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Sumario

Tanto como sctividade ou como fungfio, a coordenagdo esta intimamente ligada as
relagdes de trabalho entre as pessoas .

Comegando pelos contratos, passando pelo "management", programagio e controlo, 8
coordenagdo tem de se fazer em todas as circunstincias, sejam imposigdes do meio, de
contratos estabelecidos , estudos de gabinete ou condigdes de execugdo .

Baseada num sentido adequadamente desenvolvido de entreajuda envolvendo todos
os actores do processo de construgdo, ou empreendimentos em geral, 8 coordenagio ¢ sempre
necessaria para gerir as interacgdes .

Referir os conceitos mais importamtes, bem como os instrumentos relacionados com
a coordenago parece ser o camimho mais indicado para tratar deste assunto .

Todos os capitulos deste trabalho foram estruturados no sentido da descrigio de
conceitos e ferramentas de coordenagio .

A construgdo civil relaciona-se com estes conceitos ligados ao mundo do trabalho,
que poderfio, antes de mais, ser considerados como vilidos para todo o tipo de
empreendimentos .

Project Coordination
Bibliographical Research and Concept Analysis

Abstract

Coordination as an activity or as a function is currently referred at human working
relationships .

Begining with contract activity throught management, scheduling and control,
coordination must be performed under all imposed conditions ( environmental, contractor,
office or field imposed conditions ) .

Based on a well developed sense of cooperation including all parties, coordination is
necessary anywhere to perform interaction . '

Settle basic concepts and skills related to coordination appear to be a well advised
way to handle this subject .

All chapters at this essay were performed to include concepts and skills description
related to coordination .

Building construction is thought to be related with this work concepts, however, with
a more common sense over all undertaking activity management .
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1 - Introdugdo



1-Introduciio
1.1 -Ambito do estudo

Esta tese tem por objecto 8 recolha bibliogrifica e integraglio de conceitos
relacionados com a coordenagiio , tomando por base a coordenagdo de empreendimentos
de construgdo

Ao longo de todo o processo levado a cabo , foi dada preferéncia 3 bibliografia
disponivel nos circuitos comerciais .

Pareceu logico e , sobretudo , aconselhivel seguir essa pista . O trabalho
efectuado servird possivelmente para futuros desenvolvimentos ¢ pesquisa em areas que
poderdio ser exploradas duma forma integrada no contexto agora definido . Todo o
trabalho desenvolvido foi sendo avaliado , contudo , em torno de um conceito , 0 de
interacgdio , de avaliar todos os conceitos ligados 4 coordenagéo em tormo da necessidade
de gerir eficazmente as acgbes interactivas tornou-se o ponto de referéncia constante ao
longo de todo este trabalho . Conforme serd referido de novo em capitulos posteriores ,
entende-se por interacgio uma determinada acgio pertencendo 8 uma actividade
independente , exercida por uma entidade ( individual ou colectiva ) , que vai servir de
antecessora 8 outra ou outras acgdes pertencentes a outra ou outras actividades
independentes exercidas por diferentes entidades . Resulta que , para garantir a
continuidade da actividade das diversas equipas ou pessoas , segundo os objectivos
fixados , é necessario gerir eficazmente as interacgSes sendo esse o objectivo fundamental
da coordenagio . Gerir as interacgSes significa também que , para além dos recursos
humanos estejam presentes nas interacg8es outros recursos , Como o tempo ; os materiais ,
e antes de tudo os recursos financeiros .

A finalidade visada ¢ encontrar um sentido para a coordenago como instrumento
de trabalho , sobretudo voltads para os empreendimentos de construgiio . Como os
principios a pesquisar sdo aplicéveis a todos os tipos de empreendimento , nos primeiros
capitulos serfio referidas genericamente 8s organizag3es em geral ¢ somente nos capitulos
seguintes ds organizagSes ,empresas € projectos mais da érea da construgdo civil , sem
deixar de referir as conclusdes a todo o tipo de empresas e organizagdes .

A palavra empreendimento tem um sentido muito amplo e ¢ raramente utilizada na
literatura especializada em gest#o.

Pode empreender-se a construgdo de um edificio, a implanta¢io de uma empresa ,

um determinado projecto, a elaboragio de uma tese.Sdo exemplos de varios tipos de



empreendimentos ¢ sobre cada um desses empreendimentos ¢ muitos outros ha literatura
especializada abundante.

No respeitante 4 coordenagdo cabe referir ser uma palavra usada frequentemente
por pessoas de todas as formag3es na linguagem do dia a dia . Também na literatura
especializada ¢ usada frequentemente integrada em diversos contextos que nos permitem
ajudar a definir o que se deve entender por coordenaggo.

A universalidade , quer do conceito de empreendimento , quer do conceito de
coordenagiio é evidente , porque qualquer pessoa a todo o momento estd a empreender
algo e nfio o faz em geral de qualquer forma, dai se poder concluir que o conceito de
empreendimento est intimamente ligado ao conceito de coordenagfio, porque quem tenta
levar uma ideia 4 pritica e se esforga por o fazer com sucesso tem de tomar consciéncia de
todos os factores intervenientes , levar em devida conta as suas interacg3es , e geri-las
devidamente.

Duma forma simplista poderiamos dizer que empreender ¢ fazer algo com algum
objectivo mais ou menos bem definido e coordenar ¢ procurar nfo fazer as coisas 80 8caso,
levando em conta o melhor uso dos conhecimentos e dos meios de que se dispde.

Se de uma forma genérica estas definigdes poderfio ser aceitaveis , para o efeito
proposto neste estudo é necessario fazer ressaltar os contonos de alguns atributos dos
conceitos de empreendimento e coordenagdo , prestando-se deste modo a posterior
desenvolvimento.

Das definigdes apontadas para empreendimento ¢ coordenagio pode deduzr-se
que empreender implica agir ¢ coordenar exige um esforgo mais ou menos consciente de
reflex8o sobre a acglo que se vai executar.

Indo mais longe , interessa saber o que motiva a acgdo coordenada , sendo
certamente o esfor¢o para evitar imprevistos e riscos inlteis e procurar instrumentos
elaborados de acglo que foram sendo desenvolvidos e aperfeigoados ao longo dos anos .

Para os fins propostos , as acgdes objecto do presente estudo sdo aquelas que
correspondem a uma necessidade sentida e cujos contornos podem ser bem definidos , ou
a uma ideia que ocorre num contexto que pode ser razoavelmente determinado . Acgio
coordenada implica também que haja um objectivo para uma acgdo que envolve um esforgo
de vontade . '

Quando se define qualquer conceito , procuram evidenciar-se determinados
atributos que possam veicular uma mensagem que tenha significado no contexto
escolhido. Levando em stengSo os objectivos deste estudo , parece apropriado definir
empreendimento da seguinte forma :



O resultado da colocagio em pratica de uma ideia ou de uma necessidade e que
envolve a tomada de decisdes , assumir compromissos , mobilizar recursos €
principalmente , que os intervenientes assumam atitudes que exigem um esforgo constante
de vontade no sentido de um objectivo comum .

Interessa contudo ir mais longe , definindo um pouco melhor os contomos dos
empreendimentos através duma fungdo , a mais importante , ligada & respectiva
implementaggo .

Gerir um empreendimento equivale a gerir os resultados que resultam da decis8o
de realizar aquilo que se idealizou , enfrentar da melhor forma as consequéncias dos actos
que se praticam com determinados objectivos e que essas consequéncias sejam as
previamente fixadas.

Deste modo , relacionados com um empreendimento , podemos fixar os seguintes
passos:

Fixar o objectivo .
, Prever os resultados parcelares (considerando cada resultado um
objectivo) , associando-lhes os recursos necessérios para obter os resultados esperados.

Prever o que ¢ necessdrio fazer para que 0s resultados esperados se
concretizem .

Localizar os resultados parcelares ao longo do periodo de realizagdo do
empreendimento .

Imputar recursos s actividades e tarefas a desempenhar .

Agregar as tarefas e actividades e atribuir recursos a esses pacotes ¢
confrontar esses meios com o somatdrio dos meios parcelares.

Exigir que os compromissos assumidos se cumpram ( execugéo ).

Confrontar os resultados obtidos com os esperados para cada actividade e
cada conjunto de actividades.

Devemos ainda definir resultados como as consequéncias das decisdes que se
tomam , e o resultado final como a realizago do empreendimento.

Para obter determinados resultados a curto , médio e longo prazo , temos de
percorrer um caminho ao longo do qual sdo imputados ao empreendimento recursos de
quatro tipos: '

Recursos financeiros
Recursos humanos
Recursos materiais

Recursos técnicos



Quer os recursos humanos quer os recursos materiais tém de ter caracteristicas
especificas em fungdo das caracteristicas do empreendimento.

Os recursos materiais devem ser aferidos em fungdo de determinadas
especificagdes fornecidas , pelos fabricantes ou fornecedores , que déem garantias de uma
boa prestagio .

Os recursos humanos esto relacionados com os recursos materiais € deve prever-
se o uso levando em conta a necessidade de intervengdo , a interacgdo necesséria entre
meios humanos ¢ materiais , bem como razdes de dependéncia tecnologica , quer dos
materiais entre si ( diferentes materiais que compSem uma argamassa, p.exemplo ) , quer a
cronologia da aplicagdo.

Os recursos técnicos estdo intimamente ligados aos recursos humanos e materiais.

A aplicagio dos recursos materiais é garantida pelos recursos humanos cuja
formagio técnica na aplicagio dos meios materiais tem muita importincia . Mais
importante ainda ¢ a aplicagiio dos meios humanos : a mais correcta aplicagio dos meios
humanos exige que as decisGes que esses recursos tomam produzam resultados
complementares no sentido dos objectivos definidos previamente , dai que a actividade das
pessoas tenha de ser coordenada . A coordenagdo dos recursos humanos tem como
consequéncia a coordenagdo do uso e aplicagdo dos recursos materiais e técnicos.

No que respeita & coordenagdo , atendendo 4 importdncia que , tanto como
actividade ou fungdo , reveste em todo o tipo de empreendimentos e principalmente a
universalidade do conceito , uma abordagem mais elaborada serd objecto dos proximos
capitulos

1.2-Objectivos - estruturacio deste trabalho

Este trabalho consta de uma recolha bibliografica de conceitos ligados &
coordenagio com o objectivo de se poder identificar de forma mais precisa o iniverso de
conceitos ligados 4 coordenagdio , levando em conta a forma como ¢ referida +pelos
diversos autores .

No segundo c=nitulo sera destacada a posigio de alguns autores , com extractos de
obras devidamente referenciados , para que eventualmente possam ser objecto de consulta
por quem assim o entender . O conteido do segundo capitulo servird de base para
desenvolvimentos posteriores nos capitulos e subcapitulos seguintes , sendo o capitulo
terceiro, com o titulo " Compreender a coordenagio " dedicado & compreensio da
coordenagdo analisada sobre vérios aspectos € que s80 :

-"Definir a coordenagdo” como o objecto do subcapitulo 3.1 ;



-"O espago do coordenador " é o titulo do subcapitulo 3.2 e analisa a compreensdo
da coordenaggo através da anslise das possibilidades de intervengdio do coordenador nas
actividades das empresas .

-"Perspectivar a coordenagdo " , como tema de desenvolvimento para o subcapitulo
3.3, inclui consideragBes sobre perspectivas tais como a necessidade de coordenagdo;,
tipos de coordenagio , bem como outras .

-O subcapitulo 3.4, com o titulo "O sistema de coordenagdio ", propJe-se analisar
a coordenagdo através da descriminag8o das variaveis .

-Por iltimo pareceu importante referir " Algumas definigdes e reflexdes Uteis para
a compreens3o da actividade de coordenagdo ", sendo este o titulo do sucapitulo 3.5 .

O capitulo quarto, dedicado &s ferramentas de coordenagdo inclui varios
subcapitulos que sdo :

Subcapitulo 4.1 referente aos contratos

Subcapitulo 4.2 a tratar dos esquemas de registo de dados

Subcapitulo 4.3 dedicado aos Sistemas de coordenagfio, por sua vez tratados em
trés subsubcapitulos dedicados respectivamente aos sistemas de informagdo ; sistemas
formais de planificagiio controlo e sistemas de planificag8o , programagio e or¢amentagao.

O subcapitulo 4.4 sera dedicado as reunides , sendo por ultimo o subcapitulo 4.5
referido &s técnicas de programagio PERT/CPM , de uso muito vulgarizado pelo
tratamento informatico a que se prestam .

O quinto capitulo vai ser dedicado a uma reflexfio sobre o uso da coordenagdo por
parte de algumas empresas ¢ nomeadamente algumas empresas de reconhecida eficacia:
uma firma de coordenagio; uma empresa construtora; uma empresa que elabora projectos €
faz fiscalizagio e um organismo publico .

O tltimo capitulo sera dedicado as conclusdes , bem como a uma reflexdo critica
sobre o trabalho feito ¢ a necessidade que hd , em geral , de prosseguir trabalhos
comegados



2-Localizar a coordenacio



2.Localizar a coordenagio

No contexto das tarefas necessarias para levar a bom termo a conclusdo de um
empreendimento , é proposto neste capitulo localizar as fungdes e actividades de coordenagdo

Das obras de varios autores foi achado conveniente destacar , de forma livre , alguns
extractns passiveis de servir de suporte a posterior desenvolvimento que vai ser efectuado nos
capitulos seguintes . O contexto exacto , definido pelos autores , deve ser procurado através
das referéncias indicadas no fim do presente capitulo . Assim, citando :
" um gréfico de barras para essas actividades ajuds-lo-d 8 saber o que deve fazer e quando.
Estes graficos de barras adicionais ajudam-no a coordenar os esforgos dos diversos grupos
que esto a trabalhar para objectivos diferentes *, [10]
"Outro método para se desenhar um esbogo do programa de um projecto € o organigrama,
também designado por mapa Maca (Método do Processo Critico) ou TARP (Técnica de
Avaliago e Revisgo do Programa).O organigrama, para além de apresentar de forma muito
mais clara que o grafico de barras a sequéncia de cada uma das actividades do projecto ,
também indica de forma muito mais explicita as relagBes entre as diversas actividades . Esta
caracteristica é extremamente importante quando duas actividades relacionadas entre si sdo
executadas por pessoas diferentes . Pode melhorar-se significativamente a coordenagdo
através desta imagem do programa do projecto.
A vantagem de um organigrama reside no facto de coordenar centenas de actividades de um
projecto”[10]

"O grifico de barras fomece a visdo global que depois ¢ utilizada para se fazer a coordenagdo

e integragio dos objectivos individuais nos alvos globais do projecto e para se analisar o
orgamento e a distribui¢do de recursos."[11]
" Nenhum departamento é responsével pela verificagio de que o projecto segue o programa .
As actividades no caminho critico , ou mesmo uma Unica actividade critica , relaciona-se com
vérios departamentos . Assim , hi uma necessidade vital duma orientagéo e coordenagdo a
nivel superior . O sistema nfio pode ser segmentado e distribuido pelas vérias partes de uma
organizago para estruturagio. Também nfio se pode entregar a uma secgdo ou entidade de um
departamento , tal como o controlo de produgio ou a investigagio operacional , a
responsabilidade da coordenagdo de todo o sistema .Um grupo CPM/PERT , se for
organizado , deve sé-lo ao nivel da direcgio , de preferéncia a um nivel inferior , por exemplo
duma subsecglio do sistema.” [11]

"Para além do custo econdmico dos recursos , varidvel conforme o tamanho de cada projecto
concreto , em geral é preciso pdr em jogo recursos muito diversos , o que constitui no s6 uma

das caracteristicas mais significativas dos projectos , mas também um dos elemc.iios que mais



dificultam a sua gestdo , porque obriga a coordenar de forma muito precisa a utilizagio de
cada recurso e a harmonizar o trabalho de especialistas provenientes de campos técnicos por
vezes muito distanciados ".[6]

"Uma das condigdes de éxito dos projectos consiste na intervengdo oportuna dos recursos , 0

que s6 é possivel mediante sérios esforgos de planificagdo e de coordenagio . E evidente que
os pintores nio intervém na obra a0 mesmo tempo que as escavadoras , € que os carpinteiros
s6 poderdio actuar quando certas fases anteriores estiverem concluidas." [6]
A primeira recomendagfio , também a mais importante , para lidar com grandes projectos ,
consiste na sua divisdo em partes mais pequenas e consequentemente mais faceis de dominar,
de forma a que cada uma das partes cumpra parcialmente os objectivos do projecto ¢ o seu
conjunto garanta a concretizagio do projecto global .[6]

"Cabe ao chefe do projecto , assistido pelos seus acessores , e aos directores de coordenagdo
identificar essas partes distintas em que se pode dividir a operagao total,e definir os diversos
subsistemas ou subprojectos, frequentemente denominados «work packages» na terminologia
saxonica de gesto de projectos.” [6]

"Unma planificagio de projectos eficaz e de qualidade deve realizar sempre dois graficos de
"Gantt" diferentes:

- O "Gantt" de actividades que corresponde mais ao 4mbito de responsabilidades do
chefe de projecto

-O "Gantt" de recursos que se relaciona principalmente com o campo de gestdo do
director de coordenagiio,de quem dependem os recursos.

Contudo ambos os quadros devem estar harmoniosamente coordenados,consistindo a
tarefa de planificagiio precisamente no esforgo de obter essa harmonia num grau dptimo”[6].

"Contratos separados
O cliente realiza contratos separados com cada um dos fomecedores e assume &
responsabilidade de coordenag3o da obra ( por si ou através de um consultor ).O cliente tera
de suportar tera de suportar o risco e as consequéncias financeiras resultantes da instalagdo
defeituosa,sempre que ndo possa imputar-se uma responsabilidade precisa a um dos seus
contratantes." [17] o
"Um contrato referente & implementagio de um projecto deve conter nomeadamente
condigSes detalhadas para a execugdo da obra,incluindo garantias de funcionamento, lista de
fornecedores , procedimentos de coordenagdo e programa temporal de execugdo com prazos
bem definidos.” [17]

"Por serem da maior relevincia na coordenagiio do projecto devem salientar-se, para além
doutros o aspecto técnico da informaglio de suporte, para suporte da produgio e da



manutengio, € no caso de existirem varios fornecedores subcontratados, o coordenador desta
informagdo."[17]
"5 normal existirem em cada projecto reunides de rotina com periodicidade determinada (
semanais, quinzenais ou mensais), 8 que assistem entidades determinadas e para as quais
existe uma acta tipo."
Por exemplo:
Reunides de Coordenagdo (cliente com gestor de projecto ) e Reunides de Obra
(gestor de projecto, empreiteiros e projectistas).” [17]
"O chefe de uma empresa (Presidente ou Director Geral) deve coordenar e dirigir as aptidGes
do seu pessoal , tirar partido das reflexdes colectivas, das consultas e de outras técnicas de
gestdo moderna de que ele dispde actualmente.” {4]
"Uma das principais fung3es da direcgio duma empresa ¢ a coordenagio Planificar trata-se de
manter uma coordenagiio eficaz e de estabelecer os controlos eventualmente necessarios".[4]
"Objectivos da Planifica¢io :
Elaborar directivas precisas de orientagdo e de coordena¢do para todos aqueles a
quem cabem as decisdes administrativas quotidianas.
Coordenar todas as actividades importantes de tal modo que o pessoal, as disponibilidades €
os materiais estejam disponiveis no momento previsto ¢ que as tarefas sejam realizadas
segundo o calendrio previsto.” [4]
*Ficha de trabalho-modo de emprego
No sentido de uma coordenagfio eficaz é necessdrio obter informagdes e também
organizar essas informagdes, no sentido dos objectivos pretendidos."[4]
"A coordenagdo esclarece e pde em prética simultaneamente todos os principios e técnicas
referentes a planificagio, 4 estrutura e 4 direc¢3o."” (4]
" Em inimeras situagdes, o0 método mais eficaz para melhorar a coordenagdo, aumentar a
produtividade e reforgar a moral de um grupo, consiste em fazer reunides de trabatho
ordindrias, conferéncias cuidadosamente preparadas e conduzidas de forma profissional para
se poder tirar partido das capacidades de todo um grupo, para melhorar as operag3es." [4]
"Para obter bons resultados com uma conferéncia, para a anélise de problemas, para que todos
os membros do grupo participem da melhor forma e que a discussdo seja conduzida sem
sobressaltos ,é necessério seguir um certo nimero de técnicas simples.” [4]
" Aspectos importantes da coordenagfo das intervenges.
1-Comunicagdo-Compreensdo
2-Factor tempo-oportunidade
3-Ser cuidadoso-sensibilidade
4-Contole-Disciplina-Motivagdo" [4]
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"Cada vez que se nota um desentendimento numa organizagdo, ¢ provavel que a causa e o
problema se situem ao nivel das comunicagdes, com todas as consequéncias que resultam para
a coordenagdo." [4]
*O factor tempo

A preparagdo ¢ desenvolvimento de um programa no tempo sdo 8spectos
essenciais da coordenagio.

Virias técnicas, quadros tipo, circuitos de operagdes tipo, etc.,s30 postos a disposigdo
das firmas para responder &s suas necessidades em termos de coordena¢3o.Cada situagdo
exige uma analise minuciosa e métodos testados.

