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INTRODUCAO

A complexidade inerente -aos pro-
blemas empresariais fez com que os
estudos classicos de administragdo
enfocassem as partes sem que hou-
vesse a preocupacdo com a visdo
do conjunto. Assim sendo, foram
tratados separadamente a departa-
mentaliza¢do, o grupo informal, o
estudo de tempos e movimentos, a
fungdo financeira e outros mais.
Com ‘0 desenvolvimento da teoria
de sistemas e, consequentemente,
de suas aplicacOes aos problemas
empresariais, foi possivel atingir um

progresso na compreensdo da tota-

lidade que é a empresa e na pres-
cricdo de metodologias que visam
3 solugdo integrada de problemas
‘organizacionais. Porém, a Biologia,
que serviu de base para a visdo sisté-
mica, é antes de tudo descritiva,
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enquanto que a organizacdo e a
reorganiza¢ao de empresas sdo pro--
cessos prescritivos; além disso, o
supermercado e a fébrica estdo
muito longe da perfeicdo dos seres
vivos. Disso resultaram os vieses
nas aplicacdes de sistemas, o que

“originou certo descrédito por parte

dos administradores, j& que essas
teorizagdes pouco os auxiliavam
na solugdo de problemas. Um exem-
plo parece ser o tdo falado Siste-
ma de InformacGes Gerenciais,
cujos fracassos de implantagdo tal-
vez resultem do artificialismo den-
tro da realidade organizacional.

Entretanto, 0. desenvolvimento
experimentado nesses Ultimos anos
Nno que concerne a compreensio
das maneiras pelas quais as partes
se relacionam para constituir o to-
do, permite hoje que essas falhas
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sejam sobrepujadas. Isto porque,
libertando-se das raizes da Biolo-
gia e tendo por base as entidades
criadas pelo Homem como modelo
para as suas especulacdes, a moder-
na teoria de sistemas obteve novos
enfaques para o entendimento das
organizagdes e novas prescricoes pa-
ra a reestruturacdo administrativa.

S3n as teorizagOes e as metodolo-
gias de aplicacdp que objetivamos
divulgar neste trabalho, principal-
mente as conhecidas pelo termo
hierarquizacdo de sistemas. Isso serd
feito dentro de uma visdo pessoal,
da forma pela qual foi por nés de-
senvolvida, tendo como alicerce as
concepgdes dos modernos autores
que abordaram o assunto.

O TODO E AS SUAS PARTES:
HIERARQUIZAGAO EM NIVEIS
DE COMPLEXIDADE

Para efeito descritivo ou de entendi-
mento do todo composto por par-
tes, foi muito utilizada a concep-
¢do. de subsistemas formadores de
sistemas. Assim, as-partes com certo
nivel de complexidade compdem
uma totalidade, cujo nivel de com-
plexidade serd necessariamente
maior. Contudo, falta explicitar os
motivos que tornam conveniente a
reunido desses elementos, bem
como os fendbmenos que ocorrem
em cada um deles em virtude de
ndo ‘mais estarem isolados.

Critérios para a Hierarquizagdo em
Niwveis de Complexidade

A fim de sobrepujar as faihas apon-
tadas anteriormente, propomos dois
critérios para identificar sistema
hierarquizaveis em niveis de com-
plexidade. Em primeiro lugar, para
que seja possivel a reunido das
partes é necessario que elas sejam
identificaveis. como  elementos
transformadores e que tenham, pelo
menos, uma caracteristica em
comum, suscetivel de encara-las
como entes homogéneos. Evidente-
mente, este critério é aplicado ten-
do em vista o interesse em pauta;
por exemplo, o torno mecanico, 0
ferramenteiro e as normas de pro-
cedimento para tornear formam um
sistema, mas é dificil imaginar
que o profissional seja uma parte
e a secdo de tornos, a outra, e que
juntas componham um todo.

Por outro lado, as partes relinem-se
porque -deve existir aiguma vanta-
gem para tal procedimento, como
no caso dos trabalhadores que
criam as ‘panelinhas” porque assim
sentem-se mais protegidos contra as
pressdes da empresa. - Esta serd a
sinergia, traduzida por algum tipo
de melhoria pelo desempenho glo-
bal, em comparagdo com o da soma
dos individuos considerados isola-
damente. Mas, por pertencer ao
grypo, o individuo perde uma parte
de sua liberdade de ac¢do, pois deve-



ra de algum modo amoldar-se as
normas coletivas de procedimento.
Trata-se da restrigdo ao comporta-
mento, cuja defini¢do precisa, jun-
tamente com a da sinergia, consti-
tui exigéncia do segundo critério
para que seja possfvel a hierarquiza-
c30 em um caso real.

