0 QUE E TECNOLOGIA?

Quando pensamos em uma organizagdo, comumente
nos atemos ao que ela faz. Pensamos em fabricas, como a
Whirlpool ou a Ford, como locais onde pessoas usam suas
habilidades, maquinério e equipamentos para colocar pegas
em aparelhos, carros € outros produtos acabados. Vemos
empresas de servigos, como hospitais € bancos, como lo-
cais onde as pessoas aplicam suas habilidades, usam ma-
quinario e equipamentos para cuidar da saude de outras
pessoas ou para facilitar as transagoes financeiras dos clien-
tes. Em todas as organiza¢oes industriais ou de servigos, as
atividades s3o realizadas para criar valor — ou seja, insumos
sdo convertidos em bens e servicos que satisfazem as ne-
cessidades das pessoas.

Tecnologia é a combinagdo de capacidade, conheci-
mento, habilidades, técnicas, materiais, méquinas, computa-
dores, ferramentas e outros equipamentos que as pessoas
utilizam para converter ou transformar matérias-primas, pro-
blemas e novas ideias em bens e servigos de valor. Quando
as pessoas da Ford, da Mayo Clinic, da H&R Block e do Goo-
gle usam suas habilidades, seu conhecimento, materiais,
méaquinas etc. para produzir um carro acabado, para curar
um paciente, para proceder 4 devolucédo de impostos ou fa-

zer um pedido on-line, elas estao usando a tecnologia para
provocar uma mudanga a fim de acrescentar valor.

Dentro de uma organizagéo, a tecnologia existe em trés
niveis: individual, funcional e organizacional. No nivel individu-

al, a tecnologia € a habilidade pessoal, 0 conhecimento € as ‘

competéncias que homens € mulheres possuem; nos niveis
funcional e organizacional, séo 0s procedimentos e técnicas
que grupos de pessoas desenvolvem para desempenhar seu
trabalho, criando competéncias que constituem a tecnologia.
As interagdes entre 0os membros de uma equipe de cirur-
gides, os esforgos conjuntos de cientistas em um laboratério
de pesquisa e desenvolvimento, as técnicas desenvolvidas
por trabalhadores em uma linha de montagem sao exemplos
de competéncias e tecnologia no nivel funcional.

A maneira como uma organizagao transforma insumos
em produtos normalmente ¢é usada para caracterizar a tec-
nologia no nivel organizacional. A producdo em massa éa
tecnologia organizacional baseada nas competéncias de usar
um processo de montagem padronizado e progressivo para
fabricar bens. Trabalho manual € a tecnologia qué envolve
grupos de trabalhadores habilidosos que interagem e combi-
nam suas habilidades para produzir produtos personalizados.
A diferenca entre essas duas formas de tecnologia € ilustrada
com clareza no quadro Insight Organizacional a seguir.
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Insight Organizacional 9.1
Fabricagao progressiva na Ford

Em 1913, Henry Ford abriu a fabrica de Highland Park para produzir o carro Model T. Ao fazer isso, mudou para
sempre a maneira complexa como s&o fabricados produtos sofisticados como carros, e assim nascia a nova tecnologia
da ‘fabricagdo progressiva’ (termo de Ford), ou producdo em massa. Antes de Ford introduzir a produ¢do em massa,
a maioria dos carros era fabricada de forma artesanal. Uma equipe de operarios — um mecéanico habilidoso e alguns
ajudantes — realizava todas as operagbes necessarias para fabrica-lo. Trabalhadores manuais da indistria automotiva
e de outras areas possuem as habilidades para lidar com situagdes inesperadas quando surgem durante o processo de
fabricac&o. Eles podem modificar pecas mal alinhadas de modo que se encaixem perfeitamente, ou criar pequenos
lotes de uma gama de produtos seguindo especificagées. Como o trabalho manual se baseia nas habilidades e na pe-
ricia dos trabalhadores, constitui um método de fabricacdo caro e lento. Na busca por novas maneiras de melhorar a
eficiéncia da fabricacdo, Ford desenvolveu o processo da fabricacio progressiva.

Ford esbocou trés principios da fabricacdo progressiva:

1. O trabalho deve ser entregue ao operario; este ndo deve buscar o trabalho.2 Na fabrica de Hightand Park, uma
esteira rolante mével e mecanizada levava os carros até os operarios. Estes ndo ultrapassavam uma fila de
carros que estavam sendo montados.

2. O trabalho deve seguir uma sequéncia ordenada e especifica, de modo que cada tarefa seja executada sobre
a tarefa que a precede. Em Highland Park, a implementacédo dessa ideia ficou a cargo dos gerentes, que ela-
boravam a sequéncia de tarefas mais eficientes e as coordenavam com a velocidade da esteira rolante.

3. As tarefas individuais devem ser desmembradas em seus componentes mais simples para aumentar a especiali-
zagao e criar uma divisdo eficiente do trabalho. A montagem de uma lanterna traseira, por exemplo, pode ser
dividida em duas tarefas separadas para ser executada durante todo o dia por dois operéarios diferentes. Um
deles coloca (dmpadas em um painel refletivo, e o outro fixa uma lente vermelha sobre o painel.

Seguindo esses trés principios, Ford tornou a transformagao das matérias-primas (pecas componentes) em produtos (car-
ros acabados) muito mais controlavel e previsivel do que era com o trabatho manuat. Com a velocidade da esteira rolante, os
supervisores nao precisavam mais monitorar e instruir cada operario. No novo sistema de trabalho, a tarefa de um supervisor

' era avaliar o desempenho e disciplinar os trabalhadores quando apresentavam baixo rendimento. Os trés principios de Ford
reduziram o nivel de habilidade e competéncia necessario para os trabalhadores da producdo. Um novo operario precisava
apenas de dois dias para adquirir a habilidade necessaria para realizar uma tarefa de linha de montagem tipica.

Como resultado desse novo sistema de trabalho, em 1914 as fabricas de Ford empregavam 15 mil trabalhadores, e
apenas 255 supervisores (sem incluir a alta administracao). A relacdo entre trabalhadores e supervisores era de 58 por
1. Essa esfera de a¢éo extremamente ampla tornou-se possivel porque a sequéncia e o ritmo do trabalho nio eram
dirigidos pelos supervisores, mas controlados pela programacéo de trabalho e pela velocidade da linha de producéo.?
0 sistema de produgdo em massa ajudou Ford a controlar muitos trabalhadores com um niimero relativamente baixo
de supervisores, mas também criou uma hierarquia alta. A hierarquia em uma fabrica Ford tipica possuia seis niveis,
refletindo o fato de que a preocupagéo principal da geréncia era a comunicacéo vertical da informacdo com a alta
administracdo, que controlava a tomada de decisdo para a fabrica inteira.

Aintroducdo da tecnologia de produgdo em massa na produgdo de automaéveis foi apenas uma das inovacées da
fabricacao tecnoldgica de Henry Ford. Outra inovagéo foi o uso de pegas intercambiaveis. Quando as pecas sao inter-
cambiaveis, os componentes de diferentes fornecedores se encaixam; eles ndo precisam ser alterados para que pos-
sam se encaixar durante o processo de montagem. Com o antigo método de trabalho manual, era necessario alto nivel
de competéncia do trabalhador para encaixar perfeitamente os componentes fornecidos por diferentes fabricantes,
que em geral diferiam em tamanho ou qualidade. Ford insistiu que os fabricantes de componentes seguissem especi-
ficaces detalhadas para que as pegas ndo precisassem de nenhuma retificacdo e sua forca de trabalho relativamente
desqualificada fosse capaz de monta-las com facilidade. Mais tarde, o desejo de controlar a qualidade das matérias-
-primas levou Ford a iniciar um extenso programa de integracéo vertical. Ele extraia minério de ferro em suas minas
em Upper Michigan e o transportava em uma frota de vagdes proprios até suas industrias de aco em Detroit, onde o
minério era fundido, laminado e moldado em pecas de lataria padrao.

Como resultado dessas inovagdes tecnologicas no processo de fabricagdo, na década de 1920 a organizacio de
Henry Ford estava produzindo mais de 2 milhdes de carros por ano. Devido a seus eficientes métodos de fabricacdo,
ele conseguiu reduzir o preco de um carro em dois tergos. Essa vantagem no preco, por sua vez, criou um mercado de
massa para seu produto.* Evidentemente, quando avaliada por seus padrdes de eficiéncia técnica e pela capacidade
de satisfazer stakeholders externos, como os clientes, a Ford Motor Company era uma organizacio bastante eficiente.
Dentro das fabricas, no entanto, a situacdo nao era tao otimista.




exigéncias severas demais nos operarios.
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TECNOLOGIA E EFICACIA ORGANIZACIONAL

No Capitulo 1, vimos que as organizagdes tomam matérias-
-primas do ambiente e criam valor a partir delas, transfor-
mando-as em produtos por meio de processos de transfor-
magao (veja a Figura 9.1). Embora normalmente pensemos
em tecnologia apenas na fase da transformacao, ela estd
presente em todas as atividades organizacionais: entrada,
transformacao e saida.!

Na fase de entrada, a tecnologia — habilidades, pro-
cedimentos, técnicas e competéncias — permite que cada
funcao cuide das relagbes com stakeholders para que a or-
ganizaggo possa administrar com eficiéncia seu ambiente.
O departamento de recursos humanos, por exemplo, usa
técnicas como procedimentos de entrevista e exames psi-
colégicos para recrutar e selecionar funcionérios qualifica-
dos. O departamento de gerenciamento de materiais pos-
sui competéncias para lidar com fornecedores de insumos,
para negociar termos contratuais favordveis e para obter
pecas de componentes de baixo custo e alta qualidade. O
departamento de finangas utiliza técnicas para obter capital
a um custo favordvel para a empresa.

