ANALISE DO MODELO DE GESTAO DE UMA PEQUENA
EMPRESA ATRAVES DAS TEORIAS DE MINTZBERG
ADAPTADAS AOS 8 CRITERIOS DE EXCELENCIA DO FPNQ

RESUMO

Véarios autores tém se esforcado em identificar o melhor modelo de gestéo
organizacional. Mintzberg, remando em direcdo contréaria, estabelece 5 modelos
predominantes de organizacdo, destacando os parametros peculiares de cada um. Este
artigo toma por base a configuragéo de estrutura definida por Mintzberg, adaptada aos 8
criterios do Prémio Nacional da Qualidade (Lideranca, Clientes, Plano e estratégias,
Sociedade, Informacgédo e conhecimento, Processos, Pessoas e Resultados). A partir da
base teorica colocada, elaborou-se o diagnostico do modelo organizacional da Papelaria
Lapis de Cor, situada na cidade de Itajuba, identificando seu modelo organizacional e
suas tendéncias de gestdo futura.

Palavras-chave: Modelo de gestdo, Critérios de exceléncia, Estrutura

organizacional
1.0- INTRODUCAO

Nos dias atuais as organizagdes procuram, cada vez mais, novos modelos de
gestdo a fim de melhorar o seu desempenho gerencial, uma vez que o mercado se torna
mais competitivo com o decorrer do tempo.

Ao analisarmos uma organiza¢do que atua no ramo comercial de materiais de
escritdrio e papelaria, observamos um esforgo muito grande em padronizar 0s processos
dos produtos a fim de se obter um melhor resultado dos servigos prestados por eles. Mas
sera que o modelo de gestdo pode influenciar nos resultados de uma empresa?

Para Mintzberg (2003) uma organizacdo sempre ira ter um modelo de gestdo
predominante, embora este modelo possa ter varidvel de outros modelos, podendo
ainda, uma organizacdo transitar de um modelo para outro.

Segundo Nadler & Gersteins (1993) o conhecimento esta sendo criado em um
ritmo crescente, o que demandou interligacBes necessarias entre as areas de
conhecimento, forcando grupos especializados a uma maior contato entre si,

aumentando com isso, a complexidade interna das organizacgoes.
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Mintzberg (2003) coloca que a consisténcia organizacional e sua harmonia interna
dependem dos elementos selecionados especificamente para atender a configuragédo
especifica da sua estrutura.

Para Hall (2004) as estruturas organizacionais tem a funcdo de permitir que as
organizagbes produzam resultados e alcancem as metas propostas; regulem as
influéncias das variacGes individuais dentro da organizacdo e permitam através dos
cenarios peculiares a cada organizacdo que o poder seja exercido, as decisdes tomadas e
as atividades desenvolvidas.

Este trabalho se propGs a analisar e identificar a configuracdo da estrutura
organizacional da papelaria Lapis de Cor, através de uma adaptacdo dos modelos
organizacionais de Mintzberg aos critérios da Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade
- FPNQ, propondo um possivel caminho em dire¢do a melhoria para a organizagcao em
estudo.

2.0 - OS MODELOS ORGANIZACINAIS DE MINTZBERG

Para Mintzberg (2003), toda atividade humana organizada, seja de qual natureza
for, d& origem a duas exigéncias fundamentais e opostas, que sdo: divisdo do trabalho
em varias tarefas e a coordenacdo dessas tarefas. Essas exigéncias envolvem diversos
parametros de design, assim como fatores situacionais. Dentro dessa perspectiva,
Mintzberg (2001) considera que o agrupamento de fatores situacionais e parametros de
design determinam a estrutura organizacional de uma entidade eficaz, devendo, para

tanto, haver consisténcia entre esses elementos.