Verifica-se facilmente a aplicabili-
dade desses dois critérios a varios
tipos de subsistemas agregados em
sistemas; um exemplo poderiam ser
os Departamentos que, reunidos,
compdem as escolas, que por sua
vez compdem a Universidade. Vol-
tando a Biologia, da mesma forma
é possivel considerar o ser vivo
composto por aparelhos, que sdo
formados por 6rgaos, que por sua
vez resultam da integracdo de te-
cidos, estes provenientes de células
diferenciadas.

Aplicagdes @ Administracdo da Hie-
rarquizacdo em Niveis de Complexi-
dade

O elemento fundamental dentro da
empresa € o Homem que, auxiliado
por ferramentas, maquinas e equi-
pamentos, transforma os insumos
em exsumos. Este é o nivel de
menor complexidade que convém
seja identificado e cujas partes
agregadas (pessoas com especialida-
des afins) determinam o segundo
nivel, o dos agrupamentos (unida-
des administrativas). Exemplos sdo
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Vendas, Almoxarifado, Selecdo de
Pessoal, Ferramentaria, Vigilancia,
Manuten¢do, etc.. Tais unidades

administrativas s3o usualmente reu-

nidas por funcdo, em virtude de
as suas transformacdes serem inter-
ligadas, como a “'Producdo”, for-
mada pela Fundi¢do, Desbaste, Es-
tamparia e outras mais. Além da
Produgdo, identificamos mais qua-
tro fun¢des, quais sejam: Suprimen-
tos, Finangas, Marketing e Recursos
Humanos; tais fun¢Ses determinam
o terceiro nivel. Porém, as funcGes
definem a propria empresa, como
mostra a estrutura cldssica das orga-
nizagOes, por meio dos seus organo-
gramas; isto nos leva a consideré-ta
como sendo o quarto nivel. Pode-
riamos parar por aqui mas, levando
em conta a énfase crescente ao es-
tudo da interagdo de empresas e
instituicoes, achamos conveniente
acrescentar mais um nivel, o ecos-
sistema. Este seria 0 de maior com-
plexidade, a menos que situactes
especiais sugerissem mais um, isto é,
a sociedade, o que é vidvel, em vir-
tude de ser suscetivel de obedecer
aos dois critérios estabelecidos.

Uma aplicagdo do exposto é esque-
matizado na Figura 1, na qual po-
de-se verificar a congruéncia da hie-
rarquizacdo em niveis de complexi-

dade, cuja idéia de caixa preta com-

posta por caixas pretas provém da
Cibernética.
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Fig. 1 - Hierarquizacéo de uma empresa em niveis ‘de cdmplexidado’

E f4cil verificar, nesse exemplo, que
cada nivel possui sistemas compos-
tos pdr subsistemas, 0s quais sdo
definidos por um critério. de homo-
geneidade (no caso, o da especiali-
zagdo); esses subsistemas s3o reuni-
dos com a finalidade de conseguir
sinergia (cada elemento contribui
com a sua parte). Finalmente, em
decorréncia do trabalho integrado,
as partes restringem-se nos seus de-
desempenhos (cada subsistema é
obrigado a produzir "o que’”,
quanto’’ e '‘quando’’, em sintonia
com 0s demais).

Com essa sucinta exposi¢do, procu-

ramos mostrar que a hierarquizaco.

por sucessivos niveis de crescente

complexidade é adequada para des-
crever sistemas complexos, nos
quais torna-se necessario compre-
ender o relacionamento .das partes
que irdo compor o todo. Deve-se
notar que apenas a aplicacdo foi
indicada; em um caso real, cada
subsistema deveria ficar claramente
definido, bem como a restricio do
comportamento sofrida e a sinergia
ganha pelo sistema por eles com-
posto.

AS PARTES ATUANDO EM
PARALELO: HIERARQUIZAGCAO
EM NIVEIS DE INTERVENCAO

Ao abordar o caso de processadores
que recebem insumos do seu meio
ambiente e a eleé devolvem exsumos,

* Em nossos esquemas, o sentido das transformacSes é contrério ao usual, pois pretnedemos tornar
claro que primeiramente, deve-se pensar na finalidade do sistema e, portanto, nas saidas para atin-
gfdo; depois, nos processos para produzf-las; finalmente, nas entradas necessrias para alimentar as
transformagoes.
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a literatura os trata como atuando
em paralelo. Todavia, ndo esclarece
de. que maneira um subsistema in-

“flui sobre ‘'os demais, mesmo por-

que, se ndo houver interdepen-
déncia, deixard de existir o siste-
ma. Mas ocorrendo a integracdo
dessas partes, é possivel que se pro-
ponha uma forma. de definir os re-
lacionamentos, como mostrare-
mos a seguir.