Na fase da transformagéo, a tecnologia — uma combi-
nagdo de méaquinas, técnicas e procedimentos de trabalho
— transforma matérias-primas em produtos. A melhor tecno-
logia permite que uma organizagado acrescente 0 maximo
de valor as suas matérias-primas e que seja minimo o custo

Os operarios odiavam seu trabalho. Os gerentes de Ford respondiam a seu descontentamento com repressao.
0s trabalhadores ficavam sob constante vigildncia. Eles ndo podiam conversar na linha de producédo e seu compor-
tamento, tanto na fabrica quanto fora dela, era monitorado de perto (por exemplo, ndo era permitido o consumo
de bebidas alcodlicas, mesmo quando nao estavam no trabalho). Os supervisores podiam demitir instantaneamente
trabalhadores que desobedecessem a qualquer regra. Era tanta a repressdo que, em 1914, eram tantos os funcio-
narios demitidos ou que se demitiam que 500 deles precisavam ser contratados, a cada dia, para manter a forga
de trabalho em 15 mil trabalhadores.’ Era evidente que a nova tecnologia de producao em massa estava impondo
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dos recursos organizacionais. Muitas vezes, as organiza-
¢oes procuram melhorar a eficiéncia de seus processos de
transformacgéao treinando empregados em novas técnicas de
gerenciamento de tempo e permitindo-lhes descobrir ma-
neiras melhores de realizar suas tarefas.

Na fase de saida, a tecnologia permite que uma orga-
nizagao disponha eficientemente de bens e servigos aca-
bados para stakeholders externos. Para ser eficiente, ela
precisa possuir competéncias em testar a qualidade do pro-
duto acabado, em comercializar o produto em gerenciar o
servigo de pés-venda aos clientes.

A tecnologia dos processos de entrada, transforma-
¢ao e saida é importante fonte de vantagem competitiva
para uma organizagao. Por que a Microsoft é a empresa
de software mais bem-sucedida? Por que a Toyota é a
fabricante de automéveis de maior qualidade? Por que
o0 McDonald’s é a empresa de fast-food mais eficiente?
Por que o Walmart consistentemente supera o Kmart e a
Sears? Cada uma dessas empresas ultrapassa-se no de-
senvolvimento, gerenciamento e uso da tecnologia para
criar competéncias que resultam em aumento de valor
para os stakeholders.

Vimos, no Capitulo 1, os trés métodos principais para
medir e aumentar a eficicia organizacional (veja a Tabela
1.1). Uma organizagdo que emprega a abordagem de recur-
S0s externos usa a tecnologia para aumentar sua capacida-
de de gerenciar e controlar stakeholders externos. Qual-

emsa Figura 9.1 Processos de entrada, transformacio e saida
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quer novo desenvolvimento tecnolbgico que permita que
uma empresa melhore seu servigco ao consumidor, como a
capacidade de customizar produtos ou aumentar a qualida-
de e a confiabilidade deles, aumenta sua efic4cia.

Uma organizagdo que emprega a abordagem de sis-
temas internos usa a tecnologia para aumentar 0 sucesso
de suas tentativas de inovar, desenvolver novos produtos,
Servigos e processos e reduzir o tempo necessario para in-
troduzir novos produtos ao mercado. Como vimos anterior-
mente, a introducdo da produgdo em massa na fabrica de
Highland Park permitiu a Henry Ford fabricar um novo tipo
de produto: um carro para 0 mercado de massa.

Uma organizagdo que emprega a abordagem técnica
usa a tecnologia para melhorar a eficiéncia e reduzir os
custos, enquanto, simultaneamente, aumenta a qualidade
e a confiabilidade de seus produtos. Ford aumentou a efi-
cécia de sua empresa utilizando seus recursos para criar
carros de melhor qualidade a um custo mais baixo tanto
para o fabricante quanto para o consumidor.

As organizagdes usam a tecnologia para se tornar mais
eficientes, mais inovadoras e mais capazes de atender as
necessidades e aos desejos dos stakeholders. Cada depar-
tamento ou fungdo, em uma organizagao, é responsavel por
desenvolver competéncias e tecnologia que lhe permita
contribuir para o desempenho organizacional. Quando uma
organizagdo possui tecnologia que lhe permita criar valor,
ela precisa de uma estrutura que maximize a eficicia da
tecnologia. Assim como as caracteristicas do ambiente exi-
gem que as organizag0es fagam certas escolhas de projeto
organizacionais, as caracteristicas de diferentes tecnologias
afetam a escolha da estrutura de uma organizacao.

Nas proximas trés segbes, vamos examinar trés teorias
da tecnologia que sdo tentativas de perceber a maneira
como diferentes tecnologias funcionais e organizacionais fun-
cionam e afetam o projeto da empresa. Essas trés teorias sao
complementares, j& que cada uma destaca alguns aspectos
da tecnologia que as outras nao tém, e sd0 necessarias para
compreender as caracteristicas dos diferentes tipos de tec-
nologias. Os administradores, em todos os niveis e fungdes,
podem usar essas teorias para (1) escolher a tecnologia que
transformara de modo mais eficaz insumos em produtos e (2)
desenhar uma estrutura que permita & organizac;éo operar a
tecnologia de maneira eficiente. Portanto, é importante que
esses administradores entendam o conceito da complexida-
de técnica, as diferengas fundamentais entre tarefas rotineiras
e complexas e o conceito de interdependéncia de tarefas.

COMPLEXIDADE TECNICA: A TEORIA DE JOAN
WOODWARD

Alguns tipos de tecnologia sdo mais complexos e di-
ficeis de controlar do que outros, porque alguns sdo mais
dificeis de se programar que outros. Diz-se que a tecnolo-
gia é programada quando os procedimentos para converter
insumos em produtos podem ser especificados antecipada-
mente, de modo que as tarefas podem ser padronizadas e o
processo de trabalho pode ser previsivel. O McDonald’s usa
uma tecnologia altamente programada para produzir hambar-

gueres, e a Ford a utiliza para produzir carros. Essas e
sas fazem isso para controlar a qualidade de seus pro
— hamblrgueres ou carros. Quanto mais dificil é especific
processo para converter insumos em produtos, mais difi
controlar o processo de producao e torna-lo previsivei.
De acordo com a pesquisadora Joan Woodwar
complexidade técnica de um processo de produgéo
seja, a extensdo em que ele pode ser programado, de m
a ser controlado e se tornar previsivel — € a importante
menséo que diferencia as tecnologias.® A alta complexiddd&
técnica ocorre quando os processos de transformacéo p
dem ser programados de antemao e ser totalmente auto
tizados. Com a automagao total, as atividades de trabalhg
0s produtos que delas resultam sao padronizados e podem
ser previstos com precisdo. A baixa complexidade técni;
ocorre quando os processos de transformacado depend
sobretudo de pessoas e suas habilidades e conhecimento.
€ nao de méaquinas. Com maior envolvimento humano e nje-
nor dependéncia das méquinas, as atividades de trabalho
nao podem ser programadas antecipadamente e os resu
dos dependem das habilidades das pessoas envolvidas.
A produgao de servigos, por exemplo, costuma se b
sear muito mais no conhecimento e na experiéncia di
empregados que interagem diretamente com os client
para produzir o produto final do que em maquinas e outr
equipamentos. A natureza intensiva em trabalho dos sery
¢os torna especialmente dificil padronizar e programar_as
atividades de trabalho e controlar o processo de trabalho,
Quando os processos de transformagédo dependem sobr :
tudo do desempenho das pessoas, € ndo das maquinas,
complexidade técnica € baixa e a dificuldade em manter a
qualidade e a consisténcia da producao € alta. .
Joan Woodward identificou dez niveis de complemdade :
técnica, que ela associou com trés tipos de tecnologia de
producgéo: (1) tecnologia de lote pequeno e unidade, (2) tec:
nologia de lote grande e massa e (3) tecnologia de processo
continuo.”

Tecnologia de producao de pequenos lotes
ou unitdria

As organizagdes que empregam tecnologia de lote pe:
queno e unidade criam produtos personalizados de vérios
tipos ou pequenas quantidades de produtos. Sdo exemplos
dessas organizac;c‘)es: uma marcenaria que fabrica méveis
projetados para atender aos gostos de algumas pessoas;
uma gréfica que produz convites de casamento para ca-
sais especificos; e equipes de cirurgides e hospitais que
fornecem grande variedade de servigos personalizados, de
acordo com as necessidades de cada paciente. A tecno-
logia de lote pequeno e unidade marca a menor pontua-
¢do na escala de complexidade técnica, porque quaisquer
méquinas usadas durante o processo de transformagao
sd@o menos importantes do que as habilidades e o conheci-
mento das pessoas. Elas decidem como e quando usar as
méquinas, e o processo operacional da producéo reflete
suas decisdes sobre como aplicar seu conhecimento. Uma
marcenaria que trabalha por encomenda, por exemplo,
usa uma gama de ferramentas — incluindo tornos, marte-




os, plainas € serras — para transformar chapas em um ar-
mario. Entretanto, quais ferramentas sdo usadas e a ordem
em que sdo usadas depende da maneira como 0 marce-
_ peiro escolhe produzir o armério. Com a tecnologia de lote
pequeno € unidade, o processo de transformacgao é flexi-
_vel, porque 0 profissional adapta técnicas para atender aos
" pedidos dos clientes.

A flexibilidade da tecnologia de fote pequeno permite a

© uma organizagao produzir ampla gama de produtos que po-
dem ser personalizados. Estilistas de alta moda e fabricantes
de produtos como perfumes finos, carros personalizados e
moveis sob medida usam tecnologia de lote pequeno. Esta
tecnologia permite que um fabricante de méveis sob medi-
da, por exemplo, atenda ao pedido de um cliente, produ-
zindo determinado estilo de mesa feita de determinado tipo
de madeira.
A tecnologia de lote pequeno € relativamente cara de
operar, porque O processo de trabalho é imprevisivel e a
produgdo de produtos personalizados sob medida dificulta
a programagao antecipada das atividades de trabalho. En-
tretanto, a flexibilidade e a capacidade de responder a uma
extensa gama de pedidos de clientes tornam essa tecnologia
ideal para produzir produtos novos ou complexos. O Goo-
gle usa tecnologia de lote pequeno quando solicita que uma
equipe de programadores desenvolva novas aplicagoes de
software; assim também procede um fabricante de donuts,
como veremos no préximo quadro Insight Organizacional.

Tecnologia de produgdo de grandes lotes
e emmassa

Para aumentar o controle sobre 0 processo de trabalho
e torna-lo previsivel, as organizacdes costumam usar mais

- Insight Organizacional 9.2
Os donuts de lote pequeno da Krispy Kreme

maquinas construidas pela empresa.

