o investimento em automagao nos processos produtivos para
aumento da eficiéncia e produtividade das organizacoes.

A automacdo € “o uso de comando légicos programaveis e de
equipamentos mecanizados para substituir as atividades manuais que envolvem
a tomada de decisdo” realizada por pessoas (Lamb, 2015, p. 2). Em outras
palavras, € o0 sistema que torna um processo automatico, realizado por uma

maguina ou um sistema controlado automaticamente.
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4.1 Automacgao nas industrias

No setor industrial, a automacdo € muito conhecida e utilizada.
Atualmente, existem inumeros dispositivos de controle computadorizados que
automatizam muitas etapas de producao.

Veja algumas das vantagens que esse sistema pode gerar em uma
industria:

e Funcionarios que executavam atividades de trabalho consideradas
pesadas, monotonas, com risco de vida ou de exposicdo a ambientes
toxicos ou de altas temperaturas podem ser substituidos por maquinarios
automatizados.

e Atividades que funcionarios ndo tinham condic¢des fisicas e motoras de
desenvolver puderam ser substituidas por meios automatizados que
conseguem carregar cargas grandes e pesadas, bem como manusear
pecas minusculas ou de forma tdo rapida ou lenta que um ser humano
nao conseguiria.

e Existe a possibilidade de ndo haver interrupcées na producéo, gerando
maior produtividade e custo baixo de méo de obra de funcionarios.

¢ Os mecanismos de automacao podem ser muito eficazes na verificacdo e
nas inspecdes de qualidade, proporcionando um padréo de produ¢ao com

produtos mais consistentes e uniformes.
Agora, vejamos algumas das desvantagens desse sistema:

e Existem alguns produtos ou processos que precisam de manuseio
humano. Por exemplo, montagens de produtos em que 0s componentes
nao seguem um padrdo ou consisténcia de tamanho. A tecnologia atual
nao consegue automatizar esse tipo de processo.

e Para compensar o investimento em automacdo, € necessario que o
processo seja repetitivo, consistente e em grande quantidade de produtos.
Caso contrario, torna-se desfavoravel, sendo mais barato realizar a tarefa
de forma manual.

¢ Os custos iniciais de investimento em automacao sao bem altos, seja para

automatizar um processo apenas ou para construir uma fabrica inteira.
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e Exige custos para compor um departamento de manutencéo,
especializado em consertar as maquinas e manter 0s sistemas de
automacao em boa execucao.

e Medo de desemprego dos trabalhadores, devido a substituicdo por

maguinas e computadores autdbmatos.

Para muitas organizacdes, as vantagens ainda sobrepdem as
desvantagens. Podemos perceber isso pelos paises que investiram em
automacdo em suas fabricas, os quais obtiveram crescimentos econdémicos
consideraveis em relacdo aos que pouco investiram. Se utilizada a técnica de
automacao correta para a realidade da indastria, o aumento de produtividade e
eficiéncia é notavel.

Um grande exemplo de industria que utiliza a automacdo € o setor

automotivo.

Figura 4 — Exemplo de uma inddstria do setor automotivo

Créditos: Jenson/Shutterstock.

4.2 Automacao para planejamento de recursos empresariais (ERP)

Podemos cair no engano de achar que automacao esta presente apenas
nas maquinas robotizadas e computadorizadas das induastrias. SO que,
atualmente, empresas de diversos segmentos estao investindo fortemente em
sistemas que automatizam e integram informagdes gerenciais e operacionais.

Esses sistemas sao conhecidos por ERP, que séo sistemas de
planejamento de recursos empresariais (ERP — enterprise resource planing), os
quais servem como apoio a importantes tomadas de decisdo. Antigamente, 0s

departamentos das empresas tomavam suas decisdes de forma isolada e
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independente dos outros, o que podia gerar demora na chegada das informagdes
entre departamentos ou processos da empresa.

As empresas tém utilizado o ERP para buscar maior exceléncia em seus
processos e agilidade na troca de informac&o importantes para as tomadas de
deciséo, obter maior eficiéncia operacional, reduzir custos, melhorar a relacao
entre fornecedores e clientes, aumentar as receitas, a participacao de mercado,
a harmonia e a agilidade de informacao entre as filiais da empresa, auxiliando
no cumprimento de metas e na competitividade em relacdo aos negocios da
empresa.

Os sistemas ERP criam uma base de dados que se comunica com
diversos departamentos da empresa. O que antes era gerado de informacéo e
dado importante para a empresa ficava restrito ao seu departamento, mas com
esse sistema as informagfes sdo compartilhadas, alimentadas e gerenciadas
simultaneamente, automatizando os processos da empresa.