Critérios para a Hierarquizacio em
Niveis de Intervencgio

Um primeiro critério a ser aplicado
a sistemas, objetivando hierarquizar
as suas partes em niveis de interven-
¢80, ‘consiste na exigéncia de iden-
tificar um namero finito de subsis-
temas transformadores, -cada um
deles recebendo entradas do meio
ambiente e a ele devolvendo as suas
saidas. Um segundo critério exige
que seja possivel ordenar tais sub-
sistemas em uma sequéncia, de sor-
te que cada um possa intervir nos
pardmetros de transformacdo dos
seguintes e deles receber resposta
na forma de informacgGes sobre seus
desempenhos, com o fim de melhor
adequar a primeira intervencdo {(ca-
so seja necessdrio). Dessa maneira,

temos—os subsistemas- escalonados

em cascata na qual o maior nivel é

aquele capaz de intervir nos seguin-

tes (de menor nivel).
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Um exemplo é o do computador
subdividido em dois niveis. O mais
elevado ¢é caracterizado pelo “‘soft-
ware’’, que comanda Os processa-
mentos do ‘“‘hardware’’ que, ocu-
pando uma posicdo de nivel infe-
rior, realimenta o superior por meio
das informacgdes a respeito de suas
operacdes.

Aplicagdes & Administragdo da Hie-
rarquizagdo em Niveis de Interven-
¢io

O observador de fora que transacio-
na com a empresa identifica varios
exsumos processados pelas funcdes
administrativas, que para isso rece-
bem insumos provindos do exterior.
Por exemplo, além dos bens e servi-
cos fornecidos pela funcdo Produ-

-¢d30 — que sdo mais evidentes por

corresponderem as finalidades para
as quais a empresa foi organizada —
a fungdo Marketing distribui mate-
rial destinado & propaganda e emite
notas fiscais das vendas efetuadas.
Mas, o consultor que reorganiza a
empresa percebe que existe uma
interdependéncia - entre esses dois
processamentos em paralelo. Assim,
Marketing intervém na producdo ao
especificar ‘o que’ deve ser fabrica-
do, bem como o “quanto” e o
“quando’* das entregas. Por sua vez,
a Produgdo tem prioridade de acdo -
sobre Suprimentos, ao determinar
as necessidades de compras, em ter-
mos de matérias-primas e maquinas.
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Porém, comprar exige dinheiro e
consegui-lo serd atribuicdo de Fi-
nangas, de acordo com as necessida-
des de Marketing, Producdo e Su-
primentos. Finalmente, compete a

Recursos Humanos fornecer mio-

-de-obra na quantidade e na quali-
dade exigidas por todas as fun¢Ggs
que o antecedem. Todavia, pode
acontecer da Produgdo ndo ter ca-
pacidade técnica para atender a
Marketing; neste caso, exigird que
seja formulada a intervengdo rece-
bida. Esta sera a resposta dada pela
Producdo a Marketing; tal fato
constitui a retro-informacdo, que
torna o processo dindmico no sen-
tido de ajustd-lo as condigGes mu-
taveis internas e externas a empresa.
A mesma cadeia causal pode ser

estendida a Suprimentos, em face
das dificuldades para comprar o es-
pecificado pela Producdo, ou a Fi-
nangas, caso ndo obtenha os fundos
necessarios, ou a Recursos Huma-
nos, em virtude das limitacGes do
mercado de mao-de-obra.

A Figura 2 esquematiza as cinco
fungGes empresariais hierarquizadas
em niveis de intervencdo. Ao obser-
vé-la pode-se notar que correspon-
de a idéia de uma caixa preta for-
mada por caixas pretas sobrepostas.

Outra aplicacdo consiste em enfocar
a empresa de acordo com dois ni-
veis; 0 decisorio e o processo. Na
verdade, o processo em si € o fim da
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Fig. 2 - Mierarquizac8o das fungcBes administrativas em niveis de intervengéo.



organizacdo, pois a razdo dela ter
sido criada é o fornecimento de
saidas que atendam a uma necessi-
dade social, saidas essas que s$30
obtidas por meio de transformagdes
por que passaram as entradas rece-
bidas. Assim, do hospital saem. cura-
das as pessoas que entraram doen-
tes; da-oficina saem consertados os
equipamentos que entraram quebra-
dos; e da escola saem instruidas as
pessoas que entraram carentes de
conhecimentos. Se fossem poucas
as alteracBes ambientais, de sorte

que as respostas da empresa pudes- -

sem ser programadas a priori, bas-
. taria o nivel processo, sendo desne-
cessario o decisorio, a exemplo das
sociedades de abelhas e formigas.