Fundada em 1937 em Newington, Connecticut, a Krispy Kreme & uma grande revendedora de donuts de primeira
qualidade. Eles possuem ampla fidelizagéo de clientes e preco alto, devido a seu sabor e qualidade Unicos. A maneira
como a empresa usa producao de lote pequeno para aumentar sua eficiéncia operacional e a atencao ao cliente é
digna de nota. A Krispy Kreme chama suas operacdes de producao de ‘teatro do donut’, porque seu layout fisico é
projetado de modo que 0s clientes possam ver e cheirar 0s donuts enquanto sao produzidos pelas impressionantes

Quais s&o os elementos de seus métodos de produgao de lote pequeno? A histéria comeca com a receita secreta
de 65 anos de idade de donuts, que & mantida trancada em uma caixa-forte. Nenhuma das franquias sabe a receita
para fazer os donuts; a Krispy Kreme vende a massa pronta e outros ingredientes para suas lojas. Como até mesmo as
maquinas usadas para produzir 0s donuts séo projetadas e fabricadas pela empresa, nenhum fabricante de donut pode
imitar seus métodos (inicos de preparo e criar um produto concorrente similar.

As maquinas de fazer donuts sdo projetadas para produzir uma grande variedade de tipos de donuts em pequenas
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méquinas e equipamentos — ou seja, elas tentam elevar 0
nivel de complexidade técnica e aumentar sua eficiéncia.
As organizagdes que empregam tecnologia de produgdo de
lote grande ou em massa produzem grandes volumes de
produtos padronizados, COMO Carros, lAminas, tubos de alu-
minio e refrigerantes. Sdo exemplos dessas organizacdes: a
Ford, a Gillette, a Crown Cork e Seal e a Coca-Cola. Com a
tecnologia de produgao de lote grande e em mMassa, as mé-
quinas controlam 0 processo de trabalho. Seu uso permite
que as tarefas sejam previamente especificadas e programa-
das. Em consequéncia, as atividades de trabalho s&o padro-
nizadas e o processo de producao é altamente controlavel.
Em vez de uma equipe de trabalhadores manuais fabricar
méveis personalizados peca por peca, por exemplo, serras
de alta velocidade e tornos cortam e modelam chapas em
componentes padronizados que s&o montados em milhares
de mesas ou cadeiras idénticas por operéarios inexperientes
em uma linha de produgao.

O controle proporcionado pela tecnologia de produgao
de lote grande e em massa permite que uma organizagao
poupe dinheiro na produgao e cobre menor prego por seus
produtos. Como descreve o quadro Insight Organizacional
9.1, Henry Ford mudou a histéria da inddstria quando substi-
tuiu a produgao de lote pequeno (a montagem de carros um
por um por operarios qualificados) pela produgao em massa
para fabricar o Model T.O uso de uma esteira rolante, de
pecas padronizadas € intercambiéveis, de tarefas especiali-
zadas e progressivas tornou 0s processos de transformagéo
na fabrica de Highland Park mais eficientes e produtivos.
Os custos de produgao despencaram e Ford pbde reduzir
o custo de um Model T e criar um mercado de massa para
seu produto.

quantidades, e cada loja produz e vende entre

usa pressdo de ar para forgar a massa a sair em

A Krispy Kreme refina constantemente seu sistema de produgdo para melhorar a eficiéncia de suas operagdes de
lote pequeno. Por exemplo, ela redesenhou sua maquina de donut para incluir uma extrusora de alta tecnologia que

ajustar a pressao do ar manualmente quando necessario. Agora isso ¢ feito de modo automatico. Um novo icer mergu-
tha bolos prontos em um reservatério de glacé de chocolate; os funcionarios tinham que enfiar manualmente os donuts
de dois em dois antes de a maquina ser inventada. Embora essas inovagdes possam parecer pequenas, em centenas de
lojas e milhdes de donuts, elas acrescentam significantes ganhos em produtividade — € clientes mais satisfeitos.

48 mil e 120 mil donuts por dia.

fila depois de anéis ou conchas. Os empregados costumavam ter que
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Tecnologia de produgdo por processo
continuo

Com a tecnologia de processo continuo, a complexi-
dade técnica atinge seu &pice. Entre as organizacbes que
empregam essa tecnologia estdo aquelas que fabricam pro-
dutos baseados em 6leo e produtos quimicos, como Exxon,
DuPont e Dow, e empresas de fermentagdo, como Anheu-
ser-Busch e Miller Brewing. Na produgéao de processo conti-
nuo, o processo de transformacgéo € quase totalmente auto-
matizado e mecanizado; em geral, os empregados nao sao
diretamente envolvidos. Seu papel na produgao é monitorar
a fabrica e seu maquindrio e garantir sua operacgao eficien-
te.® Sua tarefa € sobretudo gerenciar exce¢ées no processo
de trabalho, como a parada de uma mégquina ou 0 mau fun-
cionamento de um equipamento.

A principal caracteristica da tecnologia de processo con-
tinuo ¢ a suavidade de sua operagao. A produgdo segue com
pouca varia¢do no produto e raramente para. Em uma refi-
naria de petréleo, por exemplo, o petréleo bruto, trazido de
modo ininterrupto para a refinaria por petroleiros, flui através
de dutos até torres de decomposicdo, onde seus compo-
nentes quimicos sdo extraidos e enviados a outras partes da
refinaria para mais refino. Os produtos finais, como gasolina,
Oleo diesel, benzina e graxa, saem da fabrica em caminhdes
para serem distribuidos aos clientes. Os operarios, em uma
refinaria ou industria quimica, raramente veem o que estdo
produzindo. A produgdo acontece através de canais € maqui-
nas. Empregados em uma sala de controle central monitoram
medidores e mostradores para garantir que 0 processo ocor-
ra de maneira tranquila, segura e eficiente.

A produgao de processo continuo tende a ser mais efi-
ciente tecnicamente do que a produgdo em massa porque
ela € mais mecanizada e automatizada e, portanto, mais pre-
visivel e facil de controlar. Ela é mais econémica do que a
produ¢do de unidade e a producdo em massa porque 0S
custos do trabalho representam uma proporgdo muito pe-
quena de seu custo total. Quando operada em capacidade
{otal, a tecnologia de processo continuo possui os menores
custos de producao.

Woodward observou que uma organizagao normalmen-
te procura usar mais maquinas (se for prético fazer isso) e
mudar do lote pequeno para a produgdo em massa € 0 pro-
cesso continuo a fim de reduzir custos. Existem, no entanto,
excegdes para essa progressdo. Para muitas atividades or-
ganizacionais, a mudanga para a produgao automética ndo
€ possivel nem prética. O desenvolvimento de protétipos,
a pesquisa bésica de novos medicamentos ou computado-
res, a operacdo de hospitais e escolas, por exemplo, sdo
intrinsecamente imprevisiveis e, portanto, dificeis de pro-
gramar previamente com uma madquina automatizada. Um
laboratério farmacéutico nao poderia dizer “nosso departa-
mento de pesquisa ird inventar trés novos medicamentos
— um para diabetes e dois para hipertensdo — a cada seis
meses”. Essas invengdes sdo resultado de tentativa e erro
e dependem das habilidades e do conhecimento dos pes-
quisadores. Além disso, muitos clientes estdo dispostos a
pagar precos elevados por produtos personalizados, que
atendam a seus gostos individuais, como roupas ou joias

exclusivas. Portanto, existe um mercado para os prod
de empresas de lote pequeno, mesmo que oS custo
produgao sejam altos.

Complexidade técnica e estrutura
organizacional :

Um dos objetivos de Woodward em classificar as te
nologias conforme sua complexidade técnica foi descob
se a tecnologia de uma organizagdo afetava o projeto.
sua estrutura. Especificamente, ela queria verificar se
ganizagoes eficientes tinham estruturas que atendiam
necessidades de suas tecnologias. Uma comparacgao d
caracteristicas estruturais das organizagdes utilizando ca
uma das trés tecnologias revelou diferengas sistemaéticas
relacdo tecnologia-estrutura

Na base de suas descobertas, Woodward argument
que cada tecnologia esté associada com uma estrutura dife.
rente porque cada uma apresenta diferentes problemas :de
controle e coordenagao. Organizagbes com tecnologia. de
lote pequeno normalmente possuem trés niveis em sua hies
rarquia; organizagbes com tecnologia de produgédo em massa
tém quatro niveis; e organizagdes com tecnologia de proces
so continuo, seis niveis. A medida que a complexidade técni _
aumenta, as organizagdes se tornam mais altas e a abrangén:
cia do controle do CEO se expande. A abrangéncia do con
trole dos supervisores de primeira linha se amplia e depois s¢
estreita. Ela é relativamente pequena com a tecnologia de lote
pequeno, alarga-se de modo significativo com a tecnologia de
producdo em massa e se estreita de maneira dréstica com a -
tecnologia de processo continuo. Essas observagdes resultan -
nas estruturas de formatos diferentes. Por que a natureza da -
tecnologia de uma organizagdo produz esses resultados?

O principal problema de coordenacao associado a tec
nologia de lote pequeno ¢€ a impossibilidade de programar.
atividades de transformacao, porque a producdo depende
das habilidades e da experiéncia de pessoas trabalhando em
conjunto. Uma organizagéo que usa esse tipo de tecnologia
precisa dar as pessoas a liberdade de tomar as préprias de-
cis6es, de modo que possam responder de modo réapido e
flexivel aos pedidos dos clientes e produzir o produto exata-
mente como desejam. Por esse motivo, tal organiza¢éo pos-
sui estrutura relativamente plana (trés niveis de hierarquia) e
a tomada de decisdo é descentralizada, estando a cargo de
pequenas equipes em que supervisores de primeira linha
possuem abrangéncia relativamente pequena do controle
(23 empregados). Com a tecnologia de lote pequeno, cada
supervisor e grupo de trabalho decide como gerenciar cada
decisdo a medida que se torna necessério e em cada etapa
do processo producgdo. Esse tipo de tomada de deciséo re-
quer ajuste — comunicagdo pessoal e direta com colegas e,
com frequéncia, com clientes. A estrutura mais apropriada
para a tecnologia de lote pequeno e unidade é uma estru-
tura orgénica, em que os gerentes e empregados trabalham
préoximos para coordenar suas atividades a fim de atender
as exigéncias dindmicas do trabalho — como mostra a estru-
tura relativamente nivelada da Figura 9.3.1°

Em uma organizagao que usa tecnologia de produgdo em
massa, a capacidade de programar tarefas previamente per-




_mite a padronizagdo do processo de fabricacao, assim como
torné-lo previsivel. A abrangéncia do controle do supervisor de
primeira linha aumenta para 48, porque a formalizacao atra-
vés de regras e procedimentos constitui o principal método
de coordenagao. A tomada de deciséo se torna centralizada
e a hierarquia da autoridade se torna mais alta (quatro niveis),
’ j4 que os gerentes dependem da comunicagao vertical para
controlar o processo de trabalho. Uma estrutura mecdnica se
mostra a estrutura apropriada para controlar as atividades de
trabalho em um cenério de produgdo em massa, e a estrutura
organizacional se torna mais alta e mais larga.