2.1 - TIPOS DE CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS

Segundo Mintzberg (2003), existem cinco tipos de estruturas organizacionais, as

quais estdo citadas abaixo:

e Organizacdo empreendedora

E uma organizacdo de estrutura simples, constituindo de poucos gerentes de
cUpula dos quais um € o lider, e de um grupo de operadores que executam a tarefa do
trabalho basico. Pouco do comportamento da organizacao € formalizado, com um uso

minimo de planejamento ou até mesmo de treinamento. E uma organizagdo com pouca
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padronizacdo, sendo predominantemente organica. O caso classico é a pequena

empresa, com um controle rigido e pessoal pelo seu proprietario.

e Organizacdo mecanica
A organizacdo magquinal é oriunda da revolucdo industrial, onde ha muita

especializacdo do trabalho, altamente padronizado. Encontramos uma tecnoestrutura
bem desenvolvida para manutencdo de seus sistemas de padronizagdo, seja dos
processos, especificacbes do produto ou formalizagdo do comportamento,
caracterizando-se a producao em massa.
e Organizagéao profissional

Diferentemente da mecénica, neste modelo de organizacdo predomina a
padronizacdo das habilidades e ndo a de processos. A organizacdo depende de
profissionais treinados — pessoas altamente especializadas e com consideravel controle
sobre seu trabalho. Nesta organizacdo ha pouca necessidade de tecnoestrutura, visto que
a padronizacgdo principal ocorre como resultado do treinamento que acontece fora da

organizacao — nas universidades onde estes profissionais estudaram.

e Organizacéao diversificada

Neste modelo de organizacdo existe uma forte atracdo para dividir. Uma
organizacdo cria divisdes principalmente pelo fato de suas linhas de produtos serem
diversificadas. Normalmente na matriz existe algum mecanismo de controle que é
desenvolvido para que haja uma padronizacdo minima nas atividades das organizaces.
O controle maior fica a cargo de cada unidade, sendo o principal mecanismo de

superviséo a padronizacao dos resultados.

e Organizacao inovadora

A atracdo principal deste modelo de organizacdo é para a inovagdo. Estas
organizacOes precisam inovar de maneira complexa. Para o desenvolvimento de um
grande projeto essa organizacao precisa contratar uma gama muito forte de peritos

altamente especializados e treinada para realizarem atividades complexas e interligadas.

2.2 - PARAMETROS DO DESIGN DA ORGANIZACAO

Segundo Mintzberg (2003), uma estruturacdo eficaz requer um ajuste entre fatores
situacionais e parametros de design, ou seja, a organizacao eficaz € aquela que desenha

sua estrutura para atender a determinada situacdo. Os parametros de design séo
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constituidos pela forma como é feita a divisdo do trabalho (parte-chave da organizacao)

e de como esse trabalho é coordenado (mecanismos de coordenacéo).

2.2.1 - PARTE-CHAVE DA ORGANIZACAO

Para Mintzberg (2001) & parte-chave da organizacdo é como o trabalho pode ser
dividido na organizacdo. S&o cinco as partes basicas de uma organizacdo. Cupula
estratégica — é encarregada de assegurar que a organizacdo cumpra sua missao de
forma eficaz e também que atenda as necessidades dos que a controlam e detém poder
sobre ela. Linha intermediaria — é constituida pelos gerentes intermediérios que ligam
a cupula ao nuacleo operacional. Tecnoestrutura — € constituida por analistas
responsaveis por planejar o trabalho do ndcleo operacional para tornar o trabalho das
pessoas mais eficaz. Assessoria de Apoio — é responsavel por dar suporte as operagdes
da empresa como servigos de vigilancia, assessoria juridica, restaurante, etc... Nucleo
Operacional — asseguram os inputs para a producéo, transformam os inputs em outputs,
sdo responsaveis pela transformacdo da matéria-prima em produto e pela distribuigédo
desse produto (MINTZBERG, 2003).