Mas, como isso ndo ocorre, é preci-
so que as transformacdes sejam
modificadas, sendo continuadamen-
te, pelo menos de tempos em tem-
pos, a fim de ajustarem-se &s novas
condicBes ambientais. Para isso, é
necessario outro nivel, o deciso6rio,
que intervém nos processamentos e
deles recebe as respostas de seus de-
sempenhos. As entradas desse nivel
mais alto sdo compostas por infor-

macdes obtidas do ecossistema; as
saidas deveriam constituir um con-
junto vazio, para ficar coerente com
o modelo, exceto em certos casos,
a exemplo das empresas estatais,
quando entdo as decisdes devermn ser
comunicadas a.um 6rgdo mais alto
(no caso, o governo).
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Qutra aplicacdo dessa maneira de
hierarquizar sistemas é na regula-
gem, cuja finalidade consiste em
manter as saidas de dada transfor-
macdo dentro de limites estabeleci-
dos, com a utilizacdo de padroes
determinados de acordo com as
condi¢Bes do meio dentro do qual
se situa o usudrio. Exemplo meca-
nico € o do regulador centrifugo,
gue mantém constante a rotacdo
da maquina e o do calibrador, "‘pas-
sa ndo passa’’, para verificacdo de
tolerdncia. Nas empresas, 0 regula-
dor intervém nos parametros da
operacdo, obtendo desta respostas
que informam sobre o desempenho.
Portanto, o .regulador situa-se na
posicdo de nivel superior, receben-
do informag¢bes- do meio externo,
engquanto que o conversor situa-se
na posicdo de nfvel inferior, trans-
formando entradas em saidas. Por
outro lado, é ainda possivel consi-
derar a regulagem como subdividida
em dois outros nfveis: o controle e
o monitor. Consideramos o contro-
le como a regulagem que atua sobre
as entradas e saidas, a exemplo do
controle de qualidade de pegas, e 0

“monitor como a regulagem que age

sobre a operacdo em si, em resposta
a solicitacbes externas, a exemplo
da programacdo de produgdo da f&-
brica. A Figura 3 esquematiza essas
aplicagdes.

Com o exposto pretendemos mos-
trar a conveniéncia de hierarquizar,
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Fig. 3 - Hierarquizagco em niveis de intervenc§o: da empresa como um todo e do processo em

particular.

dessa forma, os sistemas compostos
por subsistemas acoplados em para-
lelo, nas ocasiGes em que se preten-
de analisar a preponderancia de uns
sobre os outros. Isto s6 ser4 possi-
vel se existir a cadeia causual fecha-
da, consubstanciada pela interven-
¢80 e resposta do desempenho; caso
isso ndo ocorra, 0s subsistemas se-
rdo independentes e, em decorrén-
‘cia, inexistird o sistema.

AS PARTES ENCADEADAS:
HIERARQUIZAGCAO EM NIVEIS
DE PRECEDENCIAS

O acoplamento em série constitui
outra possibilidade dos subsisteras
transformadores comporem siste-
mas. Neste caso, um processador
constitui o usuério do anterior, por-
que deste recebe insumos para
suas conversdes, ou seja, sua opera-
¢do depende das safdas dos subsiste-
mas que o precedem.

Critérios para a Hierarquiza¢do em
Niveis de Precedéncia

Uma siderirgica produz chapas e
perfis em laminadores alimentados
com tarugos e placas obtidos a par-
tir de lingotes trabalhados em des-
bastadores. Por sua vez, esses lingo-
tes provém do alto forno, onde o
minério de ferro é reduzido pelo
cogue. Este exemplo de um pro-
cesso bem conhecido, mostra que
ele é constituido por subprocessos
em série, 0 que permite tornar claro
os dois critérios que devem ser obe-
decidos para a hierarquizacdo em
niveis de precedéncias. O primeiro
deles determina que os subsistemas
sejam processadores, e em nimero
finito. O segundo especifica que a
entrada de uma convers3o seja cons-
tituida pelas saidas dos transforma-
dores que a precedem na cadeia de
operacdes. Existindo tais condicBes,
diremos que o usudrio possui nivel



hierdrquico superior ao do fornece-
dor, pois sdo as suas exigéncias que
determinam as saidas que devem
ser produzidas pelo fornecedor. O
sistema mais simples é composto
por uma cadeia, enquanto 0s mais
complexos sdo formados por redes.
Por isso, a sua representacdo mais
conveniente é feita por meio de
grafos orientados, cujos no6s sdo
as transformacses e 0s arcos sdo os

caminhos que as entradas/saidas.

percorrem.