O ponto primordial dessa tecnologia € o banco de dados central, que
coleta e alimenta informacfGes de todos os modulos de que ele é composto,
captando informacdes dos diversos departamentos da empresa, como:
contabilidade, recursos humanos, financeiro, produgcéo, marketing, expedicéo,
entre outros. Quando um funcionario (usuario) inclui ou atualiza alguma
informacdo em um maodulo, este é atualizado imediatamente para todo o sistema
(Baltzan, 2016).

Veja este exemplo:

Saiba mais

Um cliente fez um pedido de compra para sua empresa. E necessario tirar
0 pedido do cliente, enviar a compra e faturar.

Com a utilizacdo de um sistema ERP, quando um representante do
atendimento ao cliente tira o pedido de um cliente, ele tem todas as informagdes
necessarias para completar o pedido (a avaliagcdo de crédito e o historico de
pedidos do cliente, os niveis de estoque da empresa e o cronograma de entrega).
Todos na empresa veem as mesmas informagdes e tém acesso ao banco de
dados que contém o novo pedido do cliente.

Quando um departamento finaliza o pedido, ele & automaticamente
encaminhado por meio do sistema ERP para o departamento seguinte. Em
qualquer ponto da execucéo do pedido, para descobrir onde ele estd, o usuario
precisa apenas fazer login no sistema ERP e rastrea-lo. O processo do pedido
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move-se como um raio pela organizacdo, e os clientes recebem seus pedidos

mais rapidamente e com menos erros do que nunca (Baltzan, 2016, p. 166).

Para entendermos melhor como funciona esse sistema, vejamos as

figuras a seguir:

Figura 5 — Integracdo da organizag&o de ponta a ponta — ERP — fluxo de dados

da integracao de ERP

Compra

Marketing I Contabilidade

e vendas A e financas

= =
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Fonte: Baltzan, 2016, p. 167.

Figura 6 — Integracdo da organizacdo de ponta a ponta — ERP — fluxo de
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Fonte: Baltzan, 2016, p. 167.
Notamos que os beneficios desse sistema sdo varios, porém ele também

possui desvantagens. Uma delas é o custo alto que se tem:

e Na compra do software;

e Na instalacdo, pois precisa da contratacdo de consultoria externa
especializada para ajudar na implementacéo do sistema;

e Na customizacdo — se o0 pacote de software ndo atender todas as
necessidades da empresa precisa adapta-lo;

e Na integracdo e nos testes, para garantir que todos os sistemas que
precisam ser interligados fagcam parte do ERP e funcionem em conjunto
ou integrados. Testar tudo para ver se estdo funcionando como o
esperado;

e Em treinamentos de todos os funcionarios que serdo usuarios do
sistema;

¢ Na transferéncia de data warehouse e na conversao de dados, para

gue todos os dados antigos sejam transferidos para o novo sistema ERP.

Diante deste custo financeiro, de tempo e de dedicacao por parte de toda
a empresa, € necessario avaliar bem se para os objetivos que a organizagéo
possui a automacdo (seja de qual tipo for) sera realmente um diferencial
competitivo e rentavel. Caso contrario, pode dar muito mais prejuizos que

beneficios.
TEMA 5 — O PRINCiPIO DA EFICIENCIA E A ESTRATEGIA DE CUSTOS

Conforme estudamos no Tema 1 desta aula, a eficiéncia € o ato de realizar
bem e de maneira correta uma tarefa utilizando de maneira estratégica os
recursos e métodos para realizacdo de atividades. Diante desse principio da
eficiéncia, temos a gestéo estratégia de custos como um recurso essencial para
0 sucesso de qualquer negdcio.

A gestdo estratégica de custos (GEC) surgiu como ferramenta para
alavancar o processo de melhoria continua e geracao de valor. Por meio dessa
gestdo, é possivel analisar os processos que agregam valor ndo somente a
organizacgdo, mas para toda a cadeia de producao.

A GEC também deve contribuir para a melhoria interna, por intermédio da
reducdo de desperdicios e da otimizacdo dos processos. S&o de suma
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importancia a conscientizagao e a participacao de todos que estdo envolvidos
nesses processos para se alcancar o objetivo de tornar os processos produtivos
mais eficientes e, consequentemente, aumentar a lucratividade do negocio.
Deste modo, a empresa cresce cada vez mais e possui um acompanhamento
completo dos recursos financeiros do negécio.

Durante muito tempo, as empresas focavam apenas na reducéo de custos
para poderem se manter com precos baixos e competitivas no mercado. Porém,
com a constante mudanca tecnolégica e as exigéncias de mercado, manter o
preco baixo ndo € mais o Unico fator para se manter competitivo. E necessario
se atentar a outras formas de estratégias que geram competitividade.