A necessidade de a actividade de coordenago ter de ser versatil resulta de mudangas
necessarias na exploragiio, atendendo & alteragio da conjuntura do mercado, concorréncia,
exigéncias do cliente ,politica governamental.. As exigéncias de tempo ,de planificagdo e de
controle devem ser levadas em conta com uma certa versatilidade para haver garantia de
eficécia na coordenagdo.

O controle ¢ vital para a coordenaglo. O controle ndo assegura a coordenagdo se as
pessoas nio estdo dispostas a cooperar.

A criag@io de postos especiais de coordenador niio resolve um problema que deve ser
encarado pela Direcglio, para que se possam eliminar as causas de um problema e ndo os seus
efeitos.

E necessério criar instrumentos que permitam o auto controle

definir com precisdo
Os objectivos
Normas de trabalho
As politicas
Os planos de Produggo
critérios de avaliagdo dos resultados

A gestdio por consulta ajuda os subordinados a identificar os problemas e a encontrar
solugdes antes que a direcgdo tenha de o fazer

Para obter resultados reais ¢ necessério tomar medidas

Fazer executar o trabatho

Executar controlos necessarios

Formnecer os meios necessarios

Delegar,dirigir, coordenar, motivar " [4]
"Em qualquer organizag3o, a informag8o facilita a escolha dos objectivos, a coordenagdo das
acgOes e o melhoramento da rentabilidade.” [3]

11



"A direcgdo e a gestiio das organizagSes ( o seu "management” ),implicam & coordenagio das
aceSes necessarias para atingir os objectivos fixados. Esta harmonizag3o entre as diferentes
fungSes s6 pode ser assegurada pela recolha, tratamento e transmissdo de uma grande
quantidade de informagdo." [3]

"A direcgio e a gestdo dos grandes sistemas, que sfo hoje em dia a maior parte das
organizagdes, cobrem principalmente a coordenagdo do funcionamento das diferentes partes,
coordenagfio necessaria para atingir as finalidades escolhidas.” [3]

"A rede de informagdo ¢ 8 estrutura mais importante porque desempenha na empresa o papel
de um verdadeiro sistema nervoso. Assegura as ligag3es entre as diferentes estruturas e
constitui o agente de coordenagdo do conjunto do sistema.” (3]

"*Quando o projecto ¢ importante, o chefe de projecto deve consagrar-se quase unicamente a
animagfio do grupo sistema, a coordenago dos diferentes trabalhos e 4 gestdo da operagdo.
Ele constitui as equipas projecto, limita as suas atribuigSes, coordena ¢ controla os seus
trabalhos vigiando a concordéncia das realizagSes com os principios da planificagdo do
conjunto.” [3]

"O papel do plano de conjunto e da Planificagio Geral é de assegurar a coordenagdo € a
harmonizaglio entre todas as partes 4 custa de numerosas confrontagdes, de modificagdes e
adaptagdes multiplas, de trabalho retomado sem cessar."{3}

" 2 etapa- Coordenagio dos sistemas de informagdio através da criagio de uma base de dados.

Esta segunda etapa ( Este segundo sistema ) ¢ deduzido através da constatagio dos
defeitos de funcionamento do sistema anterior:

Falta de harmonizago entre os diferentes trabalhos
Redundéncias

Dificuldades de comunicagdo entre subsistemas
Falta de informagdio de conjunto ...

O contributo do novo sistema para eliminar esses inconvenientes consiste
essencialmente na instalagio de uma base de dados que se pode consultar gragas 4 instalagio
de um sistema de gest3o." [3]

"A tinica justificaglio para a existéncia de um sistema de informag8o resulta da necessidade de
coordenar os esforgos daqueles que trabalham com o mesmo objectivo. Do mesmo modo, a
utilizagiio de micro computadores para efectuar o tratamento de dados, coloca o problema da
harmonizagio dos processamentos elementares, com vista a permitir, forecendo resultados
compativeis a produgio de informag3es de gestdo mais sintéticas." [3]

"A outra escolha é, ao contrario, libertar o homem das numerosas restrigdes de execugio do
trabalho, fazendo-o realizar pela maquina. O papel dos «grandes sistemas» sera entdo
tmicamente assegurar a necessaria coordenagio, esforgando-se por n3o ultrapassar o limiar 8
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*A Fungio Planeamento permite optimizar a coordenagio

dos meios

dos materiais

das matérias necessarias 4 produgdo. " [21]
" A preparagio do trabalho comporta dois aspectos

a) A preparagdio técnica do trabalho, que consiste em definir o melhor modo
operativo, assim como a8 méquina os utensilios, as matérias necessarias ¢ os tempos previstos
que dai resultam.

b) A preparagéo material do trabalho, que consiste em coordenar as matérias e
os meios de produgfo, por forma a conseguir que tudo esteja pronto no momento exacto.
A preparagiio Técnica do Trabalho enquadra-se na Fungdo Métodos da empresa
A preparagio material do trabalho respeita 4 Fungo Ordenamento da empresa ." [21]
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3 - Compreender a coordenacio
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3.1 - Definir a Coordenacio
Introdugdo

No sentido de uma melhor compreensao do que se deve fazer na implementag3o da
coordenagiio em empreendimentos , serd perspectivada a coordenagdo segundo cinco
pontos de vista:

3.1- Pela defini¢3o de coordenagdo .

3.2- Pela descrigio do espago do coordenador .

3.3- Perspectivando a coordenaggo .

3.4- Pela descrigiio do sistema de cooJdenagdo .

-A Coordenagdo pode ser pensada ,dentro de uma Organiza¢do, como um
distema cujo funcionamento é orientado no sentido dos objectivos definidos e que pode
ser descrito pelas suas varidveis cuja descri¢do serd efectuada nesta sec¢do.

3.5- pela definigio de conceitos importantes para a coordenaggo .
Descrever os pontos de vista para perspectivar a coordenagiio

3.1- Para definir a coordenagdo segue-se neste titulo o enunciado de varias
perspectivas que em conjunto podero permitir-nos localizar este conceito . Assim , parece
oportuno comegar pela descrigio de alguns procedimentos que dizem respeito a uma
metodologia de disciplina individual . Assim ,coordenar significa :

3.1.1- Metodologia do procedimento individual .

- Em cada dia descriminar de forma sucinta os resultados e as actividades
essenciais a prever para o dia seguinte, por ordem de importéncia. Verificar os resultados
obtidos ao fim de cada dia e fazer transitar para o dia seguinte o que no ficou concluido.

- Antes de concluir o ultimo dia de trabalho da semana ,dedicar slguns minutos
para passar em revista os principais acontecimentos da semana em vias de fechar.
Comparar os resultados obtidos com os previstos; identificar as possibilidades de os
melhorar ¢ completar o plano esquigado para a8 semana seguinte. Definir um ou dois
objectivos a atingir na semana seguinte. '

- Ao fim de cada més, resumir os principais acontecimentos correspondentes a
esse periodo e determinar os principais objectivos 8 atingir no més seguinte. O que
interessa é definir o que tenciona obter e n3o a forma como se tenciona obter, pelo menos
antes de ter uma ideia precisa dos fins a atingir.
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- Ao fim de cada trimestre fixar os objectivos para o trimestre seguinte e gastar
algum tempo a comparar o resultado das acgSes empreendidas ¢ os que se esperava obter
no inicio do trimestre. Tentar determinar situagSes que exigem medidas correctivas ou
mudangas de planos. Estender o programa para o trimestre seguinte de modo que os
planos estejam sempre avangados quatro semanas em relagio ao periodo actual.
Estabelecer para o trimestre seguinte, marcos mensais. Estabelecer racios representativos €
fixar tendéncias, mantendo-as actualizadas. Tragar num gréfico em continuo o que foi
realizado e em ponteado o que s¢ previa para essa data, definindo-se assim as tendéncias
que possam ser merecedoras de atengdo especial.

-Ao fim de cada ano,rever durante uma semana,durante alguns minutos por dia os
principais acontecimentos do ano que se esta a concluir. Analisar os sucessos e as derrotas
¢ fixar os principais objectivos para o ano seguinte,por trimestre.

-Verificar a conformidade com o plano tragado anteriormente em linhas gerais
para um periodo de cinco anos.

O procedimento descrito anteriormente refere-se a todos os niveis operacionais
nas organizagdes.

3.1.2-A fun¢io de coordenaglio consiste em sincronizar e harmonizar as
actividades de todas as unidades de uma organizagdo com o objectivo de obter um
resultado final comum.A coordenagdo envolve todas as pessoas,todos os grupos,todas as
unidades ¢ i.:das as actividades e todas as actividades no seio de uma empresa na qual
cooperam.A falta de coordenagdo di como resultado a perda de tempo,de esforgo € de
dinheiro.O papel mais importante que o chefe de uma empresa pode exercer no que
respeita 4 coordenagdo ¢ exercer a sua vigilancia,o seu discemimento e a sua autoridade
pessoal.Nada pode substituir a cadeia de influéncia que liga uns aos outros ,do topo a
base e da base ao topo duma organizagio através da sua estrutura.Uma boa coordenagio
comega por uma definigio clara de pontos de vista,de atitudes ¢ de projectos.Ela exige
também um pessoal competente,confianga mitua e a integragio continua das actividades
de todo o pessoal de direcgdo e de todos os empregados,assim como de um bom espirito
de equipa e de uma moral solida,duas condigSes que ndo podem scr realizadas a nfio ser
que os subordinados estejam satisfeitos com os seus chefes.A estrutura da organizagiio
tem uma influéncia marcante sobre a coordenagfio porque ela serve de quadro aos escalGes
de comando,aos fluxos de comunicagdo,s ligagdes que devem integrar-se num conjunto
complexo mas harmoniosa.A coordenagiio esclarece e pde em pratica simultdneamente
todos os principios e técnicas referentes & planificagfo,a estrutura e a direcgdo:Exige por
outro lado o uso da técnica de gestdo por consulta,de uma concep¢do democrdtica da
autoridade,de reflexdes colectivas e da participagdo eficaz de todos os interessados.Em
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inimeras situagdes,0 método mais eficaz pars melhorar a coordenagdo,aumentar a
produtividade e reforgar a moral de um grupo, consiste em fazer reunides de trabalho
ordindrias,conferéncias cuidadosamente preparadas e conduzidas de forma profissional
para se poder tirar partido das capacidades de todo um grupo para melhorar as operagdes.

Cada vez que se nota um desentendimento numa organizagdo ¢ provavel que a
causa e o problema se situem ao nivel das comunicagdes com todas as consequéncias que
resultam para a coordenagao.

3.1.3-Uma das principais fungdes da Direcgio duma empresa € a Coordenagdo que
consiste em :

Comunicagdo para baixo,para cima ¢ através da estrutura,

Integragio de todas as actividades aos niveis de todas as unidades;dos servigos;das
secgdes;entre a administragio e os servigos;com os orgdos de controlo;com a
concorréncia,com a colectividade e todas as outras relagdes.

3.1.4-A Coordenaglio,que permite a diversas unidades organizacionais fazerem
tender o seu esforgo numa mesma direcgfo,pode ser realizada de duas maneiras diferentes.

A primeira trata-se da planificagio que é um meio fundamental da
coordenagio na medida em que dé indicagSes precisas sobre os objectivos,as politicas,os
programas, etc.,que cada qual deve seguir e respeitar.

A segunda tem uma origem organizacional.Para além da importincia da
estrutura organizacional ¢ da qualidade do sistema de informagGes,convém destacar por
um lado os chefes de produto e por outro lado as comissdes.A tarefa do chefe de produto é
assegurar a existéncia de uma boa coordenagio entre as diferentes fases de elaboragdo de
um programa que s&o a concepg8o,a produgio,promogdo ,venda e exploragdo.O seu tnico
poder é o de influéncia nfo tendo vinculo hierdrquico com os responsiveis dos
departamentos especializados, encontrando a sua verdadeira vocagdo nas estruturas por
fungfo,onde é necesséria uma coordenagio entre especialistas.

As Comissdes estdo vocacionadas para a estrutura por operagdo,que apresenta
dificuldades de harmonizagio e de reparti¢gio de recursos,sendo os problemas de
coordenagfio no interior das unidades resolvidos no seu seio. ’

3.1.5-Coordenar um empreendimento ¢ , depois de ter uma ideia e decidir
concretiza-la: '

-Decidir quem so as pessoas que v3o intervir no empreendimento

-Discutir com cada uma dessas pessoas os contornos,perspectivas e limitagSes das ac¢bes
a desenvolver

-Tentar definir um todo coerente levando em conta as limitagdes e possibilidades
definidas, integrando esse todo na ideia original,redefinindo-a.
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Informar a par e passo todos os intervenientes dos contornos actualizados da ideia
original,devidamente informados com os pareceres € as perspectivas ,ja devidamente
harmonizados de todos os intervenientes

Definir os contornos definitivos em fungfo dos objectivos,prazos,custos e calendario de
execucdo

-Estruturar de seguida uma organizagio a partir da idealizagao de um sistema ajustado as
caracteristicas do empreendimento.Prever e programar a actividade dessa organizagdo a0
nivel das sec¢Ges,departamentos e todas as unidades.

-Perspectivar as relagdes humanas,formais e informais na sua ligagio com o meio em que a
organizag#o se insere.

-Escolher,formar e valorizar os quadros.

-Assegurar que a actividade da organizagdo se desenvolve de acordo com a evolugdo do
meio e nas melhores condigdes no sentido dos objectivos.

_Promover o funcionamento de uma rede de informagdo ¢ comunicagdo,que permita
analisar os mecanismos de planificagdo e controlo. |

-Tomar decisSes que conduzam a acgdo.
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3.2 - O espago do coordenador
Introducgdo

O cliente tem de definir o que quer ,e portanto o resultado que deve produzir o
empreendimento e dai que no arranque de um empreendimento deve nomear uma entidade
que possa servir de interlocutor de nivel e qualidade suficientes.O coordenador precisa de
ter alguns conhecimentos de natureza técnica dependendo da dimensfio do
empreendimento , da localizagio da actividade de coordenagio no conjunto das
actividades do empreendimento e se é implicita ou explicita . Também , porque precisa de
formar uma equipa de pessoas sobre as quais pode nfo ter , em certas circunstincias ,
qualquer poder hierdrquico ,deve ter autoridade pessoal,capacidade de comunicagdo , tacto
, habilidade , firmeza na negociagdo e versatilidade no comportamento,levando em conta
ensinamentos ditados pelo senso comum , para além de dever conhecer as boas normas de

carécter técnico que sdo também requisitos importantes do perfil do coordenador .
O perfil do coordenador

A actividade explicita de coordenagio , a partir da qual é mais facil definir o perfil
do coordenador , inclui a consideragio da sua componente Implicita , pois as pessoas que
vio ter ,durante a execugdo do empreendimento responsabilidades de direc¢io ou de
lideranga , deverfio ter algumas componentes do perfil do coordenador para genr
interagSes embora no nivel que ocupam,desde o simples apontador , 80 encarregado ,
passando pelo chefe de obra , até ao gestor de projecto .

Quando os empreendimentos , a partir da concepgdo se tornam mais complexos ,
o coordenador tem de levar em conta as relagdes externas ao empreendimento ¢ , como
resultado , ¢ necessirio estabelecer uma hierarquia de chefias dentro do
empreendimento,nomeadamente responsaveis de subprojectos ,de pacotes de actividades
ou de tarefas.Acontece assim que a componente implicita de coordenagio passa a ter uma
importincia muito grande , isto é , ha que gerir disriamente as interacgSes entre as
actividades dos intervenientes no empreendimento , diversos especialistas e possivelmente
em grande nimero , enquanto a entidade individual ou colectiva cujo tmico papel ¢ a
coordenagfio, através da sua visfio global do empreendimento , passa a ter de utilizar as
suas capacidades de relacionamento , de organizagdo , de decisiio , de saber impdr-
se,fundamentalmente de imaginagio e flexibilidade e também a sua capacidade de
delegagio e de gestéo.

20



As duas componentes da coordenagdo, coexistem ao longo da execugdo do
empreendimento,sendo a componente Implicita de caracter eminentemente operacional
pois o papel do coordenador confunde-se com o papel do chefe , do superior hierdrquico ,
aquele que tem de garantir que na sua esfera de ac¢do as actividades sejam concluidas
respeitando as especificagdes estabelecidas , o custo previsto e os prazos estipulados , isto
¢ gerir eficazmente as interagoes.

Para além disso, aos empreendimentos deve ser garantida continuidade a partida e
ngo estarem de tal forma personalizados que a sua execugio em momento algum possa ser
prejudicada pela mudanga de direcgdo e dai que o perfil dos responsaveis pela execugo
dos subsistemas ,e conjuntos de actividades principalmente, deva conter caracteristicas do
perfil do coordenador e que podemos apontar levando em atengdo uma escalade 1 a 5.

componente componente
explicita implicita

Competéncia técnica 3 S

Metodologia de gestdo de projectos

Capacidade de relacionamento

Capacidade de negociagdo

Qualidades organizativas

Capacidade de decisdo

Imaginagfo e flexibilidade

Visdo global do projecto

Capacidade de direcgdo de equipas

Capacidade de estabelecer prioridades

Capacidade de concentragdo

Sentido de justiga

W L b W W hH WA B WKW
WM W ohs R DN B W RN

Capacidade de impor-se 5

O perfil exigido para o coordenador varia com a complexidade das fungSes(tarefas
mais simples exigem um perfil do coordenador de caracteristicas predominantemente
técnicas).Para tarefas simples sfo de evitar os encargos com a actividade independente de
coordenagiio ,sendo , em geral ,fun¢do de pessoas que executam outras fungdes , podendo
em obras nuito simples ser o encarregado . '
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Estruturar a coordenagio

As varidveis a considerar na gestdo de empreendimentos podem ser subdivididas
em dois grupos distintos.

-Referentes a actividades de caracter absoluto e variagdo discreta , como por
exemplo : niimero de elementos de uma equipa ; -numero de partes iguais a executar ;
duragio de uma tarefa , em periodos de tempo ; valor de uma folga , em periodos de tempo
- datas de Inicio e fim de uma tarefa ; duragfio de um projecto ; numero de partes de um
empreendimento ...

-Referentes a actividades de cardcter relativo e variagio continua,tais como :
actividades ligadas a clientes ; coordenagdo ; chefia de projecto ; empresario ; director
comercial ; director técnico ; chefes de obra ; encarregados ; apontador ...

Quando um empreendimento comega a tomar forma com origem reportada a uma
ideia , uma necessidade ou a algum desejo que alguém sente e exprime , hd a intervengio
de varias entidades , cujas fung3es a desempenhar vdo ser determinantes na evolugdo das
tarefas a executar , para que um empreendimento se concretize

As fungGes desempenhadas pelas entidades envolvidas no empreendimento vio ter
como suporte das decisdes a tomar uma gama de valores possiveis para determinadas
variaveis.

Para qualquer empreendimento , a exceléncia da gestio ¢ avaliada por trés factores
muito importantes:

Prazos
Custos
Qualidade (respeito pelas especificagbes)

Mas o prazo, o custo ou a qualidade sfo fungGes de varidveis , como ja foi dito,de
dois tipos , de caracter absoluto e de cardcter relativo , e cada um dessas vanaveis pode ,
apenas sofrer variagGes num determinado intervalo .

Depois da primeira intervengdo da entidade coordenadora e dependendo da
dimens3o do empreendimento , vamos considerar subprojectos , pacotes de actividades e
de tarefas e determinar funges ligadas a estas subdivisSes do empreendimento.

Se ¢ dificil determinar a influéncia que pode ter a actividade de um simples
operario no resultado esperado para a totalidade do empreendimento , € mais facil de
relacionar o valor dessa variavel com o valor esperado para um pacote de actividades ou
tarefas e , considerada a actividade em causa(seja por exemplo o revestimento de

paredes)como o valor de uma fung¢fo cujas varidveis s3o o rendimento de cada um dos
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operarios(variaveis de cardcter absoluto),ou a prestagio de um encarregado , ou de um
director técnico(variaveis de caracter relativo).

Mais sensivel sera ainda pesquisar a influéncia que uma actividade de cardcter
relativo , fungio de variaveis homogéneas (todas do mesmo tipo , por exemplo , 8
actividade do conjunto dos encarregados) exerce sobre o empreendimento global e
concretamente sobre uma determinada fung8o(prazos , custos ou qualidade...).

Num empreendimento , a expressio analitica , mesmo considerando
simplificagSes, sera muito complexa e de obtengio quase impossivel,mas a variagdo de
qualquer fungfo pode ser muito simplificada se considerarmos as variaveis como fungdes e
por sua vez essas fungdes forem agrupadas em novas fungdes reduzindo o empreendimento
a conjuntos de actividades de grandes dimens&es mas de tratamento muito simplificado.
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3.3 - Perspectivar a coordenacio
3.3.1-A Necessidade de coordenaciio

-A existéncia de actividades relacionadas com varios departamentos duma
organizaglo exige orientagio e coordenagio a nivel superior.Por outro lado,um sistema
ndo pode ser segmentado e distribuido pelas vérias partes de uma organizacio para
estruturagio. Também ndo se pode entregar a uma secgdo ou entidade de um departamento
a responsabilidade da coordenagio de todo um sistema.Dai ser necessério formalizar , por
iniciativa tomada ao nivel da Direcgdo , um orgdo dc coordenaggo.