Em uma organizagdo que usa tecnologia de processo
continuo, as tarefas podem ser programadas previamente e
o trabalho & previsivel e controldvel em um sentido técnico,
mas ainda existe o risco de uma grande paralisagdo de sis-
temas. O principal problema de controle que a organizagao
enfrenta € monitorar o processo de produgao para controlar
e corrigir eventos imprevistos antes que eles conduzam ao
desastre. As consequéncias de um duto defeituoso em uma
refinaria de petréleo ou industria quimica, por exemplo, sdo
desastrosas. Acidentes em uma usina nuclear, outro uso da
tecnologia de processo continuo, também podem ter efeitos
catastréficos, como mostraram os acidentes em Chernobyl
e Three Mile Islands.

A necessidade de monitorar constantemente o sistema
operacional e de garantir que cada empregado esteja fa-
miliarizado com os procedimentos operacionais aceitos é
a razdo pela qual a tecnologia de processo continuo estd
associada com a hierarquia mais alta da autoridade (seis
niveis). Os gerentes, em todos 0s niveis, precisam monito-
rar de perto as agdes de seus subordinados. A hierarquia
em forma de losango reflete o fato de os supervisores de
primeira linha precisarem de uma abrangéncia de controle
estreita. Muitos supervisores sdo necessarios para supervi-
sionar operarios de baixo nivel e para monitorar e controlar
equipamentos sofisticados. Como os empregados também
colaboram em equipe e realizam em conjunto procedimen-
tos para gerenciar e reagir a situacdes inesperadas, o ajus-
te se torna o principal meio de coordenagdo. Assim, uma
estrutura orgdnica é a estrutura apropriada para gerenciar
tecnologia de processo continuo, porque o potencial para
eventos imprevisiveis exige a capacidade de fornecer res-
postas rapidas e flexiveis.

O pesquisador Charles Perrow argumenta que a tec-
nologia de processo continuo, como aquela utilizada em
usinas nucleares, é tdo complicada que € incontrolavel."!
Perrow reconhece que os sistemas de controle sdo proje-
tados com sistemas de backup para manipular problemas a
medida que surgem e que existem sistemas de backup para
compensar quando os préprios sistemas de backup falham.
Ele acredita, no entanto, que o niimero de eventos inespe-
rados que podem ocorrer quando a complexidade técnica
€ muito alta (como nas usinas nucleares) é tdo grande que
0s gerentes ndo podem reagir com a rapidez necesséria
para resolver todos os problemas que podem surgir. Perrow
alega que algumas tecnologias de processo continuo séo
tdo complexas que nenhuma estrutura organizacional pode
permitir que os gerentes as operem com seguranga, ne-
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nhum procedimento operacional padrdo pode ser criado
para administrar problemas antecipadamente, nenhum me-
canismo de integracao usado para promover ajustes serd
capaz de resolver problemas que surgirem. Uma implicagéo
da visdo de Perrow é que as usinas nucleares deveriam ser
fechadas, por serem complexas demais para funcionar com
segurancga. Outros pesquisadores, contudo, discordam, ar-
gumentando que, quando o equilibrio entre controle cen-
tralizado e descentralizado é atingido, a tecnologia pode ser
operada com seguranca.

0 imperativo tecnolégico

Os resultados de Woodward sugerem enfaticamente
que a tecnologia é um importante fator que determina o
desenho da estrutura organizacional.'? Seus resultados im-
plicam que, se uma empresa opera usando certa tecnolo-
gia, entdo ela precisa adotar certo tipo de estrutura para ser
eficiente. Se uma empresa usa tecnologia de produgdo em
massa, por exemplo, ela deve ter uma estrutura mecanica
com seis niveis na hierarquia, uma abrangéncia de controle
de 1 a 48, e assim por diante, para ser eficiente. O argumen-
to de que a tecnologia determina a estrutura é conhecido
como imperativo tecnolégico.

QOutros pesquisadores também interessados na relagcao
tecnologia-estrutura acham que os resultados de Woodward
podem ter sido consequéncia da amostra de empresas que
ela estudou e que podem ter exagerado a importancia da
tecnologia.'® Ressaltaram que a maioria das empresas que
Woodward estudou eram relativamente pequenas (82 por
cento tinham menos de 500 empregados) e sugeriram que
sua amostra pode ter influenciado seus resultados. Eles re-
conhecem que a tecnologia pode ter um impacto importan-
te na estrutura de uma pequena empresa de manufatura,®
porque melhorar a eficiéncia da fabrica¢do pode ser a prin-
cipal prioridade de sua administragdo. Mas sugeriram que a
estrutura de uma organizagdo que possui 5 mil ou 500 mil
empregados (como a Exxon, a GM ou a IBM) tenha menor
probabilidade de ser determinada pela tecnologia usada
para fabricar seus diversos produtos.

Em uma série de estudos conhecidos como os Estudos
de Aston, pesquisadores concordaram que a tecnologia tem
algum efeito sobre a estrutura organizacional: quanto mais a
tecnologia de uma empresa é mecanizada ou automatizada,
mais provavelmente ela apresentard uma estrutura mecé-
nica altamente centralizada e padronizada. Mas os Estudos
de Aston concluiram que o tamanho da organizagao é mais
importante do que a tecnologia na determinagao da escolha
de sua estrutura.' Vimos, nos capitulos anteriores, que a
medida que uma organizacdo cresce e se diferencia, sur-
gem problemas de controle e coordenagdo que mudangas
na estrutura organizacional precisam resolver. Os pesqui-
sadores de Aston argumentam que, embora a tecnologia
possa afetar de maneira considerédvel a estrutura de peque-
nas organizagdes, a estrutura adotada por grandes organi-
zagdes pode ser produto de outros fatores que levam uma
organizacao a crescer e se diferenciar.

Vimos no Capitulo 8 que a estratégia organizacional e
a decis@o de produzir uma gama mais ampla de produtos e
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conquistar novos mercados podem levar uma organizagéo
a crescer e adotar uma estrutura mais complexa. Assim, as
escolhas estratégicas que uma organizagdo — em especial
uma grande organizagdo - faz, sobre quais produtos fabri-
car e para quais mercados, afetam o desenho de sua estru-
tura tanto quanto ou mais do que a tecnologia que ela usa
para elaborar os produtos. Para pequenas organizagdes, ou
para fung¢des ou departamentos dentro de grandes organi-
zagdes, a relevancia da tecnologia como determinante da
estrutura pode ser mais importante do que para grandes
organizagoes.'®

TAREFAS ROTINEIRAS E COMPLEXAS:
A TEORIA DE CHARLES PERROW

Para entender por que algumas tecnologias sdo mais
complexas (mais imprevisiveis e dificeis de controlar) do
que outras, € necessdrio entender por que as tarefas asso-
ciadas a algumas tecnologias sdo mais complexas do que
aquelas associadas a outras tecnologias. O que faz uma
tarefa ser mais dificil do que outra? Por que, por exem-
plo, normalmente pensamos que a tarefa de servir ham-
bargueres em uma lanchonete fast-food é mais rotineira
— Ou seja, mais previsivel e controlédvel — do que a tarefa
de programar um computador ou realizar uma cirurgia de
cérebro? Se todas as possiveis tarefas que as pessoas rea-
lizam forem consideradas, que caracteristicas dessas tare-
fas nos levam a crer.que algumas sado mais complexas do
que outras? De acordo com Charles Perrow, duas dimen-
soes fundamentam a diferenca entre tarefas e tecnologias
rotineiras e complexas: a variabilidade e a analisabilidade
de tarefa.'®

Variabilidade e analisabilidade de tarefa

Variabilidade de tarefa é o nimero de excegdes — si-
tuagGes novas ou inesperadas — que uma pessoa encontra
enquanto realiza uma tarefa. As excegbes podem ocorrer
nas fases de entrada, de transformacédo ou de saida. A va-
riabilidade ¢ alta quando uma pessoa pode esperar encon-
trar muitas situagdes novas ou problemas ao realizar sua
tarefa. Em um hospital, durante uma cirurgia, por exemplo,
h& muita chance de problemas inesperados ocorrerem. O
estado do paciente pode ser mais grave do que os médicos
avaliaram, ou o cirurgido pode cometer um erro. Aconteca
0 que acontecer, 0 cirurgiao e sua equipe precisam ter a
capacidade de se ajustar rapidamente as novas situages
na medida em que surgem. Da mesma forma, uma grande
variabilidade na qualidade dos materiais brutos dificulta bas-
tante gerenciar e manter a qualidade consistente durante a
fase de transformacao.

A variabilidade é baixa quando uma tarefa é altamen-
te padronizada ou repetitiva, de modo que um trabalhador
depare com a mesma situagdo todas as vezes.'”” Em uma
lanchonete fast-food, por exemplo, 0 niimero de excecdes
para determinada tarefa é limitado. Cada cliente faz um pe-
dido diferente, mas, como todos eles precisam fazer suas
escolhas de um mesmo menu limitado, os funcionérios ra-
ramente enfrentam situagoes inesperadas. Na verdade, o

menu em um restaurante fast-food é projetado para bai
variabilidade de tarefa, o que mantém os custos balxo
eficiéncia alta.