Aplicagdes a Admini'straq;é'o da Hie-

rarquiza¢gdo em Niveis de Precedén-

cias

E bem caracterfstico o acoplamento
em série das operacSes que tém lu-
gar em uma fabrica, como mostrou
‘o exemplo da siderurgica. Contudo
ndo é usual considerar os subproces-
sos que- tém lugar em outras fun-
¢Oes administrativas como suscetf(-
veis de serem representados por um
grafo orientado; portanto, passiveis
de hierarquizacdo em precedéncias.
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Assim, analisando a area de Recur-
sos Humanos, o individuo é recruta-
do, selecionado, treinado, avaliado
e promovido enquanto trabalha,
compensado e finalmente desligado.
Este exame sugere duas coisas; em
primeiro lugar, existe um processo
em que a “‘matéria-prima’’ transfor-
mada é a pessoa, de certa forma ho-
méloga & funcdo producdo; e em
segundo lugar, existe uma hierar-
quia de precedéncias, por exemplo,
o Treinamento estd em nivel supe-
rior em relacdo a Selegdo por ser o
usudrio desta Gltima. '

A Figura 4 esquematiza o grafo dos
subprocessos de Recursos Huma-
nos, em que a hierarquizacdo em
precedéncias sugere a analogia com
uma caixa preta formada por caixas
pretas seguidas umas pelds outras.

Com essa aplicacdo, procuramos
mostrar que 0s subprocessos de
uma fung¢do. administrativa sdo en-
cadeados, o0 que torna claro a neces-
sidade de serem dimensionados em
"’contra-corrente’’ do fluxo. Isto é
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Fig. 4 - Os subprocessos de Recursos Humanos hierarquizados em niveis de precedéncias.
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Obvio para a Producdo, onde a capa-
cidade da Se¢do de Montagem ¢ que
determina a capacidade das vérias

se¢Oes de fabricagdo dos componen-

tes. Também é compreensivel que,
na area financeira, sejam as necessi-
dades de aplicacdo que determinam
as necessidades de recursos; ou, em
outras palavras, o ato de receber
precede o de pagar. Mas, no exem-
plo de Recursos Humanos é preciso
due haja um esquema como o da Fi-

gura 4, para mostrar que primeiro é

preciso - estabelecer a politica de
promog¢des para depois decidir
quem, quando e como treinar. Mas,
se determinar-se que ndo haverd
treinamento formal, isto &, se sua
énfase for baixa, entdo a selecdo de-
verd ter o cuidado de .admitir so-
mente os candidatos com as habili-
dades e os conhecimentos suficien-
tes para o exercicio imediato-de
suas fung¢des; ou seja, a ela serd da-
da énfase alta.

Do exposto pode-se concluir que a
hierarquizacdo em precedéncias des-
tina-se principalmente a fornecer
um modelo para a seqliiéncia a ser
seguida no planejamento da organi-
zacdo de uma empresa. Também
complementa as aplicagGes dos Mé-

todos do Caminho Critico & mu-

dangas organizacionais, quando s30
estabelecidas as precedéncias dos
varios subprocessos; em seguida,
procede-Se ao seu dimensionamen-

to, de acordo com as exigéncias dos
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usudrios de cada um. Naturaimente
que é uma adaptacdo aos métodos
desenvolvidos para a construgdo
civil e mecanica, pois que ndo mais
se trata de planejar etapas de obras,
onde o fator tempo € critico, mas
sim de dimensionar os transforma-
dores de um processo global desti-
nado a produzir bens ou servigos
com um minimo de disfungdes e de
gargalos na operacio.

DECISOES EM ETAPAS:
HIERARQUIZACAO EM
 NIVEIS DECISORI0S

Ao subdividirmos a empresa em
niveis de intervengdo, mostramos
duas atividades principais: o proces-
sO € a decisdo. O processo foi anali-
sado no (tem anterior, ao ser apre-
sentada a possibilidade de hierarqui-
zar as suas partes de acordo com a
ordem de precedéncia das opera-
¢Oes. Agora trataremos do deciso-
rio; para isso também iremos expor
a conveniéncia de que seja hierar-
quizado, porém de outra forma, ou
seja, em etapas. em principio, tais
etapas sdo constituidas pelos suces-
sivos detalhamentos - necessarios
para que seja simplificado um pro-
cesso decisério em condigbes de
incerteza, objetivando  soluc¢des
apenas satisfatorias.