-Para lidar com grandes projectos,os Directores de Coordenagdo ¢ o Chefe de
Projecto,assistido pelos seus acessores ,identificam partes distintas em que se pode dividir
a operagdo prevista,definindo os diversos subsistemas ou subprojectos , frequentemente
denominados «work packages».

-Para implementar um projecto é preciso , em geral , dispor de recursos muito
diversos , 0 que obriga a coordenar de forma muito precisa , a utiliza¢do de cada recurso e
a harmonizar o trabalho de especialistas provenientes de campos técnicos por vezes muito
distanciados.S6 sérios esforgos de coordenagSio , através da planificagdo permitem o
sucesso de um projecto através da intervengdo oportuna dos recursos.

-S6 a criagdo de estruturas organizativas adequadas e a coordenagdo exercida
constantemente,permitem assegurar um fluxo constante de entradas e saidas de recursos
necessarios ao €xito de uma empresa ou de um projecto.

-Um nivel de coordens¢io adequado,da responsabilidade dos superiores
hierarquicos,é necessério nas estruturas funcionais,devido a segmentagdo das tarefas.

-Os projectos, envolvendo um conjunto pluridisciplinar,onde a especializagio é
indispensavel,implicam grandes necessidades de coordenagdo,a cargo do chefe de projecto
€ Seus acessores.

-O controlo dos trabalhadores de niveis hierarquicos inferiores exige coordenaggo
vertical.

-Quando o grau de interdependéncia entre diferentes grupos da organizagio for
elevado,para além da coordenag8o vertical impde-se a coordehagﬁo horizontal.

-Quando o dono da obra realiza contratos separados com diversas organizagles
que é necessario fazer intervirtem de assumir a responsabilidade da coordenagio da
obra,0 que pode fazer recorrendo a um consultor.Uma das componentes mais
importantes da coordenagfio,neste caso,é a informagdo de suporte ¢ a garantia da sua
coeréncia.
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-A necessidade de coordenagio ¢ essencial ao nivel da execugdo dos
projectos,para que ndo haja rotura no ciclo dinimico que se inicia no planeamento com a
fixagio de objectivos,estabelecimento de recursos e definigdo de estratégias,passa pela
gestdio da execugio com imputagdo e intervengdo oportuna de recursos e esforgos,e ao
controlo com medigio de resultados,elaboragdo de relatérios e resolugdo de problemas
com tomada de medidas apropriadas.

-A actividade de coordenagionas suas componentes de reflexdes
colectivas,direcgfio das aptiddes do pessoal e consultas,para além de outras técnicas de
gestdo,é necessaria ao nivel da direc¢io da organizaggo.

-Para a direcgfo e a gestdo das organiza¢Ses (0 seu "management” )é necessaria a
coordenagfio das acgdes que se impdem para atingir os objectivos fixados,o que s6 pode
ser assegurado pela recolha, tratamento e transmissio de uma grande quantidade de
informagdo.

-Para criar,organizar ou desenvolver grandes sistemas bem como responder aos
desafios do meio,é necessério planificar com base em trabalhos de previsdo e introduzindo
os diversos factores de forma coordenada.

-E necessério coordenar as diferentes partes dos grandes sistemas,que sdo hoje em
dia a maior parte das organizagdes,através da direcgo e da gestfio,para que se possam
atingir as finalidades escolhidas.

-Um plano de sistemas descreve de forma pormenorizada o projecto.A gestdo do
projecto consiste em assegurar uma continuidade técnica e administrativa na sua condugio
e relagSes permanentes com a Planificagio Geral .E necessario coordenagiio entre as
diferentes equipas de projectos e também entre a anslise,a concepg¢do,a programagio € a
exploragdo informatica.

-A coordenagdo das regras de utilizagdo,dos processos e das aplicagBes
informaticas,permite conciliar uma certa autonomia dos utilizadores na evolugio dos
sistemas centralizados no sentido da descentralizagdo da utilizagdo dos processadores e
ficheiros centrais.

-A coordenagdo de varias bases de dados,permitindo ligagSes automdticas entre
diferentes sistemas concilia as concepgSes em estrutura multificheiro e as concepgSes em
ficheiro tnico pela criagio de unidades de ficheiros para uso nos S.IM..

-Existe numa organizagio complexa um grande numero de centros de
decisdio,sendo também as tarefas interdependentes entre si, 0 que nio permite que cada
"menager” possa tomar isoladamente as suas decisGes,mesmo na esfera de influéncia que
lhe tenha sido reconhecida.As decisSes de Planificagio Controlo tém portanto de ser
coordenadas por forma a formarem um todo coerente.
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-E necessario coordenar as decisGes no interior de toda a organizagdo complexa
onde existe um grande nimero de gestores ¢ de unidades operacionais,as quais foram
atribuidas tarefas ¢ poderes especificos.Estes gestores e estas unidades constituem outros
tantos centros de decisdo,pelo menos parcialmente auténomos.Cada um destes centros tem
objectivos, interesses e métodos de trabalho proprios,0s quais nfo sdo necessariamente
compativeis uns com os outros.Muitas decisdes parciais podem provocar duma forma
irreversivel a evoluglio da organizagio e nfo é de supor que os centros autonomos de
decisdo estejam aptos a coordenar as respectivas acgGes e a tomar sob uma base
estritamente individual ,decisSes que viio sempre no sentido do interesse geral.

-Para que o evoluir duma organizagfo nfio seja totalmente deixado a descrigio de
cada um dos gestores,na suposigio de que estes agemno secu dominio de
competéncia,duma maneira dinimica e no melhor dos interesses comuns € necessario que
o SFP.C. ( Sistema Formal de Planificagio Controlo ) use as suas fungbes de
coordenagdo,coacgdo e estimulo.

-Quando existe uma dependéncia tecnoldgica estreita entre duas unidades,as
necessidades de coordenagdo e de integragdo das tarefas sdo muito elevadas.

-A necessidade de coordenagdo aumenta quando as exigéncias das pessoas se
tornam maiores conduzindo a que a sociedade se diferencie cada vez mais,o que conduz a
orgdos mais especializados.Com o aumento da complexidade sumenta a dificuldade de
integragdo e¢ também a de coordenagdo de articulagic das mudangas,de processos de
comunicago e de ajustamentos entre as organizagdes.

-A coordenagdo permanente € quase instantanea entre dirigentes,num contexto de
redefini¢gdo continuada das fun¢Ges,permite reformar uma estrutura excessivamente
rigida,expondo-a deliberadamente a um meio perturbado e muito variavel.

-A coordenagdo informal é muitas vezes desejavel quando as tarefas estdo muito
estreitamente imbricadas e interdependentes.

-Coordenar as matérias e os meios de produgdo de modo que tudo esteja pronto
no momento exacto € necessario para a preparagao material do trabalho.

-Numa organizagdo,a coordenagdo e a interac¢do entre os seus membros,entre
individuos encarregados de realizar uma certa tarefaentre organizagio formal e
informal,entre unidades organizacionais,é o que prevalece. '

- A partir de determinada fase do desenvolvimento das organizages,torna-se
obrigatério o recurso 4 divisfio de tarefas,a unidades de suporte ( servigos funcionais ) ,ou
de coordenagdo ( comissSes ) e o dirigente transforma-se num coordenador virado para o

longo prazo,que delega nos seus colaboradores o conjunto dos pormenores operacionais.
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3.3.2-Tipos de Coordenagiio

-Coordenagiio Implicita que ¢ uma ferramenta operacional localizada a todos os
niveis do processo de gestdo.Refere-se 4 forma como os actores acham mais conveniente
para coordenarem os seus esforgos no exercicio das tarefas a sua responsabilidade.

-Coordenagiio Explicita formal ou informal , mas incluida nos procedimentos
habituais.Este tipo de coordenagio ajusta-se a periodos de estabilidade das organizagSes.

-Coordenagio Formal quando ¢ definida ao nivel de uma organizagdo através de
documentos escritos e obrigando a procedimentos determinados.Resulta em funges ou
tarefas na organizagdo como consequéncia da delegagio de responsabilidades mas ndo de
poderes.

-Coordenacio Informal resultando de interesse comuns a duas ou varias
unidades interligadas.O bom senso e a necessidade obrigam os responsaveis operacionais
a cooperarem ¢ coordenarem os seus esforgos e as suas acgSes mesmo que a organizagio

nfo tenha nada previsto para o efeito.
3.3.3 - Situagdes em que a coordenaciio tem tendéncia a ser exercida informalmente

-Coordenagfio de ac¢Ses dos gestores de departamento entre si e com os gestores
de projecto

-Coordenagdo de objectivos entre diversos departamentos para verificar que estdo
relacionados com os alvos do projecto,mesmo que o sistema ndo fornega apoio em termos
de coordenagdo dos objectivos.

“-Para o chefe de projecto,a actividade de coordenagdo,inerente as fungSes que lhe
sfio atribuidas nfio ¢ formalizada excepto para projectos complexos.

-Os quadros,ao nivel operacional,interessam-se pela coordenagdo dos trabalhos
com outras unidades,e dentro das unidades os operarios tém tendéncia a trabalhar em
equipa coordenando as suas tarefas para obterem melhores resultados.

-Dentro das formas como uma organiza¢iio escolhe evoluir ha uma em que a
coordenag¢do informal é muito importante mudanga «por aprendizagem adaptativa» deixa
aos acontecimentos intemos e externos o cuidado de faZer evoluir «naturalmente» a
organizagdo,tendo como presumivel suporte a capacidade de adaptagdo desta.Essa
evolugdo resulta entfo da reacgfo dos agentes com respeito as diversas influéncias que os
afectam e que nio s3o coordenadas entre si de forma explicita.

-A coordensagdo informal torna-se a unica quando nio existem definidos esquemas

de coordenag3o,coacgdo ou estimulo,ficando a responsabilidade de fazer evoluir a
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organizagio ao cuidado de cada um dos gestores.Resulta que as decises parciais,tomadas
a todos u» niveis s3o ent3o supostas ser coordenadas duma maneira informal,seja através
de uma ideologia poderosa,seja por um grupo dirigente omnipresente,capaz de assegurar a
sua coeréncia.As condigdes de insucesso do sistema tornam-se flagrantes
-A existéncia de processos de coordenagio informal ligados a zonas de sombra, de
ambiguidade e de ligeireza, pode contribuir para a resolugio de problemas, desde que
esses processos informais sejam inseridos em processos formais de coordenagdo. As
relagSes informais poderfio coordenar as tarefas quando estas estdo estreitamente
imbricadas e interdependentes.

-Os processos informais de coordenagdo estdo vocacionados para regular a
actividade no seio dos grupos, ficando para um sistema formal de normas ( coordenagdo

formal ) os problemas de regulagio e coordenagdo du. grupos de trabalho entre si.
3.3.4-Orgaos de coordenaciio

-Directores de coordenag3o, de quem dependem os recursos

-Departamento de «planificagio S.IM.» que coordena os trabalhos sobre os
sistemas de informagao

-Departamento de Sistema que tem por fungdes a coordenago e a administragio
das fung¢des internas dos Departamentos.

-Escritorios funcionais de coordenago ou de "planning," para fazerem a
coordenagdo a um nivel mais elevado que as unidades a coordenar.

-Chefe de projecto que tem como tarefa principal a coordenag¢o do conjunto dos
esforgos de cada um no quadro de um orgamento e de um periodo de tempo fixos.

-Comissdo de "Management”, constituida pelos quadros funcionais e operacionais
de mais alto nivel e presidida pelo Director Geral tratando do conjunto dos problemas que
exigem uma permuta de pontos de vista e uma coordenagio no topo da organizag3o.

-Planificador Controlador

-Gabinete de Projectos, destinado a coordenar as actividades, 8 levar a cabo nos
departamentos funcionais.

3.3.5- Alguns instrumentos de coordenacio
- Grafico de barras que ajuda a saber como se deve fazer e quando e serve para

fazer a coordenagio e integragdo de objectivos incluidos nos alvos globais do projecto.
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-Organigrama ou mapa M.P.C. ( Método do Percurso Critico ),ou T.AR.P.
(Técnica de Avaliagio e Revisio do Programa ) que explicita as relagSes entre as
actividades.

- "Gantt" de actividades, no 4mbito da responsabilidade do chefe de projecto

- "Gantt” de recursos, que se relaciona principalmente com o campo de gestdo do
director de Coordenagio, de quem dependem os recursos

-Reunides, por exemplo entre cliente e Gestor de Projecto e reunides de obra
(entre Gestor de Projecto, Empreiteiro e Projectistas)

- Reflexdes colectivas

- Consuitas

- Delegagiio de responsabilidades, através da qual os dirigentes deixam de dirigir
as operagdes correntes e dirigem os seus esforgos sobre o controlo global € a coordenagao

- Programas

- Quadros tipo

- Circuitos de operagGes tipo

- Os «grandes sistemas» que asseguram a coordenagdo esforgando-se por nio
ultrapassar o limiar a partir do qual surge demasiada rigidez e desaparecem todas as
quahidades de imaginagio, de iniciativa, de liberdade que fazem a especificidade do
homem.

-Normas, sendo a fun¢fo de um sistema de normas de ordem técnica tratando-se
de verificar, de integrar, de coordenar os processos de deciso parciais, submetendo-os a
regras precisas comuns.

- O controlo orgamental que tem como fungdo essencial coordenar todas as
decisSes econdmicas a curto prazo, visando regular a actividade corrente da empresa

- O controlo dos resultados individuais que tem por fung¢do principal coordenar
todas as decisdes visando modificar o comportamento psicosociologico dos actores
dominantes de uma organizaggo.

- O plano, ultima fase do processo de planificagfio, constitui a primeira fase do
processo de controlo.A sua adopglio toma executivo um conjunto complexo e coordenado
de decisGes.

- Sistema de normas ,relativo a processos de trabalho fundamentais e formais que
,embora limitando a liberdade dos dirigentes de escalSes mais elevados, os ajuda a
progredir colectivamente, coordenando as suas reflexdes e decisGes mais importantes.

- O Plano longo prazo que coordena as decisdes a longo e médio prazo, incita e

pressiona os agentes a procederem as mudangas estruturais necessarias.
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. Sistema de controlo detalhado das decisdes « a priori » quando o grau de
dependéncia das unidades, perante as outras unidades quer dizer, a necessidade de
coordenagio ¢ muito grande, sendo essa coordenagdo feita a um nivel superior ao das
unidades a coordenar.

- Sistema de "management”, destinado a um centro de actividade e estratégia que
se ache confrontado com um meio mutavel ¢ complexo cujo comportamento facilite a
coordenagdo e cuja flexibilidade permita fazer face 8 mudanga.

- Divisdo de tarefas que permite uma melhor coordenaggo.

- As modalidades de organizagfio, por fungdio, por operagdo ou matricial servem
para melhorar a actividade de coordenago conforme os objectivos pretendidos.

- A fungfo direcgdo consiste em coordenar e dirigir as outras fungSes da empresa

- A fungfio planeamento segue a fung3o Métodos para obter a melhor coordenagio
entre as tarefas e os tempos.

3.3.6 Objectivos da coordenagiio

- A Coordenagiio Vertical tem o objectivo de assegurar aos gestores de topo o
controlo das actividades dos trabalhadores que se situam a um nivel hierérquico inferior.

- A Coordenagdo Lateral serve para gerir a interdependéncias entre os diversos
grupos da organizag3o, se essa interdependéncia for muito elevada.

- Resolver diferendos.

- A coordenagio da delega¢do de responsabilidades da politica geral tem por
objectivo, tanto quanto possivel, evitar zonas de sobreposi¢do

- Integrar mais estreitamente as operagoes.

- Coordenar as ac¢Ges com o apoio da informagéo

- Coordenar os esforgos dos grupos humanos para procurar atingir os objectivos
da organizagdo.

- Garantir 4 organizag3o unidade e lucidez

- Responder 4 necessidade de encontrar um compromisso entre os interesses
colectivos da organizagio, as necessidades locais da eficacia pessoal e os interesses
particulares legitimos do gestor, recorrendo a um processo de troca de informagdo entre

parceiros cujos poderes de negociagdo sdo em geral desiguais.
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3.3.7- Quem toma a iniciativa da coordenacdo

- Na estrutura funcional a coordenagio torna-se dificil, devido 4 segmentago das
tarefas, obrigando os superiores a intervir constantemente par assegurar um nivel de
coordenagdo adequado

- O chefe de uma empresa ( Presidente ou Director Geral ) deve coordenar e dinigir
as aptiddes do seu pessoal.

- Os altos dirigentes da organizagio devem dirigir os seus esforgos sobre o
controlo global e a coordenagiio, apoiando-se sobre os documentos orgamentais e

contabilisticos fornecidos principalmente pelo «"staff"» financeiro.
3.3.8 -Alguns efeitos efeitos perversos da coordenacio

- Como estratégia de retirada e de fuga no que respeita a perversdo dos Sistemas
Formais de Planificagdo Controlo, diminuir o risco pessoal pode ser conseguido apelando
para peritos e equipas de trabalho ligadas entre si por processos complexos de
coordenagdo.

- Sendo as normas um dos mais importantes suportes da actividade de
coordenagiio, 0 seu excessivo uso pode conduzir a uma maior dificuldade em atingir os
objectivos, sendo de prever com frequéncia em processos que exigem grande flexibilidade,

zonas de sombra e processos informais.
3.3.9- Conceitos habitualmente ligados a coordenaciio

A coordenagdo estd frequentemente ligada aos conceitos de:delegagio de
responsabilidades, atitude de interesse que se deve reflectir em todas as acgdes e a todos
os niveis, comunicagio ,concepgdo de conjunto, elaboragiio de processos de utilizagdo de
sistemas, coacgdo e estimulo, incitar e obrigar a mudangas, resolugio de situagSes
complexas, articulagio de mudangas, processos de comunicagio e de ajustamentos
mutuos, interdependéncias mituas, normas, interacgdo, formalizagio, desenvolvimento

de regras e procedimentos, adaptabilidade & evoluggo, coeréncia
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3.4 - O sistema de coordenagio

Depois de ter perspectivado a coordenagdo em relagdo a varias componentes ,
pode ser util tentar uma visdo mais global da coordenagdo, tentando definir os seus
contornos como sistema de intervengdo nas organizagdes. Antes de mais, ¢ contudo
necessario definir bem o que se entende por sistema, ou pelo menos perspectivar o
conceito de forma que pareca a mais adequada levando em conta o contexto desta

exposigio.
3.4.1- Definir sistema

Podemos ,deste modo definir sistema como, por exemplo:
- Conjunto de elementos ligados entre si com vista a atingir um objectivo comum,
- Conjunto de variaveis susceptiveis de tomar diversos valores.
- Um sistema ¢ pensado em relagdo a algo que nos propomos fazer. Define-se destacando
os elementos ¢ as relagdes que asseguram coeréncia aos fins em vista, € assim podemos
falar em sistemas de :

- Iforzisg o ,quando pensamos uma Organizagdo em termos dos seus elementos
que permitem comunicar ¢ informar.

- Planificagio Controle quando destacamos os elementos e relagSes que
asseguram coeréncia as actividades de planificaggo e controlo de uma Organizago.

- Incitagdo se evidenciarmos os elementos ¢ relagdes que permitem incentivar €
motivar a participagdo dos seres humanos no sentide dos objectivos.

- Variaveis de Controlo se nos propomos reflectir sobre as variaveis que dio corpo
a actividade de controlo,

para além de muitos outros Sistemas e Subsistemas.
3.4.2 - Descrever o sistema de coordenacido

-Aind podemos definir Sistema como "conjunto de ¢lementos em interacgdo
dinAmica, organizados em fungfo de um objectivo, construido a partir de uma finalidade,
que lhe confere coeréncia."Desta defini¢io podemos tirar algumas conclusdes , tais como :

1- Dado que um sistema ¢ definido em relagfo a finalidades e objectivos, podemos
dizer que ¢é eficaz, ou funciona eficazmente, se pode atingir um objectivo fixado. Um
Sistema e eficiente em circunstdncias tais que a diminuigdo de um recurso exige um

acréscimo equivalente de outro.
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2- Sistemas diferentes podem ser estruturados em fungdo duma mesma finalidade
e dum mesmo objectivo , sendo avaliados pelo seu custo em pesquisa e desenvolvimento,
investimento e custos de funcionamento.
-O sistema de coordenagdo pode ser definido através das varidveis que o compdem
e que se podem agrupar em 4 grupos:
-Varigveis de Entrada sendo factores do meio exterior que impdem
restrigGes ao Sistema.
-Variaveis de Estado, que constituem a estrutura de um Sistema e s3o
elementos de variagdo lenta.
-Variaveis de Actividade relacionando as Variaveis de entrada e de Saida.
-Variaveis de Saida, sendo elementos que permitem ao Sistema agir sobre
o meio exterior, estando algumas destas variaveis directamente ligadas & realizagio dos
objectivos.
-Para além das variaveis interessa também definir transformacdo que ¢
*um conjunto de etapas que permitem &s varidveis de entrada transformarem-se em
variaveis de saida por acgfio de factores internos, as variaveis de estado.
-Atendendo & importdncia da coordenagdo, que garante coeréncia as
actividades exercidas no seio de uma organizagio, definir as varidveis de coordenagdo ¢ o

objecto desta secyiv.
3.4.2.1- Variaveis de entrada

-Previsdes- representam um esforgo sistematico para sondar o futuro a partir de
factos reais passados, possibilitando aproveitar oportunidades favordveis e a adaptagdo a
mudangas provocadas ou esperadas.