Analisabilidade de tarefa é o grau em que a atividad
de busca e coleta de informag0es € exigida para resolyg
um problema. Quanto mais analisdvel é uma tarefa, meng
atividade de pesquisa é necesséria. Essas tarefas sao-
tineiras porque as informagdes e procedimentos necesg;
rios para realiz-las ja foram descobertos, regras ja fora
criadas e formalizadas e a maneira de executé-las pode &
programada com antecedéncia. Por exemplo, embora. y
cliente possa escolher milhares de combinagdes de comj.
da em uma lanchonete fast-food, a tarefa do funcionério d
atender ao pedido de cada cliente é relativamente simple
O problema de combinar comidas e colocé-las em uma em
balagem ¢ facil de analisar: o atendente apanha a bebida
a coloca dentro dela, depois acrescenta batatas fritas, hams
buarguer etc., dobra a boca da embalagem e a entrega ag
cliente. Pouco raciocinio ou julgamento é necessério para ¢
atendimento de um pedido.

As tarefas sédo dificeis de analisar quando ndo podem set.
programadas — ou seja, quando procedimentos para exect
ta-las e lidar com excegdes ndo podem ser elaborados com:
antecedéncia. Se uma pessoa encontra uma excecao, as
informagdes necessérias para criar os procedimentos para
resolver o problema precisam ser buscadas ativamente. Por.
exemplo, um cientista tentando desenvolver um novo me:
dicamento anticancerigeno, sem efeitos colaterais, ou um
programador de software trabalhando em um programa que
permita aos computadores entender palavras faladas, preci
sam gastar tempo e esforgo consideraveis coletando dados
e elaborando os procedimentos para resolver problemas.
Muitas vezes, a busca por uma solugéo termina em falha.
Pessoas trabalhando em tarefas com baixa analisabilidade
precisam usar seu conhecimento e julgamento para buscar
novas informagdes e procedimentos para solucionar proble-
mas. Quando grande quantidade de atividade de pesquisa
e criatividade sdo necessérias para encontrar uma solucao
para resolver um problema e procedimentos ndo podem
ser programados com antecedéncia, as tarefas tornam-se
complexas e nao rotineiras.

Juntas, a analisabilidade e a variabilidade de tarefa
explicam por que algumas tarefas sdo mais rotineiras do
que outras. Quanto maior for o nimero de excegdes en-
contradas pelos empregados no processo de trabalho e
quanto maior for a quantidade de conduta de pesquisa
para encontrar uma solu¢do para cada excegado, mais
complexas e menos rotineiras serdo as tarefas. Para ta-
refas rotineiras, existem, nas palavras de Perrow, “técni-
cas bem estabelecidas que certamente funcionaro e séo
aplicadas para materiais brutos essencialmente seme-
Ihantes. Ou seja, existe pouca incerteza sobre métodos
e pouca variedade ou mudanca na tarefa que precisa ser
realizada".'® Para tarefas complexas, “hé poucas técnicas
estabelecidas; existe pouca certeza sobre os métodos ou
se eles funcionardo ou ndo. Mas isso também significa
que pode haver grande variedade de tarefas diferentes a
serem realizadas".'®




~quatro tipos de tecnologia

Perrow usou a variabilidade e a analisabilidade de tarefa
para diferenciar quatro tipos de tecnologia: fabricagao de
rotina, trabalho manual, produgéo de engenharia e pesquisa
nao rotineira.2° O modelo que criou possibilita categorizar a
tecnologia de uma organizagéo e a tecnologia dos departa-
mentos e fungdes dentro dela.

Fabricac¢do rotineira

A fabricagdo rotineira € caracterizada pela baixa varia-
pilidade e alta analisabilidade de tarefa. Poucas excegoes
sdo encontradas no processo de trabalho e, quando uma
excecdo ocorre, pouca atividade de pesquisa é necesséria
para lidar com ela. A produgdo em massa € representativa
da tecnologia rotineira.

Nos cenérios de producdo em massa, as tarefas sdo
divididas em passos simples para minimizar a possibilidade
de excecdes e os insumos sdo padronizados para minimizar
os transtornos no processo de producdo. Existem procedi-
mentos-padrao a serem seguidos se uma excegado ou um
problema se apresentam. As vantagens de baixo custo da
producdo em massa sdo obtidas reduzindo a variabilidade
das tarefas e aumentando sua analisabilidade. Uma razao
por que os custos do McDonald’s sdo mais baixos do que os
dos concorrentes é que ele aerodinamiza constantemente
suas escolhas de menu e padroniza suas atividades para re-
duzir a variabilidade e aumentar a analisabilidade de tarefa.

Trabalho manual/craft

Com a tecnologia manual, a variabilidade de tarefa é
baixa (apenas uma pequena faixa de exce¢des é encontra-
da), assim como a analisabilidade (um alto nivel de atividade
de pesquisa é necessdrio para encontrar a solugdo para 0s
problemas). Os empregados de uma organizagao que use
esse tipo de tecnologia precisam adaptar os procedimentos
existentes as novas situagdes para encontrar novas técnicas
de tratar problemas de modo mais eficaz. Essa tecnologia foi
usada para fabricar os primeiros automéveis, como vimos
anteriormente. Outros exemplos de trabalho manual sdo a
fabricacdo de produtos especializados ou personalizados,
como moveis, roupas e maquinas, e atividades como car-
pintaria e encanamento. As tarefas que um encanador, por
exemplo, é chamado a realizar centralizam-se na instalagéo
ou reparo de tubulagbes hidraulicas de banheiro ou cozi-
nha. Mas, como cada casa é diferente, o0 encanador precisa
adaptar as técnicas do oficio a cada situagdo e encontrar
uma solugao para cada construgéo.

Producao de engenharia

Com a tecnologia de producdo de engenharia, tanto a
variabilidade como a analisabilidade de tarefa séo altas. O
nimero ou variedade de exce¢bes com que 0s emprega-
dos podem se deparar na tarefa € alto, mas € relativamente
facil encontrar uma solugéo, porque procedimentos-padréo
bem entendidos foram estabelecidos para tratar as exce-
¢Oes. Como esses procedimentos em geral sdo codifica-
dos em férmulas técnicas, tabelas ou manuais, a resolugdo
de um problema boa parte das vezes é uma questac de
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identificar e aplicar a técnica certa. Portanto, em organiza-
¢oes que usam a tecnologia de producdo de engenharia, 0s
procedimentos existentes sdo usados para fabricar muitos
tipos de produtos. Uma industria pode se especializar em
fabricar maquinas sob medida, como furadeiras ou motores
elétricos. Uma empresa de arquitetos pode se especializar
em projetar apartamentos que atendam as necessidades de
diferentes construtores. Um grupo de engenharia civil pode
usar suas habilidades em construir aeroportos, barragens
e projetos hidrelétricos para atender as necessidades de
clientes em todo o mundo. Assim como o trabalho manual,
a produgdo de engenharia € uma forma de tecnologia de
lotes pequenos, porque as pessoas Sa0 responsaveis so-
bretudo por desenvolver técnicas para resolver problemas
especificos.

Pesquisa nao rotineira

A tecnologia de pesquisa néo rotineira é caracterizada
pela alta variabilidade e pela baixa analisabilidade de tarefa
e é a mais complexa e menos rotineira das quatro tecno-
logias da classificacdo de Perrow. As tarefas sdo comple-
xas porque ndo s6 o numero de situagdes inesperadas é
grande, mas também porgue a atividade de pesquisa ¢ alta.
Cada nova situagdo cria a necessidade de expandir 0s re-
cursos para lidar com ela.

Atividades de pesquisa e desenvolvimento de alta tec-
nologia sdo exemplos de pesquisa ndo rotineira. Para as
pessoas que trabatham na vanguarda do conhecimento téc-
nico, ndo existem solugdes prontas para os problemas. Po-
dem existir milhares de passos definidos a serem seguidos
na construcao da ponte perfeita (tecnologia de produgéo de
engenharia), mas ha poucos passos definidos a tomar para
descobrir a cura da Aids.

A equipe de alta geréncia de uma organizag¢ao € outro
exemplo de um grupo que usa tecnologia de pesquisa. A
funcdo da equipe é tracar o caminho futuro da organizagao
e tomar decisdes de recurso que provavelmente irdo garan-
tir seu sucesso. Entretanto, essas decisdes sdo tomadas em
um contexto de incerteza, pois ndo sabem o quanto serdo
bem-sucedidos. Planejamento e prognéstico feitos pela alta
geréncia, bem como outras atividades de pesquisa néo ro-
tineiras, sdo inerentemente arriscados e incertos, porque a
tecnologia é dificil de gerenciar.

Tecnologia rotineira e estrutura
organizacional

Exatamente como no caso dos tipos de tecnologia iden-
tificados por Woodward, os tipos do modelo de Perrow tém
implicagdes na estrutura de uma organizagao. Perrow e ou-
fros pesquisadores sugeriram que uma organizagdo deve se
mover de uma estrutura mecénica para uma estrutura orgé-
nica a medida que as tarefas se tornam mais complexas e
menos rotineiras.?' A Tabela 9.1 mostra de modo resumido
esta concluséao.

Quando a tecnologia € rotineira, 0s empregados execu-
tam tarefas claramente definidas segundo normas e procedi-
mentos estabelecidos. O processo de trabalho é programa-
do com antecedéncia e padronizado. Assim, 0s empregados
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= Tabela 9.1 Tarefas rotineiras e ndo rotineiras e desenho organizacional

Tarefas nao rotineiras

Tarefas rotineiras

Padronizacéo Alta Baixa
Ajuste mituo Baixo Alto
Especializagao Individual Conjunta
Formalizacéo Alta Baixa
Hierarquia da autoridade Alta Plana

Autoridade de tomada de deciséo Centralizada Descentralizada

Estrutura geral Mecanicista

s6 precisam aprender os procedimentos para realizar a ta-
refa de maneira eficiente. Por exemplo, 0 McDonald's adota
regras e procedimentos escritos para treinar pessoal novo
a fim de que a conduta de todos os seus funcionérios seja
consistente e previsivel. Cada novo funcionério aprende a
maneira certa de cumprimentar os clientes, 0 modo ade-
quado de atender os pedidos e de preparar Big Macs.
Como as tarefas dos empregados podem ser padroni-
zadas com tecnologia rotineira, a hierarquia organizacional
é relativamente alta e a tomada de decisdo é centralizada. A
responsabilidade da geréncia é supervisionar os funciona-
rios e administrar as poucas excegdes que podem ocorrer,
como uma parada na linha de producio. Jd que as tarefas
sdo rotineiras, todas as decisdes de producao importantes
sao feitas no topo da hierarquia de produgao e transmitidas
para baixo na cadeia de comando como ordens aos geren-
tes de nivel inferior e aos funcionarios. Foi sugerido que as
organizagbes com tecnologia rotineira, como a encontra-
da nos cendrios de produgdo em massa, deliberadamente
eliminam a necessidade de habilidade das tarefas, ou seja,
elas as simplificam usando méquinas para realizar tarefas
complexas e projetando o processo de trabalho de modo a

: Insight Organizacional 9.3

Orgénica

minimizar o grau em que a iniciativa ou o discernimento do
empregados é necessdrio.??