Porter (2004) destaca que a vantagem competitiva consiste no momento
que a empresa consegue agregar mais valor a seus produtos e servigos
comparando-se com seus concorrentes. Assim, ao ofertar o produto com mais
valor agregado no mercado, os clientes optardo por adquirir esses produtos em
vez de comprar ha concorréncia.

Kotler e Keller (2006, p. 148) afirmam que “a vantagem competitiva é a
capacidade da empresa de apresentar, em um ou mais itens, um desempenho
que os concorrentes ndo podem alcangar”. Para eles, a vantagem competitiva
s6 é percebida pelos clientes se trouxer vantagens para eles.

Para que as empresas consigam lidar com a competicdo, Porter (2004)
aponta que, além dos custos baixos, € necessario ter um diferencial em relacéo
aos concorrentes. Desta forma, as empresas precisam enfrentar as forcas
competitivas de mercado, com base nos trés grandes pilares das estratégias

genéricas, que sao:

e Lideranca total de custos: é ter o valor mais baixo possivel do mercado
para se manter na lideranca. A empresa precisa ter uma producdo em
larga escala para poder ratear os custos e as despesas fixas que sejam
compensatorias para gerar lucro. E necessario possuir uma grande
parcela do mercado que adquire essa quantidade de produtos.

e Diferenciacao: é desenvolver um produto ou servico que seja exclusivo
no mercado ou que tenha qualidades Unicas em relacdo a concorréncia.
Assim, a empresa tera um posicionamento defensivo no mercado, devido
a lealdade que seus consumidores criaram. Um exemplo é a empresa

Apple, pois a grande maioria de seus consumidores permanecem
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comprando os produtos da marca devido as caracteristicas diferenciadas
de seus produtos.

e Enfoque: tem por objetivo, buscar atender um publico especifico, um
nicho de mercado. Este tipo de mercado especifico pode ser definido por
guestdes de género, idade, localidade geogréfica, classe econdmica,
dentre outros. O objetivo deste tipo de estratégia se torna diferente dos

objetivos das estratégias de custos e diferenciacéo.

Leitura obrigatoria

Para melhor compreensédo sobre competitividade, leia este material
sobre a estratégia do oceano azul. Disponivel em:
<http://www.ideiademarketing.com.br/2013/07/04/inovacao-estrategica-

navegue-por-oceanos-azuis-parte-i/>.
TROCANDO IDEIAS

Nas organizacdes atuais, tem-se discutido muito sobre a triade alto
desempenho, busca por resultados e satisfacdo dos colaboradores e clientes.
Esses trés pontos centrais da administracdo estéo relacionados diretamente com
a eficiéncia e a eficicia (Chiavenato, 2014a). Algumas empresas tém utilizado o
ERP na busca de exceléncia em seus processos, agilidade na troca de
informacdo relevantes para as tomadas de decisdo e obtencdo de maior
eficiéncia operacional.

Considerando os contetdos estudados, discuta com seus colegas e tutor
a seguinte questdo, apresentando suas consideracdes sobre ela no Férum: a
automacao para planejamento de recursos empresariais traz sempre melhorias

e eficiéncia para as organizacdes?
NA PRATICA

A reengenharia tem foco nos processos organizacionais essencialmente
necessarios para o bom atendimento de seus clientes. Sobre esse tema, marque
com V ou F para as seguintes afirmacodes:

( ) Entre as principais mudancas relacionadas a reengenharia, estao:
redirecionar a operacdo para melhora-la; melhorar a qualidade; diminuir a

receita.
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( ) A meta do downsizing, além de reduzir custos, € reestruturar a organizagao
das atividades na empresa.

( ) A reengenharia tem como preocupacdo a melhoria continua dos processos
utilizando-se da gestao da qualidade total.

( ) Os beneficios que a reengenharia pode trazer sdo a tecnologia e a
restruturacao dos processos, ocasionando vantagem competitiva no mercado.

A respeito dessas afirmacoes, selecione a opcao correta:

a.V,V,F, V.
b.F,V,V, V.
c. F,F, F V.
d.F, V,F, V.
e.V,F, V, F.

Resposta correta: d.
FINALIZANDO

Para esta aula, tinhamos o objetivo de compreender a eficiéncia em varios
ambitos da organizagéo. Desta forma, vimos sobre a diferenga entre eficiéncia e
eficacia, abordamos o contexto contemporaneo da eficiéncia e seus principios
na reengenharia, na automacao das inddstrias, nos recursos empresariais e, por
fim, na estratégia de custos.

Discutimos que a eficiéncia é fazer corretamente as coisas e saber utilizar
de forma inteligente e estratégica 0s recursos disponiveis. Portanto, um
administrador eficiente desempenha suas atividades com o minimo de
desperdicios de recursos e de trabalho, sendo &gil, habilidoso, dominando o

processo com qualidade e produtividade.
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