-Bases de Dados- conjunto coerente de informagSes necessarias a uma
organizago, organizadas em ficheios, sendo cada ficheiro um conjunta de registos
similares.

-Objectivos- Exprimem-se através de indicadores e representam as quantificagSes
dos fins da organizag3o.

-Ordem- expressdo pontual da autoridade legal, que possui o detentor de uma
fung3o de nivel "superior” sobre o detentor de uma fun¢do subalterna. Numa ordem ha
interacgdo directa entre dois agentes.

-Estratégia- Conjunto de escolhas, de prioridades e de obrigagbes assumidas na
mira de alcangar um certo niimero de objectivos.
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-Alvo- Valor particular de um indicador, definindo um fim a atingir em
determinado periodo de tempo.

-Actividade de uma empresa, como por exemplo a actividade construtora,
oferece um quadro geral no qual v3o inscrever-se as diversas actividades.

-Caracteristicas distintivas- Aquilo que , dentro da missdo que lhe compete ,
uma empresa sabe fazer melhor (seja por exemplo uma empresa construtora especializada
em toscos ).

—Politicas- S3o guias , fronteiras colocadas em tomo do que pode ser feito ou
decidido.

Poder- E a faculdau. que um individuo ou grupo de individuos tem de mandar
fazer a um outro individuo ou grupo de individuos alguma coisa que eles nfo teriam feito
por sua propria iniciativa. A relagdo de poder nio tem sentido tinico , pois cada actor
controla uma zona de incerteza organizacional , cuja amplitude é objecto de negociagGes.

-Finalidade de uma Organizacio- encontra a sua expressdo na definigio dos
fins , de natureza qualitativa , cuja organizagio em fungdo dos meios ¢ a politica.

-Projecto- Tarefa particular que alguém se propde realizar no futuro , sendo o
elemento base de implantagio de uma estratégia.

3.4.2.2 - Varidaveis de Estado

-Rede de informagio- Desempenha na empresa o papel de um verdadeiro centro
nervoso, assegurando as ligagSes entre as diferentes estruturas e constitui um agente de
coordenagdo do conjunto do Sistema.

-Estrutura da Organizagdo- Serve de quadro as responsabilidades, as relages
internas e as actividades de todos os membros da Direcgdo.

-Manual da Organizagiio- Recapitula a estrutura e as fungbes sob a forma de
quadros , com um resumo dos objectivos , do papel e das responsabilidades de cada
divisdo , departamento , secgdo e unidade . Define o critério de avaliagio de resultados e
descreve o posto de trabaltho ( e as qualificag3es exigidas ) para cada cargo de Direcgdo e
respectiva subdivisgo.

-Manual de Directivas- Contém todos os principios de orientago para os
quadros nas decisSes que tomam diariamente para assegurarem o andamento normal da
empresa.

-Ficha de trabalho-Em rela¢o 4s unidades funcionais:

-Define os resultados iltimos que devem obter € os critérios seguidos para
medir a actividade.



_Identifica as actividades e respectivo calendario atribuidos 4 unidade para
a obtengdo dos resultados ultimos de que ¢ responsavel

-Distribui a carga de trabalho e constitui um quadro de responsabilidades
por forma a utilizar methor os efectivos. »

-Normas- sfo ordens rotineiras as quais é preciso obedecer , mesmo na
falta de autoridade . Multiplicam a autoridade legal das fungGes "superiores” sobre as
fungGes "subalternas.”

-Processo- Sequéncia de obrigagdes expressas por ordem cronologica , na
mira de realizar uma certa tarefa.

-Padrio- Elemento de referéncia com o qual é comparado um resultado.
3.4.2.3- Variaveis de actividade

-Modelo- E uma imagem subjectiva , que depende da pessoa que o estabelece , a
representagio de um sistema por outro mais simples , melhor explicado , prestando-se
mais facilmente que o primeiro s manifestagdes pretendidas.

-"Stocks"- Caracterizam o estado do Sistema num momento particular. 530 as
acumulagSes do sistema (quantidade de mio de obra , carteira de encomendas , saldo
disponivel...)

-Fluxos- traduzem o dinamismo do sistema. S3o as varidveis de actividade que
deixam de existir quando a actividade cessa.

- Circuito "feed back"-Circuito de informagdo por retorno

- Gestio de projecto- Consiste em assegurar uma continuidade técnica e
administrativa na condugdo do projecto.

-Inquéritos- Mesmo seguros nfio s30 necessariamente pertinentes no senudo da
correcgdo duma determinada situagdo.

-Controlo- consiste em recolha e sistematizagio de dados , interpretagio de
resultados e desvios e simulag3es para tomar decisGes .

-Memorando de programas- Apresentam a informag3o necessaria & tomada de
decisdes estratégicas para o proximo ano fiscal.

-Planifica¢do- E sempre um compromisso instivel entre os objectivos e os
recursos. N#o ¢ definitivo e imutdvel , sendo sim um instrumento de trabalho para usar no
dia a dia , um instrumento de gestdo e tomada de decisSes . Serve para imaginar uma

evolugio que ndo se vai verificar necessariamente .
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3.4.2.4- Variaveis de Saida

-Plano- E a conclusfio 1égica e a formalizagio da fase de estudo ¢ de escolha das
estratégias , de programas e de projectos . Enuncia o conjunto de normas s quais deverdo
conformar-se todos os agentes nas suas acgdes , sendo o meio usado pela autoridade
central para comunicar a todos os agentes da organizagio o conjunto das suas directivas
visando o futuro.

- Programa-reajustamento logico de um projecto segundo um determinado
critério de coeréncia

- Programa de ajuste- reagrupa projectos cujas tarefas sdo de natureza
semelhante e especializada.

- Administracfio-¢ a aplicagio de regras impessoais a casos particulares . O
préprio detentor da autoridade esta , ele proprio , submetido a uma ordem impessoal a
qual se refere no exercicio da sua autoridade.

- Procedimento-Para ganhar incitagSes , que lhe so oferecidas pela organizagdo,
o agente devera respeitar a fungfo, as norman, as directivas, que vdo constituir o seu
universo principal durante o seu tempo de trabatho.

- Or¢amento-Tradugio do plano em termos financeiros. Cobre todas as
actividades da empresa e traduz em termos monetdrios os objectivos, as politicas e os
programas de acgado.



3.5 - O que se deve levar em conta no exercicio da coordenagiio Algumas definigdes
Introducido

- O objectivo proposto no segundo capitulo ndo seria totalmente conseguido sem
transcrever algo do que ¢ referido como importante pela generalidade dos autores, no que
se refere & actividade de coordenagfo :

- Para dirigir uma organizacdo no basta controlar as transformages , sendo
também necessdrio vigiar permanentemente a sua boa inser¢do no ambiente , a sua
adaptagdo continua ao meio exterior.

- Um Sistema de Informagdes consta de uma rede de informagSes e de
comunicagio que seja uma ajuda eficaz para assegurar o bom funcionamento da
organizagio e facilitar a prossecugio dos objectivos escothidos , na medida em que
permite analisar melhor os mecanismos de planificagdo e controle.

-"Management'-Acgdo , ou arte , ou maneira de conduzir uma organizagio , de
dirigir , de planificar o seu desenvolvimento , de a controlar . Aplica-se a todos os
dominios da actividade da empresa.

As tarefas do Management destinam-se a :

1-Conseguir que qualquer coisa seja feita por alguém

2-Sdo um conjunto de regras ou principios de acgdo , de normas de eficacia que
podem ser reconhecidas objectivamente e difundidas por aprendizagem.

3-Processos de transformagdo da informagdo em acgdo , um processo equivalente &
tomada de decisdo

4- Incluem a coordenagdo dos recursos em homens e material para atingir um
objectivo

5- Consistem em fazer com que os acontecimentos se realizem , em vez de esperar
que eles se reproduzam espontdneamente

- As pessoas gostam de mudangas e toleram as criticas , se forem elas as autoras,
tanto das mudangas como das criticas

- Um chefe ndo deve recorrer a& técnica das conferéncias caso ja conhega a
solugfo do problema, pois isso significa iludir as suas proprias responsabilidades.

- Para que se mantenha um nivel de comunicagdes aceitdvel entre o pessoal ,
ndo ¢ suficiente dizer as coisas.

- Cada vez que alguém da instrucdes , indicacdes , informactes ,
interpretativas ou directivas a um subordinado , deve assegurar-se da boa
compreens3o e aceitagdo , e que lhe é dado bom andamento.
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- Os controlos eficazes de gestdo devem ser de facil consulta , faceis de
interpretar e conformes com os critérios de base definidos e com o sistema de
apresentagio de resultados para avaliar a eficicia da gestdo . Antecipam as decisGes a
tomar , revelam a sua ordem de urgéncia e facilitam os actos administrativos que regem as
operag3es importantes da Organizagdo

- Planificar é prever e programar a actividade futura de uma organizagdo com vista
a atingir os objectivos definidos. Prevé as acgdes a desenvolver, coordenando a sua
aplicagdo e controlando a sua coeréncia.

- O Planeamento permite:

-Relacionar os recursos necessarios definindo actividades a realizar e
meios necessarios, em torno de objectivos precisos

-Referir os objectivos a resultados esperados

-Definir uma estratégia para a obtengo e uso dos recursos, de modo a
atingir os objectivos

-Reflectir sobre a distribuigdo e uso do Poder, pela fixagio de regras e
circulagdo de documentos.

-Localizar os recursos humanos (e outros),de forma ordenada, tendo as
relagSes de precedéncia(tecnologica ou de recursos limitados ),um papel importante.

- Programagdo consiste em:

-Localizar os resultados esperados e fixar os objectivos no tempo, bem
COmMO OS recursos necessarios

-Assegurar através de recursos a obter, de contratos a assumir e
prospecgdo de mercado, que as acgles necessarias serdo executadas nos prazos previstos.

- Execugdo e Controle significa passar a acgdo:

-Combinando os recursos conforme o previsto

-Procurando atingir os objectivos previstos

-Verificar os resultados obtidos confrontando-os com os esperados
- Controlar significa:

-Recolha e sistematizag3o de dados

-Interpretagdo de resultados e desvios

-Simulag¢do para tomar decisGes

- As interacgdes entre os recursos humanos no sentido de se atingirem os
objectivos comuns devem ser referidas aos mesmos acontecimentos.

- Devem referir-se os resultados a obter pela subdivisio do empreendimento em
projectos , subprojectos , pacotes de actividades e actividades , definindo uma sequéncia
de acontecimentos.



- Organizagdo ¢ o conjunto de meios , um todo orientado para o desempenho de
uma fungo.

- Antes do Planeamento é importante:

-Clarificar ideias
-Recorrer a consultores especializados
-Definir especificagdes
-Ajudar a definir o empreendimento
-Fixar de forma realista os resultados a esperar e localiza-los com algum
rigor no tempo
-Fazer uma lista do que é imprescindivel
-Pensar em estratégias alternativas e linhas de ac¢do
-Definir o papel e escolher o gestor do empreendimento que vai ,apoiado
no cliente responder :
-Pela planificagdo, programagdo e execugio do empreendimento
-Pela organizagio das equipas e sua dissolugdo no final do
empreendimento .

- Enquadramento ¢ o conjunto de algumas tarefas do "Management” sendo as
mais caracteristicas a escolha, formacdo e apreciacio de quadros.

- A fun¢do comando tem por finalidade encorajar os subordinados a trabalhar
eficazmente na realiza¢io dos objectivos a curto e a longo prazo e consta das tarefas de
direc¢do, motivacdo, comunicacdo e condugio de recursos humanos, como mais
importantes.

- A comunicagdo consiste na troca de informagOes para assegurar uma
compreensdo reciproca e criar a confianga.

- Leadership consiste na influéncia interpessoal, dirigida através do processo de
comunicagio

- O grau de eficdcia de uma organizag3o esta estreitamente ligado & quantidade e
qualidade das informagGes que ela recebe.

- No controle uma parte das saidas do Sistema ¢é utilizado para agir sobre as
entradas

- O meio exterior a um Sistema é o conjunto de elementos que nio pertencem ao
Sistema, mas cujo estado ¢é susceptivel de afectar ou ser afectado pelo Sistema. O meio
exterior reune as coisas € as pessoas que constituem os dados, um quadro, as restrigGes,
determinando as "performances” do sistema.
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- A Planificagio estratégica utiliza informagSes sobre as necessidades do
"management” ¢ as exigéncias da preparagdo das decis3es, definem as saidas dos Sistemas
de Informagdo constituindo a sua razio de ser

- Concepgdlo de um sistema é o processo de transformago de um Sistema do que
ele ¢ ,no que se pretende que seja.

- O Comité Director ¢ composto por membros da direcgdo geral, directores das
fungGes utilitarias, directores da Planificagio Geral e do Sistema Informatico.

- Um projecto é diferente de um processo porque tem um inicio € um fim situado
no tempo

- Deve haver uma cadeia de continuidade entre o Esquema Director, a
Planificag8o Geral e a Planificagdo dos projectos particulares.

- Limiar de informagdo para um dirigente ¢ o nivel de pormenor da documentagio
a que ele quer descer ,antes de tomar as suas decisGes

- Os procedimentos correctos nas comunicagdes devem assegurar que cada
mensagem seja veiculada por um documento, que esse documento seja do conhecimento
de todos aqueles a quem a mensagem se destina e que todas essas pessoas tenham uma
compreensdo integrada da mensagem (reunindo ) e que todas déem seguimento adequado,
atendendo as responsabilidades inerentes.

- A Direc¢do deve encorajar os quadros a participarem na determinagio dos
objectivos, de politicas e planos de trabalho que interessem aos sectores respectivos.

- A Gestdo por Consulta di ao chefe a ocasido ,nfio sémente de administrar o
pessoal, mas de aplicar um sistema de esforgos colectivo no qual cada qual é chamado a
administrar os seus proprios esforgos, levando em conta que:

1- Ninguém pode ser especialista em tudo

2- Nem responder pessoalmente a tudo

3- Nem acompanhar os detalhes dos procedimentos da exploragio da
empresa

4- Nem prever e muito menos resolver todos os problemas que se podem
por

- Convém delegar a cada interessado as responsabilidades da aplicagdo da
politica geral aos diversos dominios e aos diferentes servicos da explora¢io, sendo
assim possivel evitar zonas de sobreposiggo.

No processo de Delegagdo de Responsabilidades devemos:
-Assegurar-nos que o interessado aceita e compreende o seu papel
-Definir atempadamente o resultado final esperado
-Dar liberdade total



-Seguir os progressos, sendo necessdrio que a pessoa que recebe a
delegagio, a instrugio ou a informagio dé na volta a sua interpretagdo do papel que vai
desempenhar( seja qual for a forma incluida nessa interpreta¢do ),e demonstrar que aceita
a responsabilidade que lhe ¢é confiada pelo chefe.

- Devem ser estabelecidas normas de eficdcia para cada cargo, por forma que os
titulares desse cargos possam avaliar os seus proprios resultados.

- O grau de autoridade delegado pela Autoridade Central pode ndo ser coerente
com o grau de autonomia tecnologica que essa unidade possui, na realizagdo dessa tarefa.

- Cada vez que se aplica uma norma a um gestor, retira-se-lhe um grau de
liberdade.

- Considerada como uma entidade abstraia uma organizagio ndo pode ter
objectivos, s6 os podendo ter os individuos ou os grupos de individuos que constituem a
Organizagdo

- Perspectiva ¢ um inventdrio completo do campo dos possiveis

- Previsdo implica uma redug3o do campo dos possiveis

- Sinergia consiste em obter, gragas a uma nova actividade, uma melhor utiliza¢ggo
dos meios disponiveis.

- O Plano de Conjunto é descentralizado sob a forma de "planos
orgfinicos",isto é ,de planos proprios 8 cada unidade organizacional implicada no
processo de planificagdo por programa.Podemos assim ter planos para cada grande divisfo
ou departamento da empresa.

- Todo o controle orgamental assenta na existéncia de centros de
responsabilidade, por vezes muito numerosos, aos quais se atribuem objectivos formais
precisos e aos quais se acorda a autonomia de decisio suficiente para implantar as
estratégias especificas necessarias para as atingir.

- Um centro de lucro comresponde a uma unidade para a qual o dirigente tem a
autoridade a0 mesmo tempo sobre os lucros e sobre as receitas, ou mais geralmente sobre
os "imputs” e os "outputs”

- E possivel imaginar pontos de controlo permitindo regular a eficiéncia dos
processos de recolha e tratamento de dados, dos processos de resolugio de problemas e
dos processos de tomada de decisdo, bem como a implantagic de varidveis de controlo ao
nivel da estrutura das relagdes sociais.

- O Controlo Antecipativo ¢ um processo de cormrecgio fundamentado sobre a
verificagdo dum desvio futuro.

- O Orgamento reagrupa o conjunto dos objectivos curto prazo e variaveis de
controlo de uma unidade.
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- Para avaliar a prestacdo de uma unidade é mais correcto julga-la na base da
evolugdo no tempo dos seus desvios proprios do que comparar os seus resultados com os
outras unidades.

- A dimensdo politica do desvio cria 0 choque psicologico que obriga a ac¢do
correctora. Dai ser indispenséavel que o poder central faga conhecer sem ambiguidades que
o julga intoleravel ( sendo essa a dimens3o politica do desvio).

- A andlise dos desvios ndo diz nada sobre as causas reais dos acontecimentos.

- Certos maus resultados sio por vezes devidos a estratégias inadequadas apesar
dos quadros e subalternos serem competentes.

- Os relatérios periddicos de controlo sio estabelecidos conjuntamente pelos
controlados e pelos servigos do controlador.

- No controlo dos resultados individuais (DPO) o gestor é considerado nio sob
o angulo da sua personalidade propria, mas sob o dngulo da sua fung#o organizacional.

- Um gestor, mesmo sendo muito eficaz dentro da sua unidade, pode ser julgado
muito severamente quanto a sua aptiddo para fazer passar o interesse colectivo a frente do
seu interesse individual e que se traduz em:

-Mobilizar uma parte exagerada dos recursos disponiveis

-Fabricar produtos ou produzir servigos muito sofisticados para as
necessidades reais.

-Puser em perigo o clima social ou a imagem da empresa

-Se revelar incapaz de trabalhar em equipa com os seus pares

-Fizer sistematicamente a retengio da informago

- O Sistema de Incitacdo ¢ inseparavel do Sistema de Incentivos e do Sistema de
Variaveis de Controlo.

-A medida que se desce na hierarquias, os processos tendem a tornar-se cada vez
mais diversos, numerosos e restritivos, reduzindo cada vez mais a margem de iniciativa
deixada aos gestores.

- Uma Norma admite ,em geral, um certo grau de flexibilidade, nio sendo rigida.

- As recompensas sdo incitadores persuasivos, sendo as sang¢des incitadores
dissuasivos.

- Para que uma norma tenha o seu pleno efeito. E necessario que tenha um
"custo de desvio" ,quer dizer, uma puni¢3o no caso de inobservancia da norma e um "lucro
de conformismo”.

- Para ganhar incitagdes, que lhe sdo oferecidas pela organizacdo agente deve
respeitar a fungo, as normas, as directivas, que vio constituir o seu universo principal
durante o seu tempo de trabalho.
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- Uma organizagdo ¢ uma construgio social abstrata que transcende largamente
os seus membros. E o resultado de processos impessoais que se reflectem na acgfo dos
individuos mais priticamente separados das suas intengdes. O éxito organizacional
depende sem diivida mais da dinimica do Sistema que do dinamismo individual. Parece
supérfluo para o Sistema procurar corrigir os desvios individuais, porque esses desvios s8o
inevitaveis e , portanto, indestrutiveis e porque pesam afinal pouco nos resultados finais.

- A organizag¢do no plano formal vei permitir:

-Definir as tarefas a efectuar e reagrupa-las

-Estabelecer os lagos de autoridade, de cooperagdo e de informag3o que
unirdo os homens entre si.

-Criar as unidades de suporte que permitirdo aos responsaveis dispor de
peritagens complementares.

- A divisdo do trabalho permite:

-A especializag3o das tarefas e o aumento da pericia de quem as exerce.
-Uma melhor coordenaggo
-Um mais fécil recurso ao maquinismo

- As Unidades Operagionais encarregam-se de operagdes como venda ou
produgdo

- As Unidades Funcionais, por vezes designadas de servigos, encarregam-se de
todas as fun¢Ses de apoio, como o pessoal ou o controlo de gestgo.

- Um servigo funcional tem a tarefa de auxiliar o dingente, mas nfo de o
substituir, sendo um multiplicador da sua ac¢go.

- Erros de diagnédstico e os consequentes falsos remédios trazem como
consequéncia inevitavel o refor¢o do sistema de normas e da centralizagdo das decisdes.

- Uma Direcgdo que conceda inconscientemente mais preferéncia aos esforgos
que 4 eficacia contribuira para a corrupgdo de todo o Sistema.

- As estratégias defensivas individuais dos agentes sdo inevitaveis em toda a
organizagdo complexa.