Se uma organizagdo faz essas escolhas de projeto, estd
usando uma estrutura mecanica para operar sua tecnologi
rotineira. Essa certamente € a escolha das grandes empre-.
sas globais de terceirizagado, como Jabil Circuit e Flextronics
cujas fabricas na China se estendem por milhares de acres,
A principal fabrica da Flextronics na China, por exemplo, .
emprega mais de 40 mil operdrios que trabalham em trés
turnos, seis dias por semana, para montar iPods, TVs de tela
plana etc. O controle é rigido nessas fabricas;. os funcioné-
rios sdo motivados apenas pela possibilidade de ganhar o
triplo do saldrio normal para esta tarefa.

Entretanto, essa ndo € a Unica maneira de operar tecno-
logia rotineira, e a intensa concorréncia global de empresas
de terceirizagdo de baixo custo levou muitas empresas a
rever o modo como fabricam produtos. No Japao, em espe-
cial, o alto valor do iene em comparagdo com o délar pres-
sionou os fabricantes de automaéveis e eletrénicos a buscar
novas formas de organizar suas operagbes de producao, a
fim de baixar custos, como descreve o quadro Insight Orga-
nizacional a seguir.

Encontrando maneiras originais de organizar tecnologia rotineira

Os produtos eletrénicos inovadores possuem altos precos, e a necessidade de garantir uma alta qualidade consis-
tente e de proteger sua propriedade de tecnologia sdo importantes preocupacdes dos fabricantes japoneses. Assim,
para manter a montagem de novos produtos complexos em casa, eles procuraram maneiras de reduzir os custos ope-
racionais. Para isso, as empresas japonesas selecionaram cada aspecto de sua tecnologia operacional e concentraram
seus esforcos em encontrar maneiras de methorar a produgéo de linha de montagem de rotina.

Tradicionalmente, as indUstrias japonesas usaram o sistema de esteira rolante introduzido por Henry Ford para
produzir grandes volumes de produtos idénticos. Nesse sistema, os operarios sio posicionados ao longo de uma linha
de producdo reta ou linear com dezenas de metros. Examinando como esse sistema funciona, os gerentes de produ-
¢ao japoneses perceberam que consideravel quantidade de tempo é desperdicada quando o produto em montagem é
passado de um operario para outro e que uma linha ndo pode se mover mais rapido do que o operario menos capaz.
Além disso, esse sistema s6 é eficiente quando grandes quantidades do mesmo produto estdo sendo produzidas. Se o
objetivo sdo produtos personalizados, a linha de produgdo normalmente é paralisada enquanto esta sendo preparada
para o proximo produto.
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Reconhecendo esses problemas, os engenheiros de produgéo comegaram a pesquisar novas maneiras de organizar
e controlar layouts de linha de montagem que pudessem resolvé-los. Eles comegaram a experimentar layouts de va-
rias formas, como espiral, Ys, 6s ou até insetos. Na fabrica de filmadoras da Sony em Kohda, no Japao, por exemplo,
a Sony desmanchou seu antigo sistema de producéo de linha de montagem, no qual 50 operarios trabalhavam sequen-
cialmente para montar uma filmadora, e o substituiu por um arranjo em espiral de apenas 12 metros de extensao,
no qual quatro operarios realizam todas as atividades necessarias para montar a filmadora. A Sony diz que esse novo
modo de organizar as tarefas é 10 por cento mais eficiente do que o antigo sistema. Por qué? Porque permite que os
montadores mais eficientes trabalhem em um nivel mais alto e reduz o tempo de manipulacdo, porque o trabalho
ndo é passado de um operario a outro.?® Essencialmente, uma estrutura de organizacao no estilo manual substituiu a
estrutura mecanica para alcancar as vantagens da flexibilidade a um custo menor.

Nos Estados Unidos, também esses novos layouts de producdo, em geral chamados de layouts em células, estao
se tornando cada vez mais comuns. Estima-se que 40 por cento das pequenas empresas e 70 por cento das grandes
empresas experimentaram novos layouts. A Bayside Controls Inc., por exemplo, uma pequena fabricante de cambios
automotivos em Queens, Nova York, converteu sua linha de montagem de 35 pessoas em um layout de quatro células,
cada uma formada por sete a nove operarios. Os membros de cada célula realizam todas as operagdes envolvidas
na fabricagdo, como medicdo, corte e montagem dos novos cambios. Os gerentes da Bayside dizem que o tempo de
produgdo médio necessario para montar um deles caiu de seis semanas: para dois dias e, agora, a empresa produz 75
cdmbios por dia — eram 50 antes da mudanca —, de modo que os custos reduziram significativamente.?* Além disso, foi
obtida uma grande reducdo nos custos de administragao de materiais; por exemplo, os custos de estoque sdo menores
porque a producdo é mais rapida e os empregados estdo mais motivados a produzir produtos de alta qualidade com
o novo sistema. Uma vantagem adicional é que os layouts em célula permitem que as empresas se tornem muito re-
ceptivas as necessidades dos clientes, ja que esse método de organizacao possibilita a rapida fabricacéo de pequenas

quantidades de produtos personalizados.

Tecnologia nao rotineira e estrutura
organizacional

Organizagdes que usam uma tecnologia ndo rotineira
enfrentam um conjunto diferente de fatores que afetam o
seu desenho.?s A medida que as tarefas se tornam menos
rotineiras e mais complexas, a empresa precisa desenvol-
ver uma estrutura que permita aos funciondrios administrar
e responder com rapidez a um aumento no nimero e na
variedade de exce¢des e desenvolver novos procedimen-
tos para tratar novos problemas.26 Como vimos no Capitulo
4, uma estrutura orgéanica permite que a organizagédo logo
se adapte as mudangas de condicdes. Estas estruturas ba-
seiam-se na cooperacdo entre funcionarios que trabalham
em conjunto para desenvolver procedimentos a fim de en-
contrar solugfes para os problemas. O ajuste por meio de
equipes e as forcas-tarefa se tornam especialmente impor-
tantes para facilitar a comunicagdo e a crescente integragao
entre seus membros. Os funcionérios costumam realizar ati-
vidades intimamente relacionadas, em que é dificil separar
a contribui¢do de cada individuo.?”

Quanto mais complexo for o processo de trabalho de
uma organizagado, mais provavelmente ela apresentard uma
estrutura relativamente plana e descentralizada, que permi-
ta aos funciondrios a autoridade e a autonomia para coo-
perar a fim de tomar decisdes de maneira répida e eficaz.?
O uso de grupos de trabalho e equipes de produto para
facilitar o répido ajuste e feedback entre os funciondrios que
realizam tarefas complexas é uma caracteristica importante
dessa organizagao.

As mesmas consideragbes de design sdo aplicaveis no
nivel departamental ou funcional: para serem eficazes, os
departamentos que empregam diferentes tecnologias preci-

sam de diferentes estruturas.?® Em geral, aqueles que reali-

‘zam tarefas nao rotineiras sdo mais propensos a ter estrutu-

ras organicas, e 0s que realizam tarefas rotineiras tendem a
possuir estruturas mecanicas. Um departamento de pesqui-
sa e desenvolvimento, por exemplo, em geral é organico e
a tomada de decisdo é descentralizada, mas as funcdes de
fabricagdo e vendas costumam ser mecanicas € a tomada
de decisdo dentro dele tende a ser centralizada. O tipo de
tecnologia empregada no nivel departamental determina a
escolha da estrutura.®®

INTERDEPENDENCIA DE TAREFAS: A TEORIA
DE JAMES D. THOMPSON

Woodward se concentrou em como a tecnologia de
uma organizagdo afeta a escolha de sua estrutura. O mo-
delo de tecnologia de Perrow centra-se na maneira como
a complexidade das tarefas influencia a estrutura organiza-
cional. Qutra visdo da tecnologia, desenvolvida por James
D. Thompson, focaliza a maneira como a interdependén-
cia de tarefas, 0 método usado para relacionar ou sequen-
ciar tarefas diferentes, influi na tecnologia e na estrutura de
uma organizacdo.®' Quando a interdependéncia de tarefas
€ baixa, as pessoas e os departamentos sdo individualmen-
te especializados — ou seja, eles trabalham de modo sepa-
rado e independente para atingir os objetivos da organi-
zagdo. Quando é alta, as pessoas e 0s departamentos sao
conjuntamente especializados — ou seja, eles dependem
uns dos outros para fornecer os estimulos e 0s recursos
de que necessitam para completar o trabalho. Thompson
identificou trés tipos de tecnologia: mediadora, de elos em
sequéncia e intensiva (veja a Figura 9.2). Cada uma delas
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=m=a F1EUra 9.2 Processos de entrada, transformacdo e saida

tecnologia e a estrutura de uma organizacao.

estd associada com uma forma diferente de interdepen-
déncia de tarefas. '

Tecnologia mediadorae
interdependéncia compartilhada

A tecnologia mediadora caracteriza-se por um proces-
so de trabalho em que as atividades de entrada, transforma-
¢do e saida podem ser realizadas independentemente uma
da outra. Ela se baseia na interdependéncia compartilhada
de tarefas, o que significa que cada parte da organizagao —
seja uma pessoa, equipe ou departamento — contribui em
separado para o desempenho da organizagdo inteira. Com
a tecnologia mediadora, a interdependéncia de tarefas é
baixa porque as pessoas ndo dependem diretamente das
outras para ajuda-las a realizar suas tarefas. Como ilustra a
Figura 9.2, cada pessoa ou departamento - X, YeZ-rea-
liza uma tarefa separada. Em uma firma de consultoria de
administragcdo ou em um saldo de beleza, cada consultor ou
cabeleireiro trabalha de maneira independente para resol-
ver os problemas de um cliente. O sucesso da organizagéo
como um todo, no entanto, depende do esfor¢o coletivo de
todos os funcionérios. As atividades de uma equipe de gi-
néstica também ilustram a interdependéncia compartilhada

0 modelo de tecnologia de James D. Thompson focaliza como a relagdo entre diferentes tarefas organizacionais afeta a

de tarefas. Cada membro da equipe atua de forma indepen-
dente e pode vencer ou perder um evento especifico, mas
a pontuagao coletiva dos membros determina qual equipe
vencera. As implicagdes da tecnologia mediadora para a es-
trutura organizacional podem ser examinadas tanto em nivel
departamental quanto em nivel organizacional.