2.2.2-MECANISMOS DE COORDENACAO

Segundo MINTZBERG (2001), depois da divisdo das tarefas € necessario saber
como essas tarefas serdo coordenadas através dos mecanismos de coordenacgdo:
Ajustamento Mdatuo: é quando o trabalho € coordenado pelo simples processo de
coordenacdo informal, pois um auxilia o outro quando for preciso. Supervisdo Direta:
¢ guando uma pessoa passa a ser responsavel pelo trabalho de outras, dando-lhes
instrucdes e monitorando suas acdes. Padronizacdo dos Processos: é quando o
contetdo do trabalho for especificado ou programado para que cada um saiba o que
fazer. Padronizacdo dos Outputs: é quando os resultados do trabalho sdo padronizados,
ou seja, as dimensdes do produto ja estdo especificadas. Padronizacdo das
Habilidades: é quando o tipo de treinamento exigido para o desempenho do trabalho ja
esta especificado, ou seja, a pessoa recebeu um treinamento externo para depois realizar

a atividade na qual se destina.

2.2.3-GRAU DE ESPECIALIZACAO
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Especializacdo vertical — A especializacdo vertical esta ligada a amplitude de
tarefas com pouca especializacdo em cada uma delas. Normalmente sdo atividades
desenvolvidas pelos gerentes das empresas.

Especializacdo horizontal — S&o os trabalhos de profundidade, ou seja, o
trabalhador aprofunda o seu conhecimento com relagdo ao desenvolvimento de
determinada tarefa. Eles podem ser simples ou complexos. Ex: um operario de uma
linha de producdo executa um trabalho de especializacdo horizontal simples, pois ele
aprofunda em apenas uma atividade pouco complexa. Um meédico exerce uma
especializacdo horizontal complexa, ou seja, ele aprofunda em uma atividade complexa,
como a psiquiatria, por exemplo. O operario recebe um forte controle do seu gerente,
por isso o seu trabalho € verticalmente especializado, ou seja, 0 gerente de
especializacdo vertical controla a sua atividade. O médico recebe pouco controle sobre o
seu trabalho, pois ele conhece mais sobre psiquiatria do que o diretor do hospital, por
isto seu trabalho é pouco verticalmente especializado.

2.2.4- AGRUPAMENTO

E a escolha da base pelas quais as unidades sdo agrupadas, geralmente s&o
visualizadas através de um organograma. Quando se agrupa um determinado nimero de
atividades sob uma mesma supervisdo, esta unidade agrupada compartilhara de recursos
comuns, indicadores de desempenho comuns e até mesmo do mesmo espaco. Podemos
agrupar o trabalho por vérias bases diferentes: processo, produto, cliente, local e assim
por diante.

2.2.5-IDADE E TAMANHO
Segundo o conceito de Mintzberg (2003), idade e tamanho significa a amplitude
de controle exercida em uma unidade da organizacdo. Como exemplo, podemos citar
um gerente de linha de producdo ndo muito padronizada que tem 10 subordinados
sobre o seu comando. A partir do momento em que for utilizado mecanismo de
padronizacdo do processo ou formalizacdo do comportamento, este mesmo gerente
podera supervisionar 20 ou 30 funcionarios, temos ai um aumento da amplitude de

controle
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3 - AFUNDACAO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE E OS 8 CRITERIOS
DE EXCELENCIA

3.1-PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

A Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, foi fundada em
outubro de 1991 por 39 organizagOes, privadas e publicas, para administrar o Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ e todas as atividades decorrentes do processo de
premiacdo e fazer a representacdo institucional externa do PNQ nos féruns

internacionais.
O Prémio busca promover o amplo entendimento dos requisitos para alcancar a

exceléncia do desempenho e a melhoria da competitividade. Busca também, a ampla
troca de informacBes sobre métodos e sistemas de gestdo que alcancaram sucesso e

sobre os beneficios decorrentes da utilizagdo dessas estratégias.

O Prémio Nacional da Qualidade serve como um incentivo para que as
organizagOes busquem a exceléncia na qualidade e também troca de informacdes sobre

métodos e sistemas de gestdo que alcangaram sucesso.