- Sendo mais tranquilizador trabalhar sem risco de punig¢do, pelo contririo, é
pouco interessante, mesmo para um agente livre, trabalhar sem excitadores externos
poderosos.

- Quanto mais um plano é pormenorizado e global, mais ele apresenta uma forte
resisténcia 4 mudanga, dai resultando ser desejavel elaborar sempre um plano em fungio
da sua utilizagdo.
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- A estratégia de uma empresa é fungio das oportunidades e ameagas presentes
no meio circundante, forgas e fraquezas da organizagdo, aspiragdes de quem decide ¢
sinergia.

- O objectivo do plano estratégico e dos planos a médio e a curto prazo é
transportar a estratégia para os factos.

Para que o plano ndo seja um constrangimento, é necessario que:

-Seja considerado como um esquema de referéncia e ndo um compromisso
definitivo. Deve ser modificado em fungo dos novos acontecimentos.

-Deve ser elaborado em fungo ,da sua utilizagio e ndo de forma genérica
e pormenorizada.

-Deve ser sujeito a uma revisio periédica, apto a modificar objectivos,
etapas ,meios, em fun¢8o de novas informagdes.

- Quem avalia os planos é aquele que , simultineamente , pode por em pratica
uma acgdo correctiva , a fim de fazer face a situagio.

- Segundo o ponto de vista do Controlo Cibernético as organizagdes sio
compostas de unidades autocontroladas com a ajuda de canais retroactivos de informaggo.
Estas unidades descobrem as necessidades de correcgdo encetando a aplicagdo desta
ultima de maneira automatica.

- A crescente complexidade das organizacdes exige um maior formalismo nos
processamentos, a fim de melhorar o dominio de operagSes cuja diversidade nfo deixa de
aumentar.

- O Principio de Excepgdo consiste em o superior dever ser mantido informado de
todos os potenciais problemas susceptiveis de aparecerem.

- A estrutura de uma organizagdo é concebida, antes do mais, levando em conta
as operagdes realizadas como:vendas, fabrico, publicidade. E levada em conta a natureza
do processo produtivo e ndo a natureza do produto.

- A estrutura dos programas esta ligada a estrutura dos fins e mais precisamente
dos objectivos.

- A relagcdo entre a estrutura dos programas e a estrutura da organizagdo é feita
pelo processo de orgamentagdo que, em fun¢io dos programas, atribui os recursos aos
elementos da organizago.

- O manager, dispondo dos recursos, para a execugdo dos programas, deve
utilizd-los levando em conta os objectivos imputados a esses recursos.

- Um projecto ser vidvel equivale a serem os recursos consumidos justificados por
resultados previsiveis e por condigdes de execugdo técnica adequadas.



- A andlise custo/beneficio tem grande interesse para racionalizar o processo de
decisio de empreender ou n3o um projecto e para seleccionar entre diversos projectos
possiveis.

- Se a primeira versdo da planificaco ndo coincidir com os objectivos
inicialmente fixados, devemos procurar alternativas modificando estas ou aquelas
varidveis em que se baseou a planificagfo, seja por exemplo a relagio das actividades, as
preferéncias, os recursos a utilizar, a quantidade de cada recurso, o tempo de dedicaggo de
cada recurso, as especificagdes de qualidade.

- Para efeitos de gestdo de projectos, a primeira coisa a ter em conta é que ,do
universo de conceitos, apenas alguns poucos representam 80% ou 90% dos custos
totais...Se dominarmos 3 ou 4 conceitos, dominaremos provivelmente 90% do custo total
do projecto.

- Condigdes culturais par a gestdo de projectos:

-Aceitagio de riscos

-Fomento da autonomia dos empregados
-Atitude positiva face 8 inovagdo
-Comunicagdes abertas

-IntercAmbio de informagGes

-Clareza de objectivos

- Uma unidade Orgdnica caracteriza-se pela prossecugio de uma missdo
permanente, dotada de meios humanos adequados e estaveis.

- Uma unidade "Staff"" tem a miss3o de assessorar os dirigentes na tomada de
decisdes, permitindo-lhes realizar outras tarefas que lhes competem como a Planificagdo,
Organizagdo e Controlo.

- A gestdo de projectos ndo se deve identificar com determinado tipo de
estrutura, pois ndo ¢ uma solugdo estrutural, mas sim uma metodologia de gest3o, uma
forma de trabalhar, de gerir e de organizar as actividades descontinuas que pode ser
aplicada em empresas ou organismos com qualquer tipo de estrutura.

-Principios de procura de eficdcia, de economia de recursos, de confianga nas
pessoas, de avaliagdo de resultados, s3o subjacentes 4 maior parte dos métodos e técnicas
incluidas na gestdo de projectos.

- Deve procurar-se um equilibrio entre atitudes de orienta¢do para as tarefas e
atitudes de orientagio para as relagGes interpessoais.

- O recurso a consultores ¢ aconselhavel, para além da necessidade do recurso a

uma diversidade de especialistas, na realiza¢do de um empreendimento.
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- A um lider com um perfil adequado devem ser criadas condigles para
influenciar um largo espectro de actividades sem que a sua acg8o perca eficacia.

- Um problema s6 pode ser resolvido se for percebido

- Para poderem ser estabelecidas estimativas de custo, ¢ necessario uma
estrutura de custos coerente com o projecto € com a organizagio da empresa, devendo
merecer mais atengiio os itens de custo mais elevado ou de maior risco.

- A finalidade do Controlo de Custos é manter o projecto dentro dos objectivos
programados durante todo o tempo de execugdo, desencadeando acges de modo a que ele

permaneca dentro dos pardmetros técnicos acordados.



4 - As ferramentas da coordenacio
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4.1 - Introducdo

Depois de no capitulo 3 ter sido perspectivada a coordenagdo no sentido da sua
melhor compreensdo , o capitulo 4 sera dedicado a uma descrigdo de alguns dos meios
normalmente utilizados par se fazer a coordenagdo , para a integragdo dos esforgos dos
participantes nas organiza¢Ses , quer através da viabilizagio das acgGes a empreender ,
assegurando 4 partida bons contratos , quer pela via dos métodos e processos , a que se
referem as restantes ferramentas .

A concretizagdo dos fins das organizagSes conduz a especializagio e esta 4 divisdio
do trabalho , resultando a coexisténcia nas organizagSes de diversas fungSes e subfungSes
, cabendo a cada uma delas uma parte da tarefa global , sendo necessario que as
actividades dessas unidades sejam coordenadas , para que os resultados finais sejam
obtidos .

Por outro lado , a realiza¢do da acgio decorre de um processo de troca , em geral
servigos por dinheiro , interessando desenvolver os meios de suporte a este processo de

troca , garantindo eficacia e eficiéncia a acgdo.
Vio ser referidas as seguintes ferramentas de coordenacio :

- Os Contratos
- As Fichas de Aquisi¢8o de Dados
- Os Sistemas para o "Management”
- Os Sistemas de Informagdo
- Os Sistemas de Planificagdo Controle
- Os Sistemas de Planificagdo, Programagdo e Orgamentagio
- A Investigagdo Operacional
- A Analise de Sistemas
- A Codificagdo
- As reunies
- As redes de dependéncia ( Pert; C.P.M e Método dos Potenciais )
Estas ferramentas serdio tanto quanto ° possivel referidas aos
empreendimentos de construciio embora sejam de uso vulgarizado para todo o tipo

de empreendimentos ¢ em todo o género de organizacdes.



4.2 - Os Contratos
4.2.1- Algumas reflexdes

1- Para ser levada & pratica qualquer tipo de iniciativa, € necessdrio que, antes €
no decorrer da acgdo, os participantes fagam acordos entre si. Esses acordos tém
normalmente duas componentes , a formal e a informal. A formal , tanto pode referir-se a
clausulado transposto da lei geral, a contratos colectivos de trabalho ou a condig3es
negociadas entre as partes interessadas . A informal refere-se a condig3es aceites
implicitamente em fun¢do das caracteristicas das tarefas ¢ do que é razodvel esperar
.tratando-se de tarefas cujas especifica¢des sdo decorrentes do que é usual, e faz parte da
cultura organizacional do sector de actividade em causa.

2-A principal base de apoio dos contratos é que cada uma das partes s6 deve
aceitar compromissos na medida em que tiver capacidade para o efeito.

3- Na actividade de construgio podemos considerar fundamentalmente trés tipos
de exigéncias no que respeita aos contratos:

4- Na construgdo de Obras Publicas nos procedimentos mais habituais as bases
dos contratos incluem um concurso publico, sendo as caracteristicas da obra e as
principais condigSes tomnadas do conhecimento geral através dos meios de comunicagdo
social e do Diario da Republica e outros meios de comunicagio especializados . As outras
componentes mais importantes sdo o cademo de encargos ¢ a abertura das propostas, que
inclui procedimentos muito rigorosos , sendo contudo toda a acgio acompanhada por
especificagSes precisas e regulamentadas. Este tipo de obras também pode ter por base
para o seu contrato de execugio uma consulta limitada a algumas firmas cujas
caracteristicas e curriculum as recomendem para o efeito . Alguns documentos como o
alvard , que especifica as caracteristicas distintivas da empresa , bem como outros dando
garantias de capacidade técnica ,financeira e idoneidade siio também normalmente
exigidos.

5- Nas obras particulares os contratos baseiam-se em consultas ,pelo menos a trés
firmas, sendo ainda uma pega importante o cademo de encargos e outras condi¢Ses
julgadas importantes. '

6- Em muitas acgBes pontuais do ramo da construgdo civil ha apenas um acordo

verbal , sem mais especificages do que aquelas que o bom senso e o que é de uso fazer-se
determinam.
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4.2.2- Os contratos ao nivel das empresas

Nas alineas anteriores foram referidos os contratos entre os organismos publicos
ou privados e as empresas construtoras. Por sua vez o empreiteiro tem de fazer outro tipo
de contratos que poderemos dividir em trés grupos:

1- Com os técnicos, os encarregados e certos operarios mais especializados , bem
como quadros superiores em que podera haver acordos caso a caso;

2- Restante grupo de operarios em relagfo aos quais prevalece a lei geral ;

3- Subempreiteiros ;

Por mais bem estruturados que os contratos sejam , verifica-se que no decorrer
da Ac¢do pode haver desacordos que radicam em diversos tipos de razdes . E necessdrio
a cada passo negociar e fazer ajustes de consenso concretizados em contratos mais ou
menos informais. Podemos dar com exemplo destas situagdes na construgdo civil os
trabalhos a mais , a menos e trabalhos ndo previstos . Pode ~contecer também as
condigdes de execugdo , ou outras ndo terem sido bem explicitadas, valendo também
neste caso a capacidade das partes de concretizarem um contrato, em que apenas o
conhecimento das suas capacidades prdprias e as condigdes tecnolégicas da acgdo a
desenvolver podem garantir contratos simples , eficazes e eficientes para além de que
todas as partes possam atingir as metas que se propuseram , quer sejam expressos em
termos monetdrios , em boa imagem, ndo interferéncia negativa com outras acgdes em

curso, elc.
4.2.3- A amplitude da accdio nos contratos
O papel dos intervenientes nos contratos

1- Uns determinam as metas a atingir para a acgio , normalmente designados
donos de obra ou clientes.

2- Outros , os especialistas , t€m a missdo de promover as transformagdes
necessarias para que os objectivos sejam atingidos ;

3- Outros ainda asseguram o controle , podendo dépender do promotor ou dos
especialistas ;

Na execucdo dos contratos simples , funcionais , eficazes e eficientes , &
sobretudo que ndo sejam um entrave a acciio , a maior responsabilidade é dos
especialistas que deverdo conhecer , tanto a amplitude da acgiio prevista , como a

margem de oscilagdo dessa acgdo . Sdo essas margens nas suas componentes de

50



tempo , rentabilidade esperada , recursos financeiros disponiveis , facilidade de
acesso a fontes de financiamento , tempo , espago , para além de outras dimensdes ,
que vio determinar a flexibilidade do contrato.

O clausulado do contrato nfio pode dar origem a que sejam ultrapassadas as
amplitudes da acgio nas suas componentes , sobretudo nas técnicas, tecnoldgicas, de
tempo, financeiras e culturais.

1- Se , por exemplo , um cliente quiser levar a efeito a construgio de uma
habitagio e resolver contratar um engenheiro ou um arquitecto para o apoiar , a fase
burocritica que antecede a construgdio pode ter um peso financeiro aceitivel . Se contudo
se tratar de alteragSes de pequena monta exigindo um procedimento burocratico demorado
, esses custos podem parecer exagerados ao dono da obra , ou entdo o técnico sentir-se
prejudicado , caso as condigdes ndo fiquem bem definidas . Para o caso das alteragdes , a
amplitude da acglio pode facilmente desajustar-se dos termos do contrato , se as condiges
ndo forem bem definidas. Podemos , neste caso referenciar um problema de escala .

2- Um segundo caso de incompatibilidade este por razSes de natureza cultural : se
o dono da obra puder optar pela entrega a um empreiteiro que se responsabilize pela
conclusiio da obra , ou por um coordenador que lhe possa dar boas garantias de custos
inferiores por exemplo a 30% aos propostos pelo empreiteiro, dificilmente entregara a
obra ao coordenador se este se propuser cobrar um taxa superior a 20% , pois ultrapassa
as margens usuais praticadas em cobranga de prestagio de servigos. Neste caso extremo ,a
amplitude da ac¢fo também ¢ ultrapassada .

-A amplitude da ac¢do também pode radicar em fases posteriores dos empreendimentos,
pois:

1- Os custos de execugio ndo podem conduzir 4 inviabilizagio da exploragdo.

2- Os custos do projecto nio podem exceder uma determinada percentagem dos
custos da obra e devem estar intimamente ligados & assisténcia a dar pelos técnicos nas
fases posteriores a aprovagdo do projecto.

3- A instabilidade resultante do tempo que decorre entre uma acgdo e outra pode
também interferir na margem de oscilagio da dimensfo da acgiio e nos termos dos
contratos: entre a compra de um terreno e a exploragio do empreendimento decorre muito
tempo que pode ser bem ou mal gerido criando-se condigSes para contratos eficazes
dependendo da capacidade dos especialistas
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4.2.4-As condi¢des de execuciio e os contratos

As condigdes que o processo de construgio impGe sio um desafio constante a
criatividade de todos os participantes no que respeita & necessidade de fazer contratos ,
formais ou informais. Sendo essas condigdes niio previsiveis com exactiddo , aparece
sempre no decorrer da obra quem determine , quem execute ¢ quem controle uma ac¢do ,
ficando implicita a recomendagio de um certo procedimento para acgdes futuras com
idénticas caracteristicas , sendo de concluir que fica pelo menos estabelecido um contrato

informal.
4.2.5- O esquema contratual

- Para garantir eficicia a um contrato devem levar-se em atengdo alguns requisitos

que cabe descrever do seguinte modo , devendo :

-Definir-se bem a ac¢do que vai ser objecto do contrato ;

-Especificar-se os termos em que o contrato ¢ elaborado (mais ou menos
formal ) ;

-Examinar-se as condi¢3es oferecidas de parte a parte para a execugdo ;

-Ser determinada a forma como o pagamento vai ser efectuado ;

-Serem descriminados os meios previstos necessarios , se possivel ao
longo das diferentes fases da acgdio ;

-Ser apresentado o plano de acgdo ;

-Ser analisadas as condi¢les de execugdo que garantam a satisfagdo do
cliente ;

-Especificar-se as condigGes de remuneraggo ;
4.2.6- Algumas vantagens de um contrato

- Obriga a uma reflexo , quer da parte do cliente , quer da parte do especialista ,
quer da actividade de controle .
- Exige que os pormenores referentes :
-Aos recursos necessarios ;
-Ao periodo de execugiio dos trabalhos e das respectivas fases;
-A amplitude da acg3o, sob o ponto de vista dos trés actores principais ,
(quem determina ; quem executa e quem controla),bem como a8 margem de oscilagdo dessa
amplitude ;

52



-A capacidade financeira de quem determina ;
-As exigéncias de intervengdo de quem controla ;
ndo sejam negligenciados.
- E o primeiro passo para o estabelecimento de relagGes de trabalho ;
- E um instrumento que salvaguarda os interesses das partes envolvidas se
surgirem problemas , ou situagdes de no "performance” ;

- E o primeiro instrumento para tornar a ac¢io um sucesso, podendo

inclusivamente o contrato determinar o sucesso ou insucesso da acggo .
4.2.7- O que nio se deve esquecer durante o periodo de negocia¢io do contrato

- As pessoas que mais responsabilidades vdo ter no sucesso da acgo , devem
participar na negociag¢do do contrato , pois interessa que mantenham uma ligagdo profunda
ao cliente desde o primeiro contacto . Essas pessoas devem :

-Conhecer os fins e objectivos do cliente ;

-Ter um bom entrosamento com as metas e programa previsto ;

-Ser capaz de gerir os prazos , afectar os recursos as acgOes parcelares e
de enfrentar possiveis alterages a esses factores ;

- Deve definir-se muito bem a ac¢do a desenvolver antes de falar nos meios
necessarios para garantir a sua boa execuggo , pois :

-Interessa que o cliente conhega bem as metas a atingir e também que a equipa
ligada 3 execug3o da acgdo as conhega ; '

-O cliente deve associar as metas a atingir com os custos ;

-Deve planificar-se o projecto a desenvolver, pensando sdmente nos objectivos e
condi¢3es ;de execugdo , e apenas posteriormente nos constrangimentos relacionados com
os custos, apds o acordo prévio relativamente a todas as outras condigdes.

-Os custos serdo finalmente ajustados por forma a conciliar os objectivos com os
constrangimentos.

E importante nos contratos levar em conta valores e nfo custos , porque os
valores , sendo dados relativos que entram em conta com a amplitude da acgdo e com as
suas margens de oscilagdo , nfo sdo afectadas da nigidez dos custos. Dando um exemplo, é
melhor negociar os valores de remuneragio de um contrato em termos de percentagem
sobre o valor estimado para o custo da obra do que sobre um valor fixo , o que obrigaria o
especialista a negociar muito bem ou procurar outras vantagens da realiza¢o da acgfio .
Quer um valor fixo , quer uma aven¢a mensal poderia conduzir a ultrapassar a dimens3o da
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ac¢do , ou pelo menos esse receio da parte do cliente conduzi-lo-ia a ser muito exigente na
negociagdo do contrato ;
-Devem fazer-se contratos globais , abrangendo toda a acg¢do prevista ;
-Também ¢é importante :
1- Desenvolver o projecto na base de informagfo suficiente a fornecer pelo
cliente, detalhando-a
2- Acordar nas responsahilidades de parte a parte;
3- Assertar :
-Pagamentos adiantados ;
-Encargos com atrasos em pagamentos ;
-Pagamentos parcelares afectados ao desenvolvimento da acgdo
-Quando a acgdo vai comega, as metas principais e duragio prevista ;
4- Especificar :
-Datas e fontes de regulamentos aplicaveis , codigos...
-Limites de responsabilidade e indemnizagGes ;
-Modo de resolugdo de situagGes de ndo "performance” ;
-Quem aprova alterag3es a propor ;
-Termos standard para contratos complementares ;
-Consideragdes sobre o local e a forma como o contrato vai ser realizado ;

4.2.8- Outras condi¢des que poderiio garantir sucesso a uma ac¢io

-Ter-se muita paciéncia durante as negociagOes e inclusivamente durante o
decorrer da acgio ;

-Saber gerir o tempo , tirando partido disso ;

-Interromper quando oportuno ;

-Nio fazer concessdes demasiado cedo ¢ a fazerem-se apenas em troca de alguma
coisa ;

-Exigéncias do cliente devem ter sempre um prego ;

-Ser sempre cortés, amigavel e usar de firmeza quando necessdrio ;

-Conhecer bem os limites , se possivel de todas as partes , isto é , 8 amplitude e as

margens da acgdo .
4.1.9- Algumas reflexdes tteis que poderdo evitar situacées de litigio
- S8o de considerar num contrato duas vertentes:
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-Os acordos que as partes fazem , estdo de acordo com a lei e dio
garantias a ambas as partes segundo uma perspectiva legal ;

-Os cuidados que as partes devem ter e que por vezes ndo tém, causando
danos na pessoa ou propriedade de terceiros , considerando que se ndo tivesse havido
omissdo ndo haveria dano .

- As "performances” da ac¢do que se segue ao contrato expoem ambas as partes a
potencial litigio , nio somente por quebra de contrato , mas também como resultado de se
cometerem erros durante a execugdo e até eventualmente depois de esta se ter completado .

- Para a elaboragio de um contrato , os pregos de mercado sdo um factor
fundamental ;

- Sendo a base de um contrato as condigGes exigidas e a sua aceitagdo , no caso de
haver omiss@io de um factor chave relacionado com a "performance” , deve recorrer-se as
condigGes usuais de mercado para preencher a lacuna.

- Deve distinguir-se uma mera consulta que pode conduzir a8 um negocio , de uma
apresentagio de condi¢Ses concretas em relagdo as quais a simples aceitagio formaliza o
contrato ;

-Nos documentos para apresentagio de condigSes , devem constar todos os
pardmetros em relagdo aos quais as propostas sdo avaliadas , como o prego base , mimero
minimo de propostas a considerar , etc.