Critérios para a Hierarquizagdo em
N{veis Decisérios

Diversificar a linha de produtos é

uma decisdo estratégica que exige



detalhamento ao nivel tatico dos
recursos necessarios que, por sua
vez, precisa também de detalhamen-
to, este ao nivel operacional, a fim
de que. o processo de fabricacdo se
concretize. Portanto, o problema
que surge com a saturacdo do mer-
cado tem uma primeira solucdo par-
cial através da decisao de ampliar
horizontaimente a variedade de
produtos. Mas, diversificar constitui
um outro problema, que demanda
solucBes como a de comprar maqui-
nas de um novo tipo, o que ndo fi-
naliza o processo, pois € necessario
ainda decidir por um fabricante de
equipamentos e pelas formas de
treinar os seus operadores. Este
exemplo mostra sucintamente os
passos seguidos nos sucessivos deta-
Ihamentos exigidos para a solugdo
do problema inicial, estando impli-
cita a necessidade da obtengdo de
informacdes, cuja qualidade e quan-
tidade diferem para cada um dos
degraus do processo decisorio.

Com base no gque foi exposto, con-
sideramos que O processo decisorio
nas empresas constitui um sistema,
cujas entradas sdo informagdes e
cuja saida, um curso de acdo, sendo
a transformacao justamente a avali-
acdo de alternativas e a escolha da
que se julgar mais adequada. Porém,
em virtude da complexidade do
problema, esse sistema é composto
de subsistemas sequenciais, contri-
buindo cada um com solu¢des, par-
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ciais até a ultima solucdo, que € a
procurada. Assim sendo, esses sub-

‘processos decisorios estardo hierar-

quizados em niveis se for obedecido
um primeiro critério, cuja exigéncia
é a de que a solugdo parcial do pro-
blema seja uma das alternativas es-
colhidas, que por sua vez constitui-
-se em um subproblema suscetivel
de ser parcialmente resolvido pela
escolha de nova alternativa, esta
decorrente da primeira e mais sim-
ples do que ela. Um segundo crité-
rio estabelece a condi¢do de que um
subprocessamento imponha a sua
solugdo parcial ao seguinte, que por
sua vez procura resolver com mai-
ores detathes o problema recebido,
ou comunica ao anterior por que
ndo pode fazé-lo. Obedecidas essas
duas exigéncias, diremos que o0s
subprocessamentos estdo hierarqui-
zados sequencialmente em ‘niveis
decisérios, em numero finito de
etapas.

AplicagGes a Administracao da Hie-
rarquizacdo em Niveis Decisérios

A literatura que aborda o planeja-
mento empresarial costuma dividi-
-lo em trés etapas. A primeira é
constituida pela escolha de estraté-
gias que, com base nas informacdes

~do meio ambiente, fornecem uma

solucdo, em termos gerais, para um

~_problema especifico de adaptagdo

a0 seu ecossistema, ou de adaptacdo
do ecossistema & empresa (que é o
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caso dos grandes conglomerados
organizacionais). Chamaremos a es-
te subprocessamento decisério de
estratdgico, cuja saida, no exemplo
dado, ‘era constituida pela decisdo

de diversificar a linha de produtos. .
Esse curso de acdo exige detalha- 4

mentos e eliminacdo de incertezas
por meio de novas decisSes, comu-
mente chamadas de téticas por en-
volverem as escolhas dos recursos
necessarios para a efetivacdo das
operacdes. Todavia, o0s autores
.ndo sdo claros quanto a forma de
operacionalizar esse subprocesso em
situagBes préticas. Por essa razdo,
propomos que se faga a esse nivel,
uma subdivisdo das taticas, uma
para cada subprocesso operacional
hierarquizado em precedéncias, nu-
ma escala de importéncias que vai
de um minimo até um méximo. As-
sim, se decidiu-se que a escala de
importincia para o subprocesso

"“treinar”’ é baixa, entio a escala de _

importdncia para o “selecionar”
serd alta; isto no caso do exemplo
dos operadores das novas maquinas,
significa determinar a aplicacdo de
técnicas que permitam avaliar o co-
nhecimento e a habilidade j§ adqui-
ridos para trabalhar nesses equipa-
mentos. A essa etapa denominamos
tdtica. Finalmente, a ‘terceira etapa
do planejamenta diz respeito a es-
colha dos cursos de agdo operaci-
onais para por em acdo as taticas es-

tabalecidas. No caso citado linhas.
atrés seria a escotha de baterias de .
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testes para avalia¢do e a elaboracdo
das Normas de Procedimento para
sua aplicacdo aos candidatos. Para
nés, esse nivel corresponde 3 etapa
operacional.