3.2-8 CRITERIOS DA EXCELENCIA DA QUALIDADE

o Identificacdo do perfil da empresa: Antes da analise dos critérios da qualidade,
se analisa o perfil da organizacdo com suas caracteristicas peculiares como
organograma, histérico, mercado alvo, entre outras caracteristicas.

o Lideranca: avalia o alto escaldo da empresa e seu comprometimento com as
demais partes, a fim de buscar um amplo controle. Avaliando também a cultura da
exceléncia como exemplo os valores e diretrizes organizacionais ou 0S
instrumentos de interligacdo dentro de toda a organizagdo. E por fim, faz-se a
analise critica do desempenho global da mesma.

o Estratégia e Planos: examina as formas como as estratégias sdo formuladas, suas
etapas e as areas que participam da formulacdo das estratégias. Avalia o
desdobramento da estratégia dentro da organizacgdo, ou seja, as formas como séo
disseminadas dentro da mesma. E concluindo faz-se a analise do planejamento da

78



medicdo do desempenho, a forma no qual eles séo classificados, medidos e
monitorados.

o Clientes: avaliam a imagem e o conhecimento de mercado, ou seja, Se Seus
clientes sdo alvos definidos e avaliam também o relacionamento com o cliente,
medindo a satisfacdo e fidelidade dos mesmaos.

e  Sociedade: neste critério avalia a interacdo da organizacdo com a sociedade, sua
responsabilidade sdcia ambiental e sua ética e desenvolvimento social, ou seja,
como ela trata de temas como minoria da forca de trabalho e a utilizagdo da méao
de obra infantil.

o Pessoas: avaliam o sistema de trabalho, como se define a estrutura do trabalho e
0s cargos de uma organizacdo. E também a interacdo entre as pessoas, suas
capacidades de desenvolvimento e sua qualidade de vida. Analisam como sao
identificados e tratados os riscos, fatores que afetam o bem — estar e 0s perigos
dentro de uma organizagao.

o Processos: avaliam os processos relacionados ao produtos, como eles sdo
produzidos, projetados, suas inovagdes e criatividades. Destacando como s&o
tratados os produtos que nédo estdo dentro das conformidades. E avaliam também,
a gestdo de processos de apoio onde buscam identificar os requisitos de apoio, ou
seja, como a organizagéo identifica as necessidades dos clientes, do mercado e da
sociedade a fim de melhorar os processos de apoio.

o Informacdes e Conhecimento: Um dos pontos que esse critério avalia é a
geracdo das informagdes e como elas sdo disseminadas para a organizagédo a fim
de obter melhorias nos processos e produtos e no estabelecimento de metas. E o
outro ponto importante é a gestdo do capital intelectual, que avalia como o
conhecimento intelectual é compartilhado dentro das organizacdes.

o Resultados: Este é o critério mais importante na avaliagdo do Premio Nacional da
Qualidade, avaliam — se os indicadores relativos aos clientes e ao mercado, 0
desempenho econémico — financeiro, as praticas de capacitacdo, desenvolvimento
e qualidade de vida. Avaliam também, as relacbes com os fornecedores e com a
sociedade ao seu redor, relatando os niveis atuais e as tendéncias dos principais

indicadores dos processos de apoio.

4.0 - METODOLOGIA
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A organizacdo avaliada neste trabalho foi a papelaria Lapis de Cor, localizada na

rua Major Belo Lisboa, no centro, no municipio de Itajuba.

A coleta de dados foi feita através de uma pesquisa de campo, com roteiro baseado
nos critérios de exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade e com questdes abertas,
direcionada para os gestores da empresa que estdo envolvidos com a sua estrutura
organizacional. As entrevistas foram realizadas no més de Agosto de 2005. A
interpretagdo dos dados foi feita utilizando-se os conceitos da teoria dos modelos
organizacionais de Mintzberg (2003).

5.0 - DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DA LAPIS DE COR

Baseando nos Critérios de Exceléncia, utilizando os conceitos de modelos
organizacionais de Mintzberg, apresentamos abaixo o diagndstico organizacional da

empresa Lapis de Cor.

5.1 - IDENTIFICACAO DO PERFIL DA EMPRESA

A papelaria Lapis de Cor estd completando este ano 10 anos de existéncia e com o
passar do tempo diversificou bastante sua area de atuacdo, que na sua fundacgédo era
somente papelaria e que hoje atua em varias areas, sendo algumas delas como:
papelaria, livraria, presentes, outras.