No nivel departamental, os sistemas de empreitada
sdo os que melhor caracterizam o modo como essa tec-
nologia funciona. Neste sistema, cada funcionério realiza
uma tarefa, independentemente dos outros funcionérios.
Em uma oficina, cada empregado pode operar um torno
para produzir parafusos, e cada um é avaliado e pago con-
forme o nimero de parafusos que produz. O desempenho
do departamento de manufatura como um todo depende
de qudo bem cada empregado atua em nivel individual,
mas os préprios empregados ndo sdo interdependentes
porque as agdes de um ndo tém efeito sobre as dos ou-
tros. Da mesma forma, o desempenho do departamento
de vendas depende do desempenho de cada vendedor,
embora o desempelho de um vendedor ndo seja afetada
pelo desempenho dos outros no departamento.

O uso de uma tecnologia mediadora para realizar ati-
vidades departamentais ou organizacionais facilita monito-




rar, controlar e avaliar o desempenho de cada individuo,
porque o resultado de cada pessoa é observavel e os
mesmos padrées podem ser adotados para avaliar cada
funcionario.3?

- No nivel organizacional, a tecnologia mediadora é en-
contrada em organizagOes nas quais as atividades de dife-
rentes departamentos sdo desempenhadas separadamente
e existe pouca necessidade de integracdo entre os depar-
tamentos para atingir os objetivos organizacionais. Em um
banco, por exemplo, as atividades do departamento de
empréstimo e do departamento de conferéncia de conta
sdo basicamente independentes. As rotinas envolvidas no
empréstimo de dinheiro ndo possuem relacdo com aquelas
envolvidas no recebimento de dinheiro, mas o desempenho
do banco como um todo depende de qudo bem cada de-
partamento realiza seu trabalho.

A tecnologia mediadora no nivel organizacional tam-
bém é encontrada em empresas que usam arranjos de fran-
quia em seus negdcios ou que operam uma cadeia de lojas.
Por exemplo, cada franquia do McDonald’s ou cada loja do
Walmart opera essencialmente de modo independente. O
desempenho de uma loja ndo afeta o de outra loja, mas,
juntas, todas determinam o desempenho da organizagao in-
teira. De fato, uma estratégia para melhorar o desempenho
organizacional empregando uma tecnologia mediadora é
tentar atrair novos grupos de clientes aumentando o néime-
ro de unidades operacionais ou de produtos. Uma cadeia
de fast-food pode abrir um novo restaurante. Uma organi-
zagado de varejo pode abrir uma nova loja. Um banco pode
aumentar o niimero de servigos financeiros que oferece acs
clientes para atrair novos negdcios. Certamente, um impor-
tante objetivo dos bancos é oferecer cartées de crédito e
outros tipos de empréstimo para aumentar sua carteira de
potenciais clientes.

Em décadas passadas, o uso de tecnologia mediadora
foi crescente, porque seu funcionamento e gerenciamento
sao relativamente baratos. Os custos sdo baixos porque as
atividades organizacionais sdo controladas por padroniza-
¢a0. Normas e procedimentos burocréticos sdo usados para
especificar como as atividades de diferentes departamentos
devem ser coordenadas e para delinear os procedimentos
que um departamento precisa seguir para garantir que suas
atividades sejam compativeis com as dos outros departa-
mentos. Procedimentos de operacéo padrao (SOPs) e midia
eletrbnica como e-mail fornecem a coordenacao necesséria
para administrar a empresa. O Walmart, por exemplo, coor-
dena suas lojas através de um sistema de satélite de dmbito
nacional que informa aos gerentes novas introdugées de
produtos ou mudangas nas normas e nos procedimentos.

Na medida em que os computadores assumem impor-
tancia na coordenagdo das atividades de empregados ou
departamentos independentes, torna-se possivel usar uma
tecnologia mediadora para coordenar mais tipos de ativi-
dades de producgdo. Organizagdes de rede, discutidas no
Capitulo 6, estdo se desenvolvendo, ja que as tecnologias
de computador permitem que diferentes departamentos de
uma organizagdo operem separadamente e em diferentes
locais. Da mesma maneira, o crescimento da terceirizagdo —
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empresas que contratam outras empresas para realizar suas
atividades de criagdo de valor (como producdo ou marke-
ting) para elas — mostra o uso cada vez maior da tecnologia
mediadora como forma de fazer negdécios.

Como vimos no Capitulo 3, a Nike contrata fabricantes
do mundo inteiro para produzir e distribuir os produtos a
seus clientes em nivel global. A empresa projeta um cal-
gado, mas contrata de outras organizagdes a fabricacdo, o
marketing e outras atividades funcionais. A coordenagao é
obtida pela padronizagao da variedade de produtos. A Nike
possui normas e procedimentos que especificam a quali-
dade exigida das matérias-primas, a natureza do processo
de fabricagdo e a qualidade exigida do produto final. Ela
monitora constantemente, em sua rede, as informagées de
produgéo e vendas através de um sofisticado sistema global
de computadores.

Tecnologia de elos em sequéncia e
interdependéncia sequencial

A tecnologia de elos em sequéncia, 0 segundo tipo de
tecnologia identificado por Thompson, baseia-se em um pro-
cesso de trabalho no qual as atividades de entrada, transfor-
macao e saida precisam ser realizadas em série. Essa tecno-
logia € baseada na interdependéncia de tarefas sequencial, o
que significa que as agdes de uma pessoa ou departamento
afetam de modo direto as agdes dos outros e o trabalho
néo pode ser completado com sucesso se cada pessoa ou
departamento trabalhar de maneira independente. A Figura
9.2 ilustra a dindmica da interdependéncia sequencial. As
atividades de X afetam diretamente a capacidade de Y em-
realizar sua tarefa e, por sua vez, as atividades de Y afetam
diretamente a capacidade de Z em realizar a sua.

A tecnologia de produgdo em massa é baseada na in-
terdependéncia de tarefas sequencial. As agdes do operéa-
rio no inicio da linha de producdo determinam o grau de
sucesso em que o préximo operério pode realizar sua ta- -
refa, e assim por diante em toda a linha. Como as intera-
¢Oes sequenciais precisam ser coordenadas com cuidado,
a tecnologia de longa ligagdo exige mais coordenagdo do
que a tecnologia mediadora. Um resultado da interdepen-
déncia sequencial é que qualquer erro ocorrido no inicio do
processo de produgao se amplia nas etapas posteriores. As
atividades esportivas, como corrida de revezamento ou fu-
tebol, em que o desempenho de um atleta ou equipe deter-
mina o desempenho do outro, sdo baseadas na interdepen-
déncia sequencial. No futebol, por exemplo, o desempenho
da linha defensiva determina o desempenho do ataque. Se
a defesa for incapaz de desarmar as jogadas, o ataque ndo
poderd realizar sua tarefa: fazer gols.

Uma organizagdo com tecnologia de elos em sequén-
cia pode responder de diversas formas & necessidade de
coordenar atividades sequencialmente independentes. A
organizacdo pode programar o processo de transformagéo
para padronizar os procedimentos usados para transformar
insumos em produtos. Ela também pode usar planejamento e
programacao para gerenciar ligagdes entre 0s processos de
entrada, transformacdo e saida. Para reduzir a necessidade
de coordenar essas etapas de producdo, as empresas costu-
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mam criar recursos com folga — recursos extras ou exceden-
tes que aumentam sua capacidade de lidar com situagoes
inesperadas. Por exemplo, uma organizagao de produgao em
massa estoca insumos e mantém pecas componentes para
que o processo de transformacao nao seja interrompido se
houver um problema com os fornecedores. Da mesma for-
ma, uma organiza¢ao pode estocar produtos acabados para
atender rapidamente a um aumento na demanda sem mu-
dar seus processos de transformacgdo estabelecidos. Outra
estratégia para controlar o fornecimento de insumos ou a
distribuigdo dos produtos € a integragdo vertical, que, como
vimos no Capitulo 8, envolve uma empresa controlar seus
fornecedores ou distribuidores.

A necessidade de administrar o maior nivel de interde-
pendéncia aumenta os custos de coordenagdo associados
com a tecnologia de elos em sequéncia. Entretanto, este
tipo de tecnologia proporciona & organizacdo enormes be-
neficios, derivados sobretudo da especializagdo e da divisdo
do trabalho, associadas com a interdependéncia sequencial.
Mudar 0 método de produgdo em uma fabrica de alfinetes,
de um sistema no qual cada empregado produz um alfinete
inteiro para um sistema no qual cada empregado é respon-
savel por apenas um aspecto da producdo, como afiar o
alfinete, por exemplo, pode resultar em um ganho substan-
cial em produtividade. Basicamente, a fabrica muda de uma
tecnologia mediadora, em que cada trabalhador realiza to-
das as tarefas de producéo, para uma tecnologia de elos em
sequéncia, em que as tarefas se tornam sequencialmente
interdependentes.