- Ninguém deve esperar que depois de ter aceite os termos de um contrato que
parece desfavoravel , as cladusulas em causa venham a ser alteradas;

- Todas as clausulas do contrato devem ser minuciosamente examinadas para se
determinar em que medida a sua inclusdo ou omisséo vai afectar as metas previstas , quer

da pessoa que faz a proposta , quer daquela que aceita as condi¢Ges.
4.2.9- Os contratos entre os participantes nas organizacgdes

- Cada organizagdo tenta obter os melhores resultados levando em conta a
motivagdo dos seus elementos para além de outras medidas . A industria da Construgio
Civil , muito conservadora , envolve actividades rotineiras as quais se pode garantir boas
perspectivas de sucesso , dependendo muito das condi¢Ses aceites nos contratos , que se
forem desfavoraveis inviabilizam a ac¢dio , pelo menos na componente de se atingir as
metas do especialista .

- E aconsclhavel para o desenvolvimento de contratos a nivel da execugio tomar
as seguintes medidas:

-Convocar uma reunifio de curta duragdo ;
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-Expor verbalmente a tarefa a executar ;

-Incentivar os participantes a tomar notas ,se o acharem necessario ;

-Desenhar num quadro um ¢svogo de trabalho a realizar contando com a
interacgo de todos os participantes ,

-Acordar as tarefas individuais em fungfo do esbogo delineado ;

-Discutir nos contactos com os clientes, técnicas e tecnologias ,
subcontratagdes , especifica¢des , procedimentos de formalizagio , etc.

-Concluir a reunido com o pedido efectuado a cada participante para
estimar o total de homens hora para a tarefa global, usando para o efeito o processo que
melhor entender;

-Incentivar a interacgdo entre todos os participantes durante o processo de
estimagdo dos homens hora;

-Apés a conclusdo da reunifo inicial:

-Discutir as projecgSes homem -hora ;

-Programar o projecto ;

-Avaliar a possibilidade de ocorréncia de conflitos levando em
atengdo outros projectos em curso e requisicgdes de mio de obra que excedam as
disponibilidades ;

Estas condigdes de trabalho e motivagdo conduzem a um tipo de contrato
conduzindo a que os participantes se sintam fortemente identificados com o sucesso da
ac¢do , correndo-se por outro lado o risco de se sentirem muito desmotivados em caso
de insucesso e dal que este método seja recomendavel para acgdes cuja probabilidade de
Sucesso seja quase total , dependendo quase inteiramente da dedicagdo dos
participantes.

Os contratos sdo poderosos instrumentos de coordenagdo , pois ndo hd forma
de gerir eficazmente a interac¢do de esforcos e de vontades se & partida as
possibilidades de sucesso forem inviabilizadas pela aceitagdo de condi¢des adversas. A
partida ndo deve haver desajustumcitos incomportdveis , quer no que respeita a
capacidade para realizar a acgdo , quer no que respeita & sua amplitude nos seus
contornos mais determinantes como sejam os fins , os objectivos , tempo , espago ,

meios disponiveis , etc.



4.3 - Os esquemas de registo de dados
4.3.1 - Introducio

Nas organizagdes ¢ muito importante dispdr de informagdes relacionadas com os
assuntos sobre os quais se tem de tomar decisSes , pois as informagdes sdo muito
importantes para o exercicio do poder . O acto de decidir corresponde 4 colocagdo em
pritica da solugfo escolhida para o problema pois a decisio segue-se a ac¢do. Duma forma
geral , para que uma acg3o seja iniciada é necessario que:

-Haja recolha de informagdes ;

-As informagGes sejam registadas ;

-As informag3es sejam processadas de modo a poderem dar suporte a0 processo
de tomada de decisfio ;

-As decisGes sejam tomadas e a acgio comece .

Para que uma acgio parcial possa ser integrada num processo global voltado para
os objectivos da organizagdio , a estrutura de registo dos dados que nos vai permitir
processar os dados e obter a informagdo é muito importante . O reconhecimento dessa
importéncia levou a incluir neste capitulo uma ferramenta de coordenagio que é " Os
Esquemas de Registos de Dados " . Os registos de dados sdo estruturados dependendo do
modelo pensado para a planificagdo e execugdo de uma acgio.

A titulo de exemplo,algumas das mais conhecidas estruturas de registo de dados
sdo os Mapas, os Globos;os Fluxogramas; os Desenhos Arquitectonicos e as pautas
musicais.

Como instrumentos de coordenagdo vdo ser considerados neste capitulo os
esquemas de registo de dados:

4.3.2 - Alguns tipos de esquemas de registo de dados
-Os quadros , dentre os quais podemos referir :

- As tabelas de decisdo , muito uteis quando as decisSes a tomar sfo
baseadas em diversas variaveis;

- A matriz multi-critérios permite seleccionar a solugfio a aplicar dentre
todas as solugSes postas 4 consideragdo , valendo como exemplo a selecgdo de
concorrentes para 3 execugdo de uma obra.

- Quadros para anilise de informacdes permitem avaliar a
incongruéncia de determinadas informagSes , apercebidas nesse contexto.,, ou
evidenciando determinadas anomalias .
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- Quadros organizados para calculos sequenciais

- Fichas de Aquisi¢iio de Dados que se destinam a permitir a analise das causas
reais de um problema ¢ a recolha de informagSes para se avaliar a eficdcia da solugdo
encontrada. Este tipo de quadro permite a recolha de dados qualitativos e/ou qualitativos.

- As bases de dados

- Listas sequenciais

- Os modelos

- O diagrama de "Gantt"

Descri¢io de alguns tipos de quadros

- Os quadros organizados para calculos sequenciais podem orientar-nos no
~~guimento de acgSes através de esquemas de célculos interligados cujo suporte sdo os
quadros. da sequéncia . Exemplos deste tipo de quadros poderio ser apreciados em
literatura especializada em coordenagio [ 15 ]

As tabelas de decisdo so criadas relacionando-se todas as variaveis relevantes , seja por
exemplo a admiss3o de uma pessoa para trabalhar em determinada empresa. Se a pessoa
que decide especificou as condi¢Ses exigidas para o futuro candidato como sendo as
varidveis idade , faixa etaria;, habilitagSes literarias ; sexo ; n° de anos minimos de
experiéncia profissional ; apreciagio de perfil curricular com trés variaveis como forma de
apreciagdo possivel ( bom, razoavel, suficiente ) , poder-se-ia construir uma tabela de
decis3o com o seguinte aspecto :

Apos a elaboragio da tabela serd muito mais facil tomar decisdes.



Exemplo de tabela de decisdo

' Candidato B 2 13 4
' idade ( 20 aos 23 anos ) | 27 24 19 123 |
habilitagSes (11° ano no minimo ) : 10° 11° 122 1120
é sexo | F M M F
exp. prof. ( 2 anos no minimo ) , 3 2 2 4
perfil curricular :
bom B S S
razoavel
suficiente S

A matriz multicritérios

Apresentagdo

Apresenta-se sob a forma de um quadro com duas entradas que indicam , por um

lado , as soluges propostas e , por outro lado, os critérios de selecgdo .

Aplicacdo

Para a sua aplicagdo , deve haver um juri constituido por varios especialistas .Esse
Juri deve poder dispor , como elementos de apreciagio de :

-a lista dos empreiteiros,

-a lista dos cntérios de selecgio,

-Os elementos do projecto

No caso do concurso cujo exemplo se vem seguindo , podertamos ter como
critérios de selec¢do a idoneidade do empreiteiro ; apreciagdo da qualidade de
execucdo das ultimas obras executadas ; o valor da proposta ; uma apreciagdo sobre o
alvard ; outras condigdes para além do valor , incluidas na proposta ; uma apreciagdo

sobre o quadro técnico ; apreciagdo do quadro administrativo e equipamento.



Metodologia

O método seguido para a elaboragio da matriz consiste em.
1- Inscrever do lado esquerdo do quadro o nome dos concorrentes.
2- Escrever nas casas horizontais da parte superior do quadro os critérios de selecgdo
fixados pelo juri.
3- Definir as regras a seguir para classificar cada proposta relativamente aos critérios de
selecgdo fixados.

Por exemplo:

Muito bom 8 pontos

bom 6 pontos
Médio 4 pontos
fraco 2 pontos
nulo 0 pontos

4- Obter a quantidade maxima de informagdes acerca das diferentes solugdes propostas ,
relativamente aos critérios de selecgdo .

5- Classificar todas as propostas , critério por critério .

6- Depois de classificadas todas as propostas , totalizar o numero de pontos obtidos por
cada soluggo .

7- Optar pela proposta que obtiver o maior numero de pontos .

Deve prestar-se especial atenggo a critérios objectivos como prazos de realizagdio e
valor das propostas , adiantamentos pedidos e outros elementos financeiros , bem como ao
numero de critérios de selecgdo a considerar que nfio deve exceder seis . Quando houver
duvidas sobre a cotagdo de determinado elemento , devem procurar obter-se informagdes
complementares.

o exemplo que se segue ¢ propositadamente muito simplificado



| valor da prazo de quadro
Empreiteiros proposta execugdo . idoneidade técnico
Silva & Cia. 10 000 3 meses médio bom
Cardosos S. A 12 000 6 meses muito bom fraco
Soares & Irmdo ,Lda 9 000 4 meses médio médio
Costa & José ,Lda. 11 000 7 meses bom bom

Para efeitos de cotagdo do valor das propostas poderiamos considerar para
9 000 contos muito bom
10 000 contos bom
11 000 contos médio
12 000 contos médio também
Procede-se da mesma forma em relagiio ao prazo de execugdio , levando contudo
em atengdo eventuais circunstancias , que por diferenga de dias ou poucas semanas ,
conduzam a uma diferenga de valorizagdo muito substancial ( sejam por exemplo periodos
eleitorais em que a oportunidade de entrega de uma obra com diferenga de dias pode

significar muito ).
Quadros para analise de informacdes

Os quadros para analise de informagdes s3o muito importantes para a coordenagdo
pois permitem a avaliagdo de incoeréncias em pacotes de informagdo . Se, por exemplo ,
se pretender fazer a anilise de produtividade em determinada empresa , o registo da
informagdo pode alertar para uma andlise mais cuidada de determinadas operagdes ou
determinados profissionais , ou porque tenham demorado mais tempo a executar do que é
habitual ou porque tenham surgido problemas inesperados . Justificar-se-a asim, apos a
analise do quadro a tomada de decis3es correctivas das anomalias verificadas.

Para o uso de equipamento também os quadros para analise de informagSes sio
importantes , tanto pelo menos como a necessidade que as empresas tém de rentabilizar o
equipamento , garantindo que tenha bom uso , por exemplo pela anslise estatistica das
reparagdes efectuadas , pelo registo de tempos de paralisagdes , etc.



Descri¢dio de mais alguns tipos de esquemas de registo de dados
1 - Ficha de aquisi¢do de dados
Para qué a ficha de aquisi¢io de dados

Ap0s a utilizagdo do quadro de analise de informagdes , e sendo necessario apurar
as causas de aparentes incoeréncias , bem como numa fase posterior a eficicia das
solugGes postas em pratica , a ficha de aquisigdo de dados pode ser um instrumento de

coordenagdo muito ttil.

Condigdes para a sua aplicacgiio

Esta ferramenta para registo de dados exige que as potenciais causas do problema
a analisar tenham sido identificadas , e também que :

-Esteja também determinada a lista das informagSes a ser obtida ;

-Dispor de "standards” de aceitagdo ;

-Identificar o local bem como outros elementos identificativos para a recolha de
dados ;

-Determinar o periodo de observagdo necessario para que as observagdes possam
ter algum ;significado ;

-Definir a frequéncia das observagses ;

-Assegurarmo-nos de que a pessoa incumbida de recolher os dados compreende

bem as informagdes e sobretudo o que lhe é exigido.

Exemplo

No seguimento de referéncias efectuadas na descrigdo do quadro de anilise
imaginemos que na execug¢io de determinada acg#o se verificaram anomalias,sendo a lista
de causas possiveis a seguinte:

1-Fomecedores que entregam material tarde.

2-Ma orientagdo dos trabalhos ( falhas devidas a omissSes ou incompeténcia do
encarregado ).

3- Nio fixagdo de metas para aos participantes na acgdo.

4- Baixa produtividade dos participantes.

S- Material ou equipamento indisponivel com muita frequéncia.
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6- Uso inadequado de material

7- Ferramentas inadequadas para as tarefas a executar.

8- Falhas no fomecimento de energia.

Para a anilise da operagio em causa , podemos construir o quadro seguinte ,
admitindo que o perfodo de observag3es previsto é uma semana , durante 6 horas por dia :

Quadro 3.3
horas 8459 9as 10 10as 11 11as 12 143s 15 1538 16
Segunda 5 2 2 2
Terga 5 3 34 342 8 8
Quarta 1 4 5 8
Quinta 5 8 2 2 3 3
Sexta 3 4 6 6 7

A andlise dum quadro deste tipo poderd permitir informagdes que vdo
determinar a melhor forma de intervengdo . Assim verifica-se que no periodo das 8 ds 9
horas hd constantes atrasos na disponibiliza¢do de materiais e também equipamento .

Também as falhas de energia parece terem um peso importante .

E contudo de referir

-Tem de se levar em conta que para cada caso tem de se criar uma ficha nfo sendo
possivel haver uma ficha tipo para enfrentar todo o género de situagdes.

-As fichas devem ser adaptadas as responsabilidades de quem as vai preencher (
uma ficha entregue a um engenheiro pode ser mais sofisticada que uma outra entregue a o
encarregado ) .

-Deve prever-se um espago na ficha , reservado para os motivos com que no se

conta e para observag3des complementares .

63



2 - As bases de dados
Definigdo

As Bases de Dados sfo conjuntos normalizados de informagGes , em ligago
légica umas com as outras que , depois de terem sido recolhidas uma s6 vez , permitem o
acesso dos diferentes escalSes da hierarquia da organizagdo as informagGes actualizadas

de que tenham necessidade num determinado momento.
Uso das bases de dados

Este processo de registo de informagdes esta intimamente ligado ao tratamento

informatico e acesso informatizado & informaggo.

As bases de dados tém como suporte:

-A determinago das necessidades dos utilizadores ;

-A escolha dos circuitos de informagio, que permitem obter dados
conducentes 4 satisfa¢io dessas necessidades ;

-Arquivo ou memorizagdo desses dados ( criagdo de ficheiros ) ;

-Previsio de centios de distribuigdo da informagdio , em fungio das
necessidades dos utentes . Podendo uma informag3o ser utilizada um sem numero de vezes
interessa que seja acessivel a muitos utilizadores . Assim :

-Estes devem poder identificar sem ambiguidades essas informag3es estruturadas
de forma homogénea , e segundo uma ordenagdo unica de dados .

-Sendo uma informagio varidvel , pois estd associada a acontecimentos que
modificam o seu estado , é necessario que antes de ser tratada seja assegurada a sua
validade , o que ¢ permitido pelas bases de dados , através de um processo independente
de recolha de informagGes.

-Cada informagdo obtida a partir da base de dados nfio pode ter sinénimos ou
homénimos e deve dispor duma identificagio por forma que haja uma correspondéncia
biunivoca entre a informagdo e a sua 1dentificagio .

A implantagio de uma base de dados numa organiza¢io implica a

reorganizacio dos servigos de informatica , no caso de ja existirem .



Vantagens das bases de dados

-Uma das grandes vantagens das bases de dados é a de que a informagio
s6 tem de ser digitada uma vez , podendo depois construir-se uma série de aplicagdes que
aproveitem tal informag3o.

3 - As listas sequencias

As listas sequenciais representam um meio de registar a informagio segundo um
processo de légica muito simples.

-Exemplos de Listas Sequenciais sdo :

-Listas para a aquisi¢3o de materiais cuja lgica de elaboragiio poders ser
o melhor percurso para efectuar a carga.

-Elaboragdio de listas de materiais em stock , cuja légica de seriagio
podera ser a ordem alfabética ou o equipamento , ou fim 8 que se destinam .

-As listas de tarefas por ordem de execugdo s3o muito Gteis , quer para a
elaboragdo dos diagramas Gantt;Pert ¢ CPM , quer para a atribui¢io de tarefas aos
executantes .

-As listas de itens que exigem célculos sequenciais , utilizados em
quadros , por exemplo respeitantes a andlise de intervengdes na execugiio de obras .

-Lista de sucesso de intervenges para a realizagio de obra ou parte de
obra.

Para retirar o melhor rendimento deste tipo de registo é necessério ser a l6gica que
permite a elaboragdo da lista bem determinada por quem a elabora e seja do conhecimento
de quem a vai utilizar . Explicagdes complementares s3o também necessdrias , na maior
parte dos casos , para 8 boa compreensdo das razdes duma sequéncia e nfo de qualquer
outra.

Na medida em que for possivel normalizar a execugio destas listas é possivel
recuperar muito tempo na sua elaboracéio e compreensio .

Desde os computadores & mais simples calculadora de bolso podemos retirar
exemplos de esquemas de registos de informacfio sequenciais , constituidos por
circuitos imutaveis que ji acompanham os produtos desde a fabrica . Estes registos
permitem um tratamento posterior que serve de base a um sem nimero de

aplicagdes para a obtenciio de informacio e a coordenacio das accdes a desenvolver.
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4 - Os Modelos
Finalidade dos modelos

-Os modelos destinam-se a realgar ou enfatizar certos recursos decisivos de um
sistema, enquanto simultaneamente sio relegados outros aspectos do mesmo sistema que
sejam considerados irrelevantes.

-Este esquema de registo de dados presta-se a um tratamento informatico para

a obtengdo de informago, e ¢ nesse contexto que vai ser examinado.

Uso dos modelos

Para o registo de informagdo , o analista de sistemas usa as ferramentas de
modelagem para:
-Destacar as caracteristicas importantes dum sistema;
-discutir modificagGes e correcgSes aos requisitos dos usudrios com baixo
custo e risco minimo;
-verificar se o analista de sistemas conhece cormrectamente o ambiente do
usudrio e o documentou de uma tal maneira que os projectistas e programadores possam

construir o sistema.
Ferramentas de modelagem [25]

-O Diagrama de Fluxo de Dados descreve as fungdes que o sistema deve
executar da seguinte forma:

FungJes a executar e respectivas interagSes ,

Transformagdes a efectuar pelo sistema e entradas que so transformadas em
saidas ;

Trabatho a ser executado pelo sistema, onde obt€m informagGes para executar esse
trabalho e para onde s3o remetidos os resultados desse mesmo trabalho.

O Diagrama de Fluxo de Dados , como esquema de registo de informagses ,
permite-nos descrever a transformagio de entradas em saidas , e consiste em:
-Processos , mostrados como circulos ou "bolhas” no diagrama. Eles representam as
diversas fungGes individuais que o sistema executa. FungGes transformam entradas em
saidas.



-Fluxos s3o representados por setas direccionadas como curvas. Elas sdo as conexdes
entre os processos (fun¢Ses do sistema ) , ¢ representam a informagio que 0s processos
exigem como entrada e/ou as informagdes que elas geram como saida.

-Depésitos de dados sio mostrados por duas linhas paralelas ou por uma elipse. Eles
mostram colecg3es ( agregados ) de dados que o sistema deve manter na meméria por um
periodo ( tempo ) .Quando os projectistas de sistemas ¢ programadores terminam a
construgdo do sistema , os depdsitos existirfio , tipicamente como arquivos ou bancos de
dados.

Terminadores mostram as entidades externas com as quais o sistema comunica.Os
terminadores sio , tipicamente , individuos ou grupos de pessoas ( p. exemplo um outro
departamento ou divisio da organizagio ).sistemas externos de computador e
organizagles externas.

-O Diagrama de Entidades Relacionamentos permite-nos saber em detalhe que
informagZo esta contida em cada depdsito de dados, bem como os relacionamentos entre
os depdsitos de dados.

Estes diagramas tém dois componentes importantes :
-Tipos de objectos que sio representados por um quadro rectangular . Um tipo de objecto
representa uma colecgdo , ou conjunto , ou objectos ( coisas ) do mundo real cujos
membros desempenham um papel no sistema que esta a ser desenvolvido . Eles podem ser
identificados de forma tnica , podendo ser descritos por um ou mais factos ( atributos ) .
-Relacionamentos sfo representados por losangos no diagrama. Um relacionamento
representa um conjunto de conexdes ou associagSes , entre os tipos de objectos
interligados por setas a0 relacionamento

-O Diagrama de transicdes de Estado descreve a sequéncia na qual se tem acesso aos
dados e em que fungdes serdo executadas ( as sequéncias )

A entrada de uma fun¢do N pode ser a saida de uma fun¢8io N1. Alguns sistemas
tém relacionamentos de tempo muito complexos que devem merecer tanto cuidado como
os de fungdes ou de dados.

Neste diagrama , os estados em que o sistema pode estar , isto é , cenarios ou
situagSes reconheciveis , sfo representados por rectingulos , representando cada estado
um periodo de tempo durante o qual o sistema exibe algum comportamento observavel .
As transigdes de um estado para outro , ou uma mudanga de estado , sfo representados por
setas . Associada a cada mudanga de estado ha uma ou mais condig3es ou eventos , ou
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circunstﬁncias'que causaram a mudanga de estado e nenhuma ou alguma acgdo que € a
resposta saida ou actividade que ocorrem como parte da mudanga de estado.