A Figura 5 diagrama o processo
decisério para o planejamento, mos-
trando sua hierarquizacdo em ni-
veis, 0 que sugere a correspondéncia

"a uma caixa preta deciséria formada

por varias caixas pretas sobrepostas.
Deve-se notar que difere do tipo
apresentado. pela Figura 2, pois nes-
te caso os subprocessos ndo sdo
transformadores de insumos em
exsumos, mas sim decisores, cujas
safdas sdo internas. Também deve-
-se observar que nada impede can--
siderar um ‘nimero de degraus
maior que trés, ou entdo, subdividir
uma etapa em dois ou mais subpro-
CEessos.

A hierarquizagdo em etapas ndo
corresponde a uma &rvore de deci-
sdes, pois nesta s3o conhecidos os
valores e as probabilidades de ocor-
réncia para todos os ramos, enquan-
to que naquela é escolhida uma
solugdo apenas satisfatéria, pelo
fato das incertezas serem grandes
demais para que se possamprever
0s resultados de todos os cursos de
acdo possiveis. Outra observacdo a
ser feita diz respeito & organizacdo
dos niveis tatico e operacional, que
é de responsabilidade do nivel estra-
tégico, o que'é congruente com o
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Fig. 5 - Os subprocessos decisérios da empresa hierarquizados em niveis.

fato empresarial de ser a alta admi-
nistracdo a responsavel pela estrutu-
racdo de todas as unidades da orga-
nizacdo. Finalmente, pode haver
correspondéncia das etapas com os
escalbes hierdrquicos, mas isso n3o
¢é obrigatério, a exemplo do marce-

neiro que, diante da queda nos pe-

didos de armarios embutidos para

apartamentos, decide fabricar mo-

veis artesanais e para isso passa a
enfatizar a qualidade, adotando
desenhos de decoradores, compran-
do maquinas especiais e alocando
artifices do ramo, ou seja, decidin-
do ele proprio nas trés camadas.

Em resumo, a. hierarquizacdo em
em etapas é adequada para servir
de quadro de referéncia para o pla-
nejamento empresarial, pelo fato de
mostrar a sequéncia que deve ser

seguida nos sucessivos detalhamen-
tos decisoérios, tanto ‘‘verticalmen-
te’’ quanto ““horizontalmente”, este
ualtimo acompanhando a hierarqui-
zacdo em precedéncias dos subpro-
cessos transformadores.

A COORDENAGCAO DAS
'DECISOES: HIERARQUIZAGAO
EM NIVEIS DE COORDENACAOQ

Como as metas de uma unidade deci-
soria de Marketing sdo diferentes
das metas de uma unidade decisd
ria da Producdo, é natural que am-
bas conflitem entre si. Para resolver
esse conflito - é necessdrio que.

*haja uma outra unidade capaz de
“mediar, integrando 0s cursos de

acdo inicialmente divergentes. Esse
assunto diz respeito a coordenacdo.
e tem sido objeto de muitos estu-
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dos, porém sem que lhe seja dada a
visdo do relacionamento com as
decisGes em cascata, decorrentes do
planejamento empresarial. Esse as-
pecto serd examinado a seguir.

Critérios para Hierarquizagdo em
Niveis de Coordenacio

Existindo um processo decisério em
cascata, o primeiro critério deter-
mina que a unidade deciséria res-
ponsdvel pelo curso de acdo em
certo nivel comunique a sua escolha
a outras unidades decisorias, a fim
de que estas a detalhem, reduzindo
as suas incertezas. O segundo crité-
rio determina, no caso de haver
conflito dos novos cursos de acdo
mais detalhados dessas segundas
unidades, que estas comuniquem o
fato & primeira unidade (que lhe é
‘superior), a qual deve ter possibili-
dade de resolver a divergéncia. Para
tornar mais claro o exposto, vamos
supor que, no exemplo da diversifi-
cagdo da linha de produtos exista

uma estratégia correlata e relativa

a area de pessoal, instruindo que
seja feito um recrutamento externo
para operar ‘as novas maquinas.
Pode suceder que uma unidade
decisoria tatica determine para o
treinamento a escala de impor-
tancia alta, o mesmo fazendo a
outra unidade deciséria tatica para

a selecdo, naturalmente dentro de.