As tarefas sdo rotineiras na tecnologia de longa liga-
¢ao, porque a interdependéncia sequencial permite aos ge-
rentes simplificé-las para que a variabilidade da tarefa de
cada funcionério seja reduzida e a analisabilidade seja au-
mentada. Nas linhas de montagem de producdo em massa,
por exemplo, a coordenacao das tarefas é obtida sobretu-
do pela velocidade da linha e pelo modo como as tarefas
sdo ordenadas. A programacgao e a constante repeticao de
tarefas simples aumentam a eficiéncia da produgdo. Como
vimos, Henry Ford foi o criador da tecnologia de longa liga-
¢éao. Capitalizando os ganhos da especializagao e da divisao
do trabalho, ele percebeu a redugao de custo que poderia
resultar de organizar tarefas em sequéncia e controlar o rit-
mo do trabalho pela velocidade da linha de produg¢ao. Esse
sistema, no entanto, possui duas grandes desvantagens: 0s
empregados ndo se tornam altamente capacitados (apren-
dem apenas uma estreita gama de tarefas simples) e nao
desenvolvem a capacidade de melhorar suas habilidades,
porque somente precisam seguir procedimentos predeter-
minados.

No nivel organizacional, a interdependéncia sequencial
significa que a saida de um departamento se torna a entrada
do outro e o desempenho de um departamento determina
o desempenho do outro. O desempenho do departamento
de producdo depende da capacidade do departamento de
administracao de materiais de obter insumos de alta quali-
dade em curto espago de tempo. A capacidade do departa-
mento de vendas em vender os produtos acabados depen-
de da qualidade dos produtos vindos do departamento de

producgdo. Um desempenho falho ou fraco em uma et
gera sérias consequéncias para 0 desempenho da prox;
etapa e para a organizagdo como um todo. As pressde
concorréncia global estao aumentando a necessidade daj
terdependéncia entre departamentos e, portanto, estao a
mentando a necessidade de as organizagdes coordenare;
as atividades departamentais. Como vimos no Capitulo:,
muitas empresas estdo se movendo em dire¢do a estruty
por equipe de produto para aumentar a coordenagao inte
departamental. Este tipo de coordenagao incentiva difere
tes departamentos a desenvolver procedimentos que levem
a maior inovacao e eficiéncia de produgéo.

Tecnologia intensiva e interdependénci
reciproca

A tecnologia intensiva, o terceiro tipo de tecnologia’
gue Thompson identifica, é caracterizada por um processo
de trabalho no qual as atividades de entrada, transformacag
e saida sdo insepardaveis. Ela é baseada na interdependéncig
de tarefas reciproca, o que significa que as atividades dé¢
todas as pessoas e de todos os departamentos dependem
inteiramente. umas das outras. Ndo apenas as agdes de X
afetam o que Y e Z podem fazer, mas as agdes de Z também
afetam o desempenho de Y e X. As relagoes de tarefa de
X, Y e Z séo reciprocamente interdependentes (veja a Figu:
ra 9.2). A interdependéncia reciproca possibilita programar
com antecedéncia uma sequéncia de tarefas ou procedi-
mentos para resolver um problema porque, nas palavras de
Thompson, “a sele¢do, combinagao e ordem da aplicagao
das tarefas sdo determinadas pelo feedback do proprio pro- -
blema objeto” 4 Portanto, a mudanga para a tecnologia de
interdependéncia reciproca e intensiva tem dois efeitos: (1)
a complexidade técnica declina a medida que a capacidade
dos gerentes de controlar e prever o processo de trabalho
diminui e (2) as tarefas se tornam mais complexas e menos
rotineiras.

Os hospitais sdo organizagdes que operam uma tecno-
logia intensiva. A maior fonte de incerteza de um hospital €
a impossibilidade de prever os tipos de problemas para os
quais os pacientes (clientes) buscarao tratamento. Em todo
momento, um hospital geral precisa ter em méos conheci-
mento, maquinas e servigos de departamentos especialistas .
capazes de resolver grande nimero e ampla variedade de
problemas médicos. Por exemplo, o hospital requer uma
sala de emergéncia, equipamentos de raio X, um laborat6-
rio, uma sala e uma equipe de cirurgia, enfermeiros quali-
ficados, médicos e ala de enfermaria. O problema de cada
paciente determina a escolha e combinagdo das atividades
e a tecnologia para converter os insumos do hospital (do-
entes) em produtos (pessoas sas). A incerteza da entrada
(o paciente) significa que as tarefas ndo podem ser progra-
madas previamente, como quando a interdependéncia é
sequencial.

Basquetebol, futebol e ragbi sdo outras atividades que
possuem interdependéncia reciproca. O estado de jogo atu-
al determina a sequéncia de jogadas de um jogador para o
outro. A natureza veloz desses esportes exige que 0s jo-
gadores fagam julgamentos de maneira répida e obtenham




teedback do estado do jogo antes de decidir qual jogada
fazer.

Em nivel departamental, 0s departamentos de pesquisa
e desenvolvimento operam usando tecnologia intensiva, e
a sequéncia € 0 contetido de suas atividades sao determi-
nados pelos problemas que estao tentando resolver — por
exemplo, @ cura para o cancer. O departamento de P&D
& muito caro, porque a imprevisibilidade de seu processo
entrada—transforma@éo—sal’da torna impossivel especificar
previamente as qualificacdes e 0s recursos necessarios
para resolver o problema em maos. Um laboratério farma-
céutico como 0 Merck, por exemplo, cria muitas equipes
de P&D diferentes. Cada uma é equipada com todos 0s
recursos funcionais necessarios na esperanga de que pelo
menos uma delas consiga um medicamento prodigioso
que justifique os imensos gastos com recursos (cada novo
medicamento custa cerca de 500 milhoes de délares para
ser desenvolvido).

A dificuldade de especificar a sequéncia das tarefas,
caracteristica da tecnologia intensiva, exige alto grau de
coordenacao e torna a tecnologia intensiva mais cara para
gerenciar do que a tecnologia mediadora ou a de elos em
sequéncia. O ajuste mutuo substitui a programacéo € a pa-
dronizagdo como O principal método de coordenagao. A
equipe de produto € as estruturas matriciais séo adequadas
para operar tecnologias intensivas porque fornecem a coor-
denagdo € a descentralizacdo de controle que permitem
que os departamentos cooperem uns com oS outros para
resolver problemas. Na Microsoft, por exemplo, a empresa
inteira € organizada em equipes por produto para que pos-
sa com rapidez direcionar recursos para 0s projetos que
parecam mais promissores. Além disso, 0 ajuste mutuo e
a estrutura plana possibilitam que uma organizagdo sem
demora tire vantagem de novos desenvolvimentos e areas
para pesquisa que surgem durante o processo de pesquisa
em si. Outra maneira é usar equipes de autogestao, como
ilustra o préximo quadro Insight Organizacional.

As organizacdes nao usam tecnologia intensiva volunta-
riamente para atingir seus objetivos, pois ela € muito cara de
operar. Como a Microsoft, sdo forgadas a utilizé-la devido a
natureza dos produtos que escolhem fornecer aos clientes.
Sempre que possivel, as organizagdes tentam reduzir a in-
terdependéncia de tarefas necessaria para coordenar suas
atividades e reverter para uma tecnologia de longa ligagao,
mais controlével e previsivel. Nos gltimos anos, por exem-
plo, os hospitais tentaram controlar os custos crescentes
usando técnicas de previsao para determinar quantos recur-
sos precisam ter em maos para atender as necessidades do
cliente (paciente). Se um hospital sabe em media quantos
- 0ssos quebrados ou paradas cardiacas poderé esperar em
um perfodo especifico, sabera quantas salas de cirurgia pre-
cisara ter preparadas e de quantos médicos, enfermeiros
e técnicos tera que dispor para atender a demanda. Esse
conhecimento permite ao hospital controlar os custos. Da
mesma forma, em pesquisa e desenvolvimento, uma orga-
nizagcdo como a Microsoft precisa desenvolver normas de
tomada de decisao que lhe permitam decidir quando deixar
de investir em uma linha de pesquisa que esteja mostrando
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pouca promessa de sucesso € como melhor alocar recursos
entre projetos para tentar maximizar o potencial de retorno
sobre o investimento — em especial quando existem con-
correntes agressivos como 0 Google.

Outra estratégia que as organizagbes podem empregar
para reduzir 0s custos associados a tecnologia intensiva €
a especializagdo, produzindo apenas uma pequena gama
de produtos. Um hospital que se especializa no tratamento
do cancer ou de doengas cardiacas restringe a variedade
de problemas a que esté exposto e pode concentrar todos
0S Seus recursos para resolvé-los. E o hospital geral que
enfrenta a maior incerteza. Assim também, um laboratorio
farmacéutico costuma restringir as 4reas em que realiza
pesquisas. Uma empresa pode decidir centrar-se €m criar
medicamentos que combatam a hipertens&o, ou o diabetes,
ou a depressao. Essa estratégia especialista permite a orga-
nizaG&o usar Seus recursos de maneira eficiente e reduzir 0s
problemas de coordenagdo.®

IMPLICACOES GERENCIAIS
ANALISANDO TECNOLOGIA

1. Analise os processos de entrada-transformacao-saida de
uma organizagdo ou de um departamento para identifi-
car as habilidades, conhecimento, ferramentas e maqui-
nério essenciais para a produgdo dos bens e servigos.

2. Analise o nivel de complexidade técnica associada
a produgédo dos bens e servicos. Avalie se ela pode
ser aumentada para melhorar a eficiéncia e reduzir
custos. Por exemplo, existe um sistema computacional
avangado?

3. Analise o nivel de variabilidade e analisabilidade de
tarefa associadas as tarefas organizacionais e depar-
tamentais. Existem maneiras de reduzir a variabilidade
ou aumentar a analisabilidade de tarefa para melhorar
a eficacia? Por exemplo, 0s procedimentos podem ser
desenvolvidos para tornar 0 processo de trabalho mais
previsivel e controlével?

4. Analise a interdependéncia de tarefas dentro de um
departamento e entre departamentos. Avalie se essa
interdependéncia resulta em uma maneira mais eficaz
de produzir bens ou de atender as necessidades dos
clientes. Por exemplo, 0 aumento do nivel de coordena-
céo entre departamentos aumentaria a eficiéncia?

5. Apos identificar a tecnologia de uma organizagao ou
departamento, analise sua estrutura e avalie a relagao
entre tecnologia e estrutura. A relacdo pode ser me-
lhorada? Quais custos e beneficios estao associados a
relacdo tecnologia-estrutura?