§ - Quadros sequenciais [ 10 ]

O registo de informagdo em quadros sequenciais permite fazer um levantamento
coordenado de dados conduzindo 4 prossecugdo de tarefas como a planificagio de toda
uma série de actividades , sobre a qual ( planificagio ) se pode tomar um conjunto de
decisSes com grande eficacia dependendo , bem entendido , da qualidade da informagéo
registada.

6- O diagrama de "Gantt"
Definicdo

Outro instrumento importante para registo de dados de larga aplicagdo na
actividade de construgdo , é o diagrama de "Gantt" , que permite planificar em sequéncia
as actividades necessarias para a realizagdo de um projecto e assegurar o seu
acompanhamento de forma a detectar rapidamente os riscos de um atraso.

Para que este esquema de registo de informagGes possa ser aplicado € necessério
previamente identificar as actividades necessarias para levar o projecto a bom termo.

O procedimento aconselhado para implementar este esquema é o seguinte :

1- Executar a lista sequencial para as actividades a prever na execugdo do projecto
, colocando-as , por exemplo por ordem de preferéncias , em séries se houver lugar 3
execugio de conjuntos de actividades em paralelo.

2-Identificar os constrangimentos a que a execugio do projecto vai estar sujeita ,
como por exemplo prazos de entrega de materiais , prazos de execugdo , disponibilidades
financeiras , limitagSes em disponibilidade de mdo de obra...

3- Para cada actividade, estabelecer uma lista sequencial de acgdes exigidas ,
indicando a sua duragfo, em dias. ‘

4- Nas casas verticais registar as actividades necessarias.

5- Sob cada actividade , indicar por ordem cronologica as ac¢Ses a empreender

6- No planning , tragar uma barra por acgdo.

7- Indicar o relacionamento entre as acg¢Ses por meio de linhas verticais a
tracejado.



8- Quando um ponto for importante , indicé-lo por meio de uma seta vertical

continua , acompanhada de uma anotag3o no espago reservado aos comentarios.
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4.4 - Os Sistemas de coordenacio
Introducio

Os Sistemas de coordenago s3o importantes ferramentas de coordenagio na medida
em que permitem gerir eficazmente as interacgSes dentro das organizagdes € destas com o seu
meio.

A gestdo das interacgOes tem como componentes essenciais :
a-A obtengdo de informagdo para a compreensio do problema ;
b-O planeamento de cada acgdo ;

c-A regulagdo das interacgGes (actividade de controle ) ;

Tendo comegado esta introdugdo a referir interacgSes , interessa contudo definir o
conceito , dado que vai ter um papel importante no desenvolvimento deste tema (os Sistemas de
coordenagdo ) .

No dmbito das organizagGes , para os efeitos previstos neste estudo podem distinguir-
se trés tipos de acgdes:

-Acgdes individuais , como sendo as que s3o executadas por uma tnica pessoa;

-Ac¢Ges independentes , realizadas por uma Unica pessoa ou por um grupo de pessoas , que tém
um objectivo e meios fixados que lhe s3o especificos .

-Acgdes conjuntss , constituidas por um conjunto de acgGes individuais ; de ac¢les
independentes ou de acgdes individuais e independentes.

-Interacgdes-acgles antecessoras de determinadas actividades a exercer por uma equipa , ou
pessoa , tendo de ser exercidas por outra equipa ou pessoa , diferentes .

Podemos dar como exemplo de acges interactivas , a elevagio de paredes de tijolo
num edificio , permitindo abrir rogos para a instalagdo de tubagens sem quebra de ritmo para a
equipa de electricistas , ou o trabalho de uma equipa do servigo de dguas que corta o fluxo na
rede publica para trabalhos de outra equipa que se propde executar uma caixa de visita por
exemplo.E claro que se a equipa de pedreiros nio precisasse que a dgua fosse cortada , nio
haveria lugar a acg3o interactiva , mas , no caso de uma rotura arriscavam-se a que uma
inundag3o arrastasse o cimento ainda fresco .Do mesmo modo se a equipa de electricistas niio
necessitasse que os rogos fossem abertos nio haveria necessidade de uma acg¢do interactiva
Nesse caso os electricistas deveriam dispor de uma tecnologia diferente daquilo que ¢ habitual
proceder .

As actividades constituidas por acgdes individuais , é possivel garantir um bom

acréscimo de produtividade se for possivel garantir-the continuidade , se em ocasies que
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dependam de acgGes do exterior , estas forem executadas no momento oportuno.Do mesmo
modo para as actividades independentes realizadas por vérias pessoas.

Dentro das acgGes conjuntas ha necessariamente a actividade de um membro da equipa
que fixa o ritmo de execugdo ( por exemplo o oficial e o ajudante , em que este iltimo se limita
a estar atento mas praticamente inactivo aguardando que o oficial the pega as ferramentas ou
materiais ).Este facto limita a produtividade das equipas de pessoal.

As actividades independentes , sejam individuais ou conjuntas , é possivel também
garantir um aumento de produtividade , se for possivel garantir-lhe continuidadeIsto sé ¢
contudo possivel se for feita uma boa gestio das interacgdes entre essas actividades.

S6 faz sentido falar de interacgSes quando referidas a duas ou mais actividades
independentes que ocasionalmente ou nfo tém acgSes complementares.

A actividade de Coordenagio destina-se a gerir as interacgdes.Os sistemas de
coordenagdio sdo imprescindiveis para assegurar a actividade de Coordenagdo , da qual sdo
elementos constituintes.

Os Sistemas de coordenagio podem ser com inteira propriedade referidos a quatro
actividades chave nas organizag¢Ges:

-Informar

-Planificar

-Programar

-Controlar

Deste modo , com base nos sistemas de coordenagio como ferramenta de coordenagio
vdo ser considerados os seguintes sistemas:

Sistemas de informagdo para o coordenagdo

Sistemas Formais de Planificagdo Controlo

Sistemas de Planifica¢do Programagio Or¢gamentagio

O "Management” , como ciéncia , resulta da direcgdo e gestdo de empresas e pode ser
descrita , em grande parte , pelas entradas transforma¢les e saidas dos sistemas acima
referidos.As interfaces destes sistemas , descritas pelas ligagGes que asseguram as entradas de
uns e que simultineamente sfo saidas de outros , viabilizam o coordenagio e o seu
funcionamento como um todo para assegurar a actividade de coordenag3o.

Referir algumas fungGes da coordenagdo parece indicado nesta introdugio aos Sistemas
de coordenagio , pelo menos como quadro de referéncia. Assim:

Preparar planos;

Fazer relatérios da evolugdo do projecto em relagdo aos planos;

Solucionar dependéncias e questes a resolver,

Gerir mudangas e alargamentos;
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Preparar "standards" e controlos de qualidade;

Localizar e resolver questdes,
sdo fungGes que integram ac¢Ses de coordenagdo muito importantes

Como ja foi dito , a razio de ser da coordenagio é assegurar oportunidade as
interacgSes e assegurar até aos limites do possivel continuidade s acgGes independentes.

4.4.1 - Os sistemas de informacdo para o coordenagiio
4.4.1.1 - Obter informacdes para decidir

A boa gestio das interacgSes tem como suporte a que se deve prestar a maior atengdo o
conjunto das informag3es O "management" tem como unica justificagdo a tomada de boas
decisSes.Ndo é contudo possivel tomar boas decisSes se ndo se dispuser de informagSes em

quantidade , qualidade ; em tempo oportuno e por forma a que possam ser utilizadas.
4.4.1.2 - Relagdes de dependéncia entre actividades

Informagdes muito importantes para a coordenagdo sdo as que se referem as relagdes de
dependéncia entre as actividades , que se podem resumir em quatro categorias fundamentais:
-As tarefas que tém de ser completadas antes que comecem outras , bem como estas wltimas;
-As tarefas que tém de ser comegadas antes de outras terem sido completadas , sabendo também
quais as que ndo podem ser completadas antes de as outras terem comegado;

-Actividades cuja finalizaggo tem de ser simultinea;

-Ac¢Ses que t€ém de comegar a0 mesmo tempo.
4.4.1.3 - Outros contributos para a tomada de decisdes

A gestio das interacgdes e logo o uso do S.LM. para a coordenag3o das actividades
necessita ainda da elaboragio de um programa , que mais ndo ¢ do que uma sequéncia de
actividades repartidas no tempo.

As informagdes Uteis para a gestdo das interacgGes resultam de repetidos processos de

planificacdio-programacio -controle.



4.4.1.4 - Os sistemas de informacéo para a coordenacio

Tratar do melhor uso a dar & informagdo significa falar de sistemas de
informagdo.Podemos distinguir nas organizagdes varios tipos:

- Os S.IM. ( Sistemas de Informagdo para o "Management” ) ;

- Os S.G.I (Sistemas de Gestio da Informagdo ),

- Sistemas de Informag3o Gerais;

- Sistemas de Informag#o Sectoriais;

Definiciio dos sistemas de informacédo para o ""management"

Duma forma geral , falar de sistema de informagSes ¢ [alar de um conjunto de relagSes
de comunicagdo e de coordenagdo entre , por um lado, os diferentes sistemas da organizago ,
€ por outro , entre a organizagdo e o seu meio exterior.O sistema informativo que trata dos
fluxos e stocks de informagdo ¢ uma fun¢do operacional da empresa constituida pelo conjunto
dos meios que asseguram a recolha , memorizagdo , tratamento e difusio das
informagdes,englobando particularmente:
-O servigo de estudos economicos e socials;
-O servigo de contabilidade;
-O controlo de gestio;
-As redes telefonicas,
-O servigo de documentagio

Referindo mais concretamente , um S.IM.¢ uma rede de sistemas de informagdo
formalizados e estruturados em fung3o das necessidades e possibilidades da organizagio ,
apoiando-se num sistema evoluido de tratamento de dados , para fomecer a todo o "manager” ,
em tempo oportuno ¢ sob uma forma directamente utilizavel , as informag¢Ges necessdrias &
direcgdo e 4 gestdo do informagdo. Os elementos desta rede de sistemas de Informagdo sfo
afectados aos diversos sistemas da empresa dos quais se pode dar como exemplo o sistema de
compras , o sistema de analise de mercado;o sistema de gestio de inventirios;o sistema
de gestio de armazém e o sistema de gestio da frota , levando em conta as fungSes do
negdcio em causa , tais como aquisi¢do de produtos ( ou matérias primas );armazenamento
e distribuicio e as necessidades de informagdo tais como fornecedores;prazos de
entrega;qualidade/preco;lotes minimos , previsio de encomendas de clientes,turn-
over;niveis minimos ; deterioragio , optimizacio do espaco e localizacio das

referéncias;quilometros percorridos;itinerario 6ptimo;custo da frota,etc.



Componentes dum Sistema de informacio

Para completar , no dmbito desta abordagem o conceito de sistema de informagdo é de
referir que os S.I tém duas componentes:

Uma logica respeitante a uma rede que representa os circuitos de informagdo ( qualquer
que seja o suporte ) .Essa rede assegura as ligagSes de comunicagdo entre todas as fungles da
organizag3o.Deve constituir um sistema integrado e cuidar da coeréncia das informagdes , de
modo a servirem nio apenas a fun¢do que organizou a sua recolha , mas também varias outras e
permitindo sinteses Uteis aos niveis superiores de gestio.

A outra componente ¢ constituida por elementos fisicos que vdi servir de suporte &

componente logica -
Caracterizar um S.LM. (sistema de informagdes para o "management" )

Para que este instrumento de coordenagdo possa ser mais bem caracterizado devera
contudo ser abordado , embora de forma sucinta , segundo as seguintes perspectivas da
necessidade , importincia , obtencdo e tratamento,limitacGes dos sistemas de registo e
tratamento , conceito , planificacio e usos da informacdo,ou ainda da
necessidade;caracteristicas;evolucio e avaliacio de um S.I.LM..Por altimo o uso da

informatica no tratamento da informagZo.

Necessidade da informacdo

Tendo o funcionamento de um sistema como resultado a alteragiio das caracteristicas
dos seus elementos , a recolha , registo , tratamento e divulga¢io da informagfio ¢ muito
importante para que as decisSes a tomar pelos "managers” levem em conta atempadamente essas
alteragdes.

As acgOes realizadas nos empreendimentos variam no que respeita a complexidade , ao
namero de participantes;aos meios envolvidos;ao niamero de interac¢des,aos fins;aos
objectivos;a necessidade de informacio ( quer do meio exterior a acciio , quer do
ambiente da propria accio );a metodologia ( implantagio da accdo por consenso ,
imposi¢do superior , delegagio de poderes , forma de tomada de decisges , forma de
ultrapassar problemas , etc. ) . Os fluxos de informa¢io tém de ser garantidos em

permanéncia e eficacia.
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A actividade de coordenagio exige que a oportunidade das interacgbes seja
conhecida.dispdr de informag3es no que as caracteristicas das actividades independentes e dos
constrangimentos a que eventualmentc estejam sujeitas.para garantia de continuidade.E
necessdrio dispdr de planos , especificagSes dos materiais e tecnologias envolvidas , condigdes
de execugdio , como por exemplo espagos disponiveis e condiges de acesso;relagdes de
dependéncia , indices de produtividade , etc.

A planificagdio reduz a incerteza do meio exterior mas implica methor informagdo.Por
outro lado para que é necessario adaptar permanentemente os melhores planos , pois se
apresentar a ocasido deve fazer-se melhor que o previsto desde que se disponha de informagGes
seguras que nos garantam a optimizag3o das decisGes.

Os custos de um Sistema de Informacio

Antes de seguir com algumas reflexGes sobre interessa destacar que o verdadeiro
custo de um sistema de informacéfo nio € o da sua construgiio ( que é proposto analisar e
¢ importante porque é um elemento fundamental para a tomada de decisio para a
instalagdo de um sistema de informacdo ) , mas o da sua perda subita , da falta de
informacio que ele produz.

Interessa destacar tambdéia que na pratica , trabalhar na realizacdo de sistemas de -
informaciio ou de sistemas informaticos resulta em grande parte em efectuar o mesmo
tipo de trabalhos. »

Como custos de um sistema de informagdo devemos considerar:

1-Os custos de instalag8o ou de mutagdo conforma se trata de instalar pela primeira vez
um sistema de informagdo , ou apenas de o substituir por outro.Em quaisquer dos casos
teremos de considerar custos de estudo ; de equipamento e de instalagiio.

2-Custos de funcionamento tais como encargos com pessoal ; com manutenciio ;

despesas de substitui¢cio de equipamentos usados ou desactualizados , etc.
A importincia da Informagdo

Determinados departamentos das empresas como "Marketing” ; Contabilidade e
Finangas gastam 90% do seu tempo a recolher , registar e armazenar informag3o e apenas 10%
a tomar decisses.

A acumulagiio de informagdio tona um sistema mais preciso .O gestor informado
dispSe de mais graus de liberdade , levando em atengdo mais alternativas e portanto mais
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possibilidades de ac¢do.Conforme a informagio disponivel , methor se pode definir as
interfaces dos sistemas e também gerir as interacgdes.

A troca de informag3es com o meio permite a um sistema evoluir , adaptando o seu
funcionamento e a sua organizaggo.

A adaptagdo de um S.IM. &s necessidades reais do "Management" permite a
planificagdo e o controle a todos os niveis de forma satisfatéria.

A fungdo da informag#o é ajudar a tomar decisdes.

Obter e tratar a informagio

Os esquemas de registo de informagfo sdo de grande importincia mas mal explorados
ainda.As empresas actuais esto a implementar uma forte evolugdo no sentido de que funges
como contabilidade geral ; contabilidade analitica , compras ; stocks....Se tomem
ferramentas eficazes e eficientes através duma maior maleabilidade e sistemas de analise e
tratamento de dados muito sofisticados.

Os primeiros melhoramentos do recursoe informagdo s3o pontuais como estudo de
impressos ; organizaciio de circulagio de documentos e concep¢io de novos ficheiros.

As Bases de Dados contém dados exteriores & organizagdo obtidos a partir de
Inquéritos ; Sondagens ; publicac¢des oficiais ou privadas ; Bancos de Informacio , etc. e
dados internos que sdo o subproduto de todas as fun¢des da empresa como a produgiio ,
facturacgiio , remuneracgdes , etc. |

Biblioteca de Programas é um conjunto de programas disponiveis num centro de
tratamento , para explorar os elementos de uma base de dados e transformé-los em informagdes
utilizdveis pelos responsaveis pela organizagdo , sendo necessaria para tirar o methor partido
possivel de uma base de dados.

Bancos de Informagdo possibilitam uma melhor relagdo das organizagGes com as outras
unidades econdmicas ¢ uma melhor adaptag3o as limitagGes exteriores.

Limitacdes dos Sistemas de Registo e Tratamento de Informagdes.
Mesmo organizagSes em que os processos de recolha , registo e tratamento de dados

tém elevado nivel de automatizagdo , tém dificuldade de garantir aos seus responsaveis acesso

em tempo util as informagSes que necessitam.
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A complexidade do processo de informago reside , em grande parte , no volume de
informagdo que lhe é necessario e , por outro lado , no facto de estarem relacionados entre si ,

nem sempre da maneira mais obvia , todos os elementos dessa informagao.
O que é uma informagdo

Uma informagfo s6 pode ser classificada como informagio de "management” na medida
em que um quadro tem necessidade dela ou a deseja para melhor assegurar as diferentes
operagGes da sua fun¢do.

A informagdo é obtida a partir da descrigdo dos atributos dos objectos ( tempo que leva
a executar uma tarefa , grau de dificuldade , ...) scndo os atributos a manifestagdo externa da

existéncia de um elemento.
Planificar as informacdes

A actividade de coordenagiio encontra a sua mais completa justificagio quando se trata
de um conjunto de actividades independentes entre as quais ha relagSes de dependéncia entre
algumas das acgGes que compdem essas actividades.No que respeita as acgdes conjuntas temos
de considerar apenas uma boa planificagdo como 8 componente mais importante da
coordenagdo pois , por exemplo , ndo € necessario gerir interacgSes entre o pedreiro e o seu
ajudante porque a actividade deste esta inteiramente subordinada & outra . Nas actividades
conjuntas , ha sempre uma que impde o ritmo de execugdo , estando-lhe as outras totalmente
subordinadas.Leva-se em conta interacgdes quando ndo ha subordinagdo mas apenas relagdes
de dependéncia.

O mapa de "Gantt” é um poderoso instrumento de gestdo das interacgSes . Melhorar um
plano exige um constante balango a evolugdo das acg3es.

A logica da coordenagdo exige que a gestdo se faga levando em conta a garantia de
independéncia das acgdes , pela boa gestdo das interacgSes.O resultado pratico ¢ as actividades
poderem ser executadas de forma continua , sem quebras.

O Plano de Sistemas é o esquema da estrutura da informag3o da empresa e , como tal ,
tanto a sua elaboragdo como a sua implementagio devem ser vistas de cima para baixo, (top-
down ) comegando pelas caracteristicas globais da informag3o e descendo progressivamente as

suas implicagdes em cada 4rea ; fung3o; ou tarefa .



Necessidade de um S.IL.M [ 3 ]

O S.IM. tem de responder 4 necessidade de adaptar , fazer circular e tratar a
informag3o na empresa.
As necessidades do "management” e as exigéncias da preparagdo das decisdes , definem

as saidas dos sistemas de informagdo , constituindo a sua razfio de ser.

: Meig extenor N
. 40 sistema
|

Ualos
e aci isterma de [Sistama de _.
Operacional Infcrmagio M:;r:gem-nt ‘@

O produto final do "management” sdo , em ltima analise , as decisdes € os actos.

A compreensdo de uma situag3o exige documentacio na qual se procuram conhecer os
elementos que podem orientar para uma decisdo Util.Conduz a identificar uma situagdio
suscitada , um desejo , uma vontade de intervengdo.

Identificagdo de necessidades em termos de S.LM.

a-Averiguar os dominios de mas decisdes;
b-Precisar as oportunidades;
c-Orientar-se numa direcgdo que conduza a projectos cuja rentabilidade

Justifique os custos e o consumo de recursos.
Caracteristicas de um S.LM.