Na sua fundacéo a Léapis de Cor contava com dois funcionarios e hoje apresenta

um quadro de 16 funcionarios.

5.2 - CRITERIOS AVALIADOS NA EMPRESA:

Na papelaria Lapis de Cor, a cupula estratégica trabalha em conjunto com o
restante da organizacdo solucionando os problemas, mas ndo interage diretamente com
todos os niveis de operacdo. A empresa também toma como base suas experiéncias
passadas ndo se preocupando com estratégias e com 0s riscos empresarias. Os valores
da organizacdo e suas diretrizes sdo passados para 0s demais através de reunides e 0
controle da organizacédo é realizado por divisdes de tarefas. A empresa busca passar para

seus funcionarios, de forma abrangente, seus desempenhos obtidos.
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A sociedade participa de eventos culturais realizados pela papelaria Lapis de Cor e
seus funcionarios estdo sempre fazendo partes de projetos sociais e ambientais, com
uma forte orientacdo para as questdes éticas.

Os funcionérios da papelaria Lapis de Cor seguem um fluxo continuo e as
informacdes trazidas pelos vendedores sdo passadas ao caixa e posteriormente ao
escritério. Esse trabalho é avaliado pelos resultados obtidos. As necessidades com
treinamento sdo avaliadas de acordo com o rendimento dos funcionérios e da satisfacdo
dos clientes com os mesmos. Os funcionarios da empresa ndo trabalham com riscos
significativos.

As estratégias e planos da papelaria Lapis de Cor sdo elaboradas no decorrer do
ano e de acordo com a necessidade e mudancas repentinas no ambiente, analisando
também as mudancgas ocorridas no ambiente externo. Os planos e estratégias sao
passadas para a organizagdo através de reunides.

A empresa Lapis de Cor busca seus clientes através de um estudo detalhado
referente as tendéncias do ambiente de atuacdo da empresa e assim, estar sempre atenta
as necessidades dos clientes. A empresa procura identificar a opinido dos clientes,
estreitando a relagéo e avaliando os pontos negativos e positivos para buscar a melhoria
e a satisfacdo dos mesmaos.

A cUpula estratégica esta sempre ligada as tendéncias de mercados, langcamentos e
necessidades dos clientes. Sendo assim, foram selecionados os fornecedores que agem
da mesma forma, e com isso a relacdo com os fornecedores se torna uma troca de
interesse. Os custos sdo controlados mensalmente e a margem de lucro varia de acordo
com o produto.

As decisdes sdo tomadas, na papelaria Lapis de Cor, com base nas informacGes
mais relevantes, ndo havendo uma busca ou um processo formal para obter as
informacdes. N&o ocorre a disponibilidade de informagéo para todas partes da empresa.

Com relacdo aos resultados, a papelaria lapis de cor verifica a margem de
contribuicdo dos principais produtos, a rentabilidade mensal, o desempenho dos

funcionarios, as taxas de despesas e as metas alcangadas, entre outros.

6.0 - CONCLUSAO
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Dentre os modelos organizacionais descritos por Mintzberg, dois chamam atencédo
para o caso da papelaria Lapis de Cor, 0 modelo Empreendedor e 0 Modelo Mecanico.

Apdbs analises comparativas dos dois modelos, tendo em vista a papelaria Lapis de
Cor, concluimos que predominam as caracteristicas da organizacdo do modelo
empreendedor, pois a parte chave da organizacao € clpula estratégica e 0 mecanismo de
coordenacdo predominante € a supervisdo direta. A organizacdo apresenta também
alguma padronizacdo dos processos, 0 que nos leva a concluir que a organizacdo esta
caminhando para um modelo mecanicista.

Como uma organizacdo do Modelo Empreendedor, a papelaria Lapis de Cor,
apresenta uma pequena tecnoestrutura, pouca funcdo administrativa que formata o fluxo
operacional e especializacdo horizontal simples.

Dessa forma, pode-se dizer que & medida que a organizacao for se desenvolvendo
poderd apresentar uma nova configuragdo organizacional, possivelmente com uma forte

dose de tecnoestrutura e padroniza¢ao dos processos.
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