sua area. E provavel que sejam deci-
sdes conflitantes pois um momento
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de reflexdo mostra que, se uma for
alta, a outra poderj ser baixa. Neste
caso, -a unidade estratégica que
determinou o recrutamento externo
deve dirimir essa pendéncia, exigin-
do para isso que a sua decisdo sane-
adora ‘tenha prioridade sobre as
decisdes parciais divergentes. Satis-
feitas essas duas condicdes, diremos
que as unidades em conflito com-

‘pdem um subsistema de nivel infe-

rior e que a unidade coordenadora
comp®e um subsistema de nivel su-
perior, numa hierarquizacdo em
niveis de coordenagdo. Se essas

unidades de nivel inferior coordena-

rem outras unidades decisorias de
nivel ainda mais baixo, entdo a
hierarquia admitira mais um escal3o.

Aplicagtes 8 Administragdo da Hie-
rarquiza¢do em Niveis de Coordena-
¢do

A diferenciagdo das unidades admi-
nistrativas e a necessidade de coor-
dené-las originaram a estrutura pira-

. midal classica, em que as decisdes

descem mescal3es abaixo e os cargos
tém a funcdo de coordenar as ativi-
dades. e de resolver os conflitos.
E facil verificar que as organizacdes

desse tipo estdo hierarquizadas em -

niveis de coordenacdo, recebendo
seus varios escal0es denominacSes
especificas, como departamento,
divisdo, setor, secdo, etc.. A Figura
6 mostra esses subsistemas decisd-
rios e coordenadores numa sucessao
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Fig. 6 - Estruturas piremidal e matricial hierarquizadas em nieis de coordenagfo

de niveis que formam o sistema em-
presa, sugerindo sua analogia com
0S organogramas que procuram
mostrar a estrutura, ‘porém sem
fazer referéncia & retro-alimentac3o
pelas respostas as decisdes. E de
notar-se que as decisdes finais repre-

sentam as cursos de acdo dirigidos

aos subprocessos, instruindo-os nas
suas transformacgdes de insumos em

exsumos. :

Ndo obstante ser um outro tipo de
organizagdo, as estruturas matriciais
também podem ser hierarquizadas
em niveis de coordenagdo, como
pode ser observado na Figura 6.
Neste caso, hd um imbricamento
dos subsistemas, o que é compreen-
sivel, tendo em vista o fato de ser a

coordenagdo dual, evidentemente .

em &reas diferentes. Considerando a

empresa como uma caixa preta, essa
forma de hierarquizagdo sugere uma.
caixa preta coordenando outras cai-
xas, - estas. como decisoras em
conflitos.

Os exemplos e aplica¢Bes mostram
que esta forma de hierarquizar sub-
sistemas envolvidos na coordenagdo
é adequada para ser utilizada toda
vez em que se depara com um pro-
blema de conflito resultante do de-
talhamento de uma decisdo.

CONCLUSOES

Propusémos um quadro de referén- -

‘cia objetivando auxiliar o adminis-

trador, ou entdo o consultor, na
tarefa de organizar e reorganizar a
empresa no seu todo ou em parte.
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Compde-se de cinco modelos desti-
nados a hierarquizar os varios sub-
sistemas -suscetiveis de se integra-
rem em um sistema, modelos esses
que ndo se excluem, mas se comple-
tam, sem serem exaustivos,
existem ainda outras maneiras de
ordenar as partes de um todo. De-
ve-se notar que sdo eles constructos
l6gicos e por isso ndo decorrem de
pesquisas, mas sim das observagbes
dos comportamentos de sistemas
organizacionais dindmicos, no sen-

pois-
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tido de serem transformadores de.
entradas em safdas, cuja finalidade
é suprir alguma necessidade exter-
na. Evidentemente, existe todo um
embasamento tedrico subjacente
que ndo foi discutido a fim de ndo

~alongar este trabalho. Finalmente,

para melhores esclarecimentos, ela-
boramos um resumo dos aspectos
principais das varias formas de hie-
rarquizar, o qual é apresentado peio
quadro da Figura 7,
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ABSTRACT

Because the enterprise is a social entity that is much too complex to be treated synop-
tically, the -prescriptive ‘models are only able to deal with it in a piecemeal manner,
without providing an overview which relates the partial solutions. Considering such
biases, this paper has the objetive of summarily furnishing a frame of reference for
planning change. The basis of this work are those activities required by the production
purposes of the firm and hierarchical systems models.
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