-O sistema ¢ subsistemas de informagdo tém de ser alicer¢ados numa arquitectura
global de dados que nos permite fazer uma anélise cuidadosa entre varias entidades de dados
envolvidas em determinada fungdo ou fungGes da organizagio e obter:

-Uma correcta identificagio da situagdo actual em termos de interdependéncia da
informagio; '

-Optimizag3o do acesso a informagio;

-Padronizagio e reduggo da redundincia da informagdo



Para além da estrutura humana , hi que considerar a estrutura nio humana da
organiza¢do da informagio.Deve administrar-se a informag3o em si e a forma como ela é
preservada , transmitida e transformada dentro da empresa , promovendo o estabelecimento de :

-"Standards" de documentagfo ;

-Procedimentos de controlo de execugdo do calendario e orgamento dos projectos de
implementagdo de sistemas de informagao;,

-procedimentos de comunicago formal entre as entidades envolvidas;

-Unificagdo dos métodos de anilise e instalaggio de sistemas.
Outras caracteristicas dos sistemas de informacio

a-Registo sem distingdo de dados brutos;

b-Aptiddo para classificar os dados registados;

c-Aptiddo para comparar os dados e extrair diferencas;

d-Possibilidade de introdugdo de relagSes de causa e efeito e utilizagio corrente de tais

relagdes ( toda a observagdo sobre uma das varidveis implicadas provoca um "output”
correspondente as consequéncias ) .

e-Aptiddo para descobrir o significado , em termos probabilisticos , dos desvios
constatados |

f-Aptidgo para descobrir as alteragSes no meio a partir de informag8es incompletas ;

g-Aptidio para descobrir as relagSes de causa e efeito e para 8 mudanga.O sistema age
para explorar as informagGes geradas pelas alteragSes do meio € ndo se limita a uma simples

reacgio.
Versatilidade de um sistema de informacio

A evolugio do meio , despertando necessidades latentes ou facilitando a adaptagio ao
meio de sistemas gerados.Podemos considerar como formas de evolugio do meio as alteragSes
estruturais e de politica e a evolugdo da tecnologia no tratamento da informag3o.

A finalidade de um S.IM. nio ¢ automatizar o méximo de fungGes , mas empregar
processos programados sémente quando se apresentarem vantagens para a organizago.



Os outros sistemas de informagdo

Salvaguardando as especificidades de cada um dos outros sistemas de informaggo , vale
para todos , na generalidade o que ficou dito para o S.LM..Assim podemos definir:

1 - Sistema de gestio da informacio

E um instrumento para armazenar , procurar e recolher dados num ficheiro e tem as
seguintes fungdes:

-Criag3o e actualizago de ficheiros;

-Realizagdo de relatorios;

-Pergunta directa e procura de informagdes
2 - Os Sistemas de informagio gerais

S3o de trés tipos , sendo:
-Sistemas de Informagdo Logisticos;
-Sistemas de Informagdo sobre o Pessoal;

-Sistemas de informagdo financeiros ,

3 - Os sistemas de informacio logisticos

Dizem respeito 8o conjunto das informagdes relativas aos fluxos fisicos de mercadorias
no seio de uma empresa. Apresentam quase sempre caracteristicas que os qualificam para a
gutomatizagio.H4 uma grande massa de dados massa de dados e numerosas operagSes

repetitivas a realizar.
4 - Os sistemas de informacgio sobre o pessoal

S3o constituidos pelo fluxo de informagGes respeitantes as pessoas que trabalham na
organizagio , quer para responder s obrigagdes legais , quer para assegurar methor as fungGes
de enquadramento e comando.Este sistema é pouco adaptivel a automatizagio , prestando
contudo o computador importantes servigos de armazenamento de numerosas informagGes.A
automatizagio nio implica melhoramentos substanciais de qualidade das informagGes e a
rentabilidade tende a ser fraca.
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5 - Os sistemas de informacio financeiros

Tém por base os fluxos monetérios.S3o os sistemas mais antigos e mais determinantes
nas organizagSes , sendo o tronco central de todos os outros sistemas de fluxos de
informagio.E sob a forma de contabilidades ou de documentos elaborados a partir de
contabilidades que se caracterizam o sistemas financeiros.Como alids os sistemas referidos nos
dois pardgrafos anteriores , estes sistemas s3o geralmente compostos por varios sub-sistemas
:contabilidade geral , contabilidade analitica de exploragio , contabilidade de previsio ,
orcamento de despesas , orcamento de tesouraria , orcamento de investimentos ...S3o os
sistemas que sfo , em geral informatizados em primeiro lugar devido ao grande niimero de

dados internos , historicos e repetitivos a processar , bem como para reduzir custos.

6 - Os sistemas de informagio sectoriais

Os sistemas globais tém as caracteristicas comuns de terem ramificacdes em todas as
partes da organizacio ( dai a qualificagdo de geral ), e implicam a manipula¢iio de massas
de dados internos e histéricos.

Por sua vez , os sistemas sectoriais sdo restritos a uma parte limitada da organizagdo.A
variedade desta categoria de sistemas ¢ muito grande , dependendo em parte da preferéncia dos
dirigentes e em parte da natureza da actividade industnial.

Como exemplo de trés dos mais importantes sistemas de informagdo sectoriais podem
citar-se:

Os sistemas de informagdo para o marketing;

Os sistemas de informagdo para investigag3o e desenvolvimento ¢

Os sistemas de informag#o para a planifica¢o estratégica.
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4.4.2 - O Sistema formal de Planifica¢do controlo
4.4.2.1 Introdugdo

Se a gestdo das interacgSes nfo se pode fazer sem o recurso 3 informagdo ,
disponibilizada nas organizag3es através dos sistemas de informagdo , também ¢ muito dificil
garantir a sua eficacia sem planificar e sem controlar.

A planificagdo e o controlo s3o duas fungdes essenciais do processo de coordenagio. A
planificagdo tem um valor proprio, pelo esforgo de reflexio sobre a organizagio e sobre o meio
de que ela necessita , ndo sendo por vezes exercido o controlo.Parece contudo impossivel
controlar sem uma planificagio prévia , pelo menos implicita.Resulta parecer indicado
considerar uma funcdo tnica de planificacio controlo.Para o exercicio desta fungio de
"management” ¢ necessario prever a existéncia de uma funcio , operacional e especializada ,
de planificag¢iio controlo.O perito encarregado desta fun¢do pode trabalhar s6 ou a cabega de
um pequeno grupo e a sua ac¢do esta intimamente ligada & actividade de coordenaggo.

4.4.2.2 - Constitui¢cio de um S.F.P.C.

Um S.F.P.C. ( Sistema formal de Planificagdo Controlo ) é constituido por varias -
compila¢des de normas , de trés tipos , sendo:

Os processos formais de planificacio controlo , destinados a8 nomalizar o
desenvolvimento do processo deliberativo dos gestores ; |

Planos formais coerentes , integrando peniddicamente as decisdes individuais e
colectivas , e destinados a servir de quadro de referéncia , para a ac¢do futura dos gestores ;

Conjunto formal de incitadores , destinados a criar uma verdadeira dinimica

individual e colectiva.
4.4.2.3 - Fungdes de um S.F.P.C.

A funcio de um S.F.P.C. deve ser entendida em trés niveis:

1-Pela sua finalidade enquanto subsistema da organizagdo , que é ajudar a
organizagdo a fixar-se e a atingir os seus fins;

2-Pela sua fungdo enquanto subsistema de planificacdo controlo , que é dominar o

futuro organizando racionalmente a mudanga,
3-Pela sua fun¢do especifica enquanto subsistema de normas , que ¢ «ormalizar os

comportamentos dos individuos e dos grupos de trabalho.
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4.4.2.4 - Fins que se propdem os S.F.P.C.

A evolugiio das organizacdes é simultineamente adaptativa , na medida em que os
acontecimentos interiores e exteriores as fazem evoluir naturalmente , e planificada ,
significando que o futuro das organizag3es depende de um acto autonomo de vontade A
planificacio tem por fun¢iio especifica instaurar uma dindmica do tipo mudanga
planificada.O controlo tem por funcdio especifica instaurar mudangas adaptativas dado que ,
por causa da complexidade e incerteza do meio , o futuro de uma organizagdo escapa sempre a
vontade dos seus membros.Do mesmo modo a execugdo das actividades escapa , mesmo que
devidamente planificadas , a vontade das pessoas e sendo assim , para uma coordenagdo eficaz ,
para uam maior garantia de independéncia e continuidade das actividades , é necessaria a

funcdo de planificagdo-controlo.
4.4.2.5 - Estrutura dos S.F.P.C.

E possivel , a nivel geral de uma organizagio , o processo de planificagio-controlo num
certo nimero de processos de natureza diferente que no conjunto determinam a macro estrutura
dum S.F.P.C..temos assim cinco tipos de planificagdo-controlo correspondentes as cinco fases
de um processo decisorio dindmico € que sdo,

-Planificago estratégica;

-planificagdo longo e médio prazo;

-Controlo or¢gamental;

-Controlo dos resultados individuais e

-controlo operacional.

Estes cinco niveis de planificagio correspondem as fases sucessivas de um mesmo
processo decisorio coerente e de tipo sequencial e linear.As decisSes tomadas a um nivel fixam
as obrigagdes e os limites , que servirdo de quadro permanente as decisSes do nivel seguinte.

O S.F.P.C. possui uma estrutura racional definida que pode ser descrita sob a forma de
um conjunto de modulos légicos interdependentes. Este facto resulta de que os diversos niveis
de planificagio-controlo , quer se trate de planificacio estratégica ; de planificagio longo e
médio prazo ; controlo orgamental ou controlo de resultados individuais dos gestores , possuem
uma estrutura comum.

fig 3.4 ( 8 ) - Estrutura «modulary simplificada dos sistemas formais de
planificag¢do-controlo



4.4.2.6 - A funcio planificacido-controlo

E desenvolvida segundo trés processos sequénciais e complementares:

-O processo de disgnoéstico-em que se trata de procurar conhecer os mecanismos
essenciais que foram a base dos bons ou maus resultados da empresa;

-O processo de planificagio que integra:

1-a defini¢dio de objectivos e de politicas sendo os objectivos definidos pelos seus
seis componentes.

-natureza qualitativa

-posigdo hierarquica

-atnbutos

-indicadores de medida

-alvos escolhidos

-apresentac¢do formal

e entendendo-se por politicas as obrigag3es e as limitagSes voluntarias que a organizagdo se
impde na escolha dos seus meios ( estratégias ) para atingir os seus objectivos

2-A previsiio-zero a representar a trajectria que seguiria , de uma maneira previsivel a
empresa a empresa , se nada tivesse mudado no seu comportamento e nas suas estratégias
habituais.

A importincia da previsdo-zero , que nio é um plano , embora muitos planos e
orgamentos ndo passem disso , resulta do facto de que ela serve de base de referéncia a todo o
processo de planificagio.O processo de planificagio ¢ ent3o considerado como um processo
de mudanga , em relagio a uma situagdo previsivel . Esta linha de referéncia , mostrando o que
provavelmente acontecera caso nio se mudem os métodos actuais , pode servir como sistema
geral de alerta

3-O proccsso de controlo cujo elemento de base ¢ o "planning-gap ".

. O "planning-gap" ¢ o desvio que existe entre o nivel de resultados fixados para um
objectivo e o avaliado pela previsﬁo-zero.fi , pois , a diferenca entre o que se quer e o que se
pode esperar com . estratégias actuais da empresa ; a expressdo formal do esfor¢o marginal
da inovagio e de mudanga exigida de todos , para que a organizagdo possa atingir os seus
objectivos num dominio particular dos resultados.Isto corresponde & fungio de planificacio
,que é de «impér» a todos os que decidem na organizagdo , um processo temporal de mudanga
, sob a forma de uma alteragio das estratégias actuais e de por em execugio estratégias novas , a
fim de que a organizagio possa atingir os seus objectivos , a despeito das condigdes

desfavoraveis.




A existéncia de um "planning-gap" significa que ha problemas , isto é , que se esta
numa determinada situagdo quando era desejével estar noutra , é portanto necessrio
introduzir novos meios ( reforgando portanto os existentes ) , ou redestribui-los , ou
renegociar acordos com alguém (no caso de obras publicas é exemplo o pedido de prorrogagdo
de prazo) |

Se foram previstas determinadas interacges envolvendo algumas actividades , a
existéncia de um "planning-gap" lembra-nos que essas interac¢des ndo vdo existir , mas havera
quando muito uma acgiio conjunta , ou vérias acgdes conjuntas de que resultara o sacrificio da
eficicia de algumas equipas cuja actividade vai estar subordinada a outras.As medidas
_ correctivas a tomar estiio integradas numa acciio de coordenaciio que se vai destinar a
eliminar o "plannig-gap” reformulando as estratégias no sentido de salvaguardar as interac¢des
previstas ¢ a maior independéncia para as actividades.Entende-se por estratégia o conjunto de

meios a utilizar para atingir os objectivos no respeito pelas politicas fixadas.
4.4.3 - Os sistemas de planeamento programaciio e orcamenta¢do  (S.P.P.O.)
4.4.3.1 - Introdugio

Da mesma forma que os Sistemas de Informagio ddo como contributo fundamental para -
a coordenagio informagdes oportunas ¢ ajustadas aos problemas a enfrentar ; os Sistemas
Formais de Planificagio Controlo procuram , baseados nos S.I procuram assegurar a boa
gestio das interacgdes e a independéncia das actividades , bem como a sua continuidade A
informagdes que servem de principal base de acgio para os S.F.P.C. dizem respeito ao
"planning-gap” conforme foi referido nos paragrafos anteriores.

Também os S.P.P.O.trazem algo para complementar o "management” das empresas , se
referem a outra componente importante do "management” , que ¢ avaliar as decisdes tomadas
em funcio das informacdes disponiveis.Algumas dessas informagGes dizem respeito 80
"planning-gap" e 4 necessidade de ajustar uma situaco existente 8 uma situagdo desejavel ,
exigindo a tomada de decis3es que , sobretudo aos niveis mais elevados das organizages
devem ser planeadas.Significa isso que , atendendo as implicagSes de determinadas decises e
8, em geral grande , independéncia dos orgdos que as tomam (quando colocados aos niveis
mais elevados das organizagdes ) , & necessirio que sejam objecto de estudo prévio , a sus

proposta sujeita a processos formais que s3o objecto do S.P.P.O.




4.4.3.2 - Os conceitos dos S.P.P.O.

Ha trés conceitos importantes dos quais os S.P.P.O. destacam a operacionalidade:O
planeamento estratégico ; os programas e os or¢amentos.

O tratamento da informagdo para assegurar a melhor coordenagdio , levou-nos através da
anilise efectuada aos SI e ao S.F.P.C. até ao "plannig-gap” ¢ & medida de um determinado
desvio , o tamanho do problema a enfrentar.Reduzir esse desvio pode ser conseguido por
diversas formas entre as quais a pessoa ou pessoas que decidem vdo optar. A explicitagio dessas
diversas opgdes envolvendo um processo de optimizagio é objecto da programagdo das
decisSes e do S.P.P.O.e isso porque a limitagdo de recursos implica uma atitude econdmica que
se caracteriza essencialmente pelo desejo de:

-Melhorar a utilizag8o de recursos escassos dos quais se pode dispdr durante um certo
periodo;

Projectar no futuro os efeitos das actuais decises;

Eficicia , o que significa atingir os objectivos fixados pelos meios econdmicamente
apropriados.

Controlar a boa utilizagio passada dos recursos e a prossecugdo dos objectivos , por
forma a melhorar a eficicia futura , as previsdes e a melhor utilizaggo futura dos recursos.

A programagciio representa um conceito chave neste sistema de "management” -
Nesta introdugio apenas interessa referir que a programaciio introduz através dos

S.P.P.O. a variavel tempo na actividade de coordenacao.
4.4.3.3 - Conteiado de um S.P.P.O.

Sendo a programagdo de decisdes a principal preocupagio dos S.P.P.O.o0 que ficou dito
ndio é ainda suficiente para introduzir o conteido destes sistemas.Interessa fazer mais algumas
reflexdes:

1-Os fins sdo a primeira expressdo da finalidade da organizagdo , que permitem
conceber um plano de acgio.Contudo , o seu cardcter qualitativo ndo os torna proprios a
tomada de decisSes quanto aos meios necessarios para os atingir. Além do mais , nio se pode
conseguir a conformidade ao plano se nenhum indice quantitativo for imaginado.Impde-se
entdo a quantificagdo dos fins obtendo-se os objectivos.A distingdo entre fins e objectivos &
importante porque oferece uma margem de manobra para a ac¢io.Por exemplo , o fim de obter
uma certa margem de lucro pode ser obtido fixando objectivos diferentes ( margens menores e
maior volume de produgdo-especialidade em elevagdo de estruturas p.ex. ou margens maiores e
servigos muito especializados ).




2-Na planificagdo estratégica nfio foi ainda formulada nenhuma hipotese relativa ao
tempo necessario para a tomada de decis3o e a sua execugdo. As decisSes estratégicas podem ter
um efeito que se prolonga no tempo , mas o tempo nio intervém necessanamente.A
planificagio a longo prazo , concebida a partir das decisdes estratégicas ndo levanta
necessariamente problemas de estratégia.

3-As decisGes programadas sio tomadas ao nivel mais elevado da organizagio ,
enquanto que as ndo programadas como as que fazem parte do controlo de stocks ; planificagio
da produgdo ; planificagdo publicitaria ; controle de crédito , se situam 80 nivel do controle
operacional. A boa execugdo das decisSes nfio programadas permite 8 melhor utilizagio dos
recursos.Ao nivel dos S.P.P.O. o termo programac¢io tem o sentido da procura de
sistemas optimos consistindo em virias alternativas para a decisdio e nido apenas a
localizagfio das tarefas ao longo do tempo.Referir decisdes niio programadas significa que o
processo de integragio com as outras actividades da empresa nfo inclui actividades de
optimizagio , pelo menos recorrendo 4 anlise de sistemas , mas apenas & pesquisa operacional
que sera objecto de desenvolvimento posterior.

Dado que a programagio de decisdes , no sentido especificado nos pardgrafos
anteriores , se refere aos escalSes mais elevados do processo de decisio , todos os outros
sistemas da organizagdo serdo referidos ao S.P.P.O.

A logica da programagdo entendida ao nivel dos S.P.P.C.conduz , no respeito pelo -
principio de economia e da boa utilizagio dos recursos , & consideragio de centros de
responsabilidade ; de consumo e de produgdo , por forma a dar-lhe uma certa liberdade e a
controlar a sua ac¢do.os centros de responsabilidade devem ser estabelecidos na optica da
programagio.

Por dltimo e a semethanca do que foi referido para as actividades , as quais se
procura garantir independéncia e por arrastamento (dependendo do planeamento )
continuidade , também seria desejavel , e pelos mesmos motivos que os programas fossem
0 mais possivel independentes.Como no caso das actividades , razdes de

operacionalidade limitam as possibilidades dessa intengao.

4.4.3.4. - Caracteristicas dos S.P.P.O.

1 - Consta de duas ctapas associadas: A primeira dita de planifica¢3o no sentido da
definigio de fins e de politicas ; a segunda , que podemos definir de programagio e
optimizagdo , a partir da defini¢do dos objectivos , tem por objecto , com a ajuda de métodos
analiticos (analise de sistemas ), de definir as escolhas de diversos meios que permitam atingir

objectivos .
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Em processos complexos , a hierarquizagdo de objectivos é uma forma pratica de
atribuir meios para determinados fins . A optimizacdio global , 30 nivel mais elevado , resulta da
decomposicdo do processo de decisdo numa hierarquia de processos de suboptimizagdo , ¢ ¢
substituida por numerosas suboptimizag3es coerentes entre si .

Os elementos dos programas e dos subprogramas decididos durante o processo de
suboptimizagdo , constituem os nos do sistema de execugdo de decisGes . Em tomo deles se
concebem a implementagio administrativa ( orgamentagdo ) ; a realizagio e o controlo de
execugdo.Constituem pois os conceitos operacionais.

2 - K formal pois documentos escritos sio apresentados de determinada forma.Estes
documentos tornam evidentes as decises tomadas pelas entidades competentes. Deste caracter
formal resultam procedimentos complexos de preparagio de documentos bem como das suas
modificagGes eventuais.

3 - E exaustivo quanto aos custos.Todos os custos acarretados por uma decis3o sdo
avaliados e afectados a essa decis3o ¢ compreendem custos de :

-pesquisa e desenvolvimento
-investimento ( aquisi¢do de bens materiais iméveis ) .
-funcionamento

pessoal

materiais

Servigos,...

Contudo , as despesas totais relativas aos custos , ndo sdo habitualmente
consideradas no seu conjunto: apenas uma parte correspondente ao periodo orgamental
, em geral inferior ao do programa , é afectada ao titulo do programa.Por outro lado , as
despesas com "stocks"”,mesmo que ja pagas , s30 consideradas .

A exaustividade dos custos é ligada a especificidade dos recursos e dos produtos dos
programas.Podemos assim conhecer os recursos que entram na constituigdo de um produto e
vice-versa .

4 - Procura ser global , na medida em que procura cobrir todas as decisdes que
podem entrar na finalidade da organizagdo.As decisSes , embora respeitantes a um programa
relativo a parte da organizagfio , sdo elaboradas , como resultado de o S.P.P.O. ser global ,
levando em conta outras partes da organizaggo

5 - Os programas sio cada vez mais interdependentes a medida em que se desce na
hierarquia ( subprogramas , elementos de programa ), pois p. ex. podemos conceber uma casa
independente de outra , mas n3o a cobertura independente das paredes e das fundagses. »




6 - Deve permitir aos multiplos centros de responsabilidade de confrontar os iccursos
empregues ( ou custos econdmicos ou "imputs” ) com os produtos obtidos ou desejados ( ou
"outputs” ).

7 - Tem de harmonizar ( tornar coerentes ) ¢ as limitagSes de recursos ( "inputs” ) .

8 - E concebido em fungdo do processo de decisfo tornando-o mais eficaz pela
definigio de meios alternativos e criando um sistema de informagio que permite pensar os
custos ligando-os as receitas previstas.

9 - A estrutura dos programas esta ligada & estrutura dos fins e mais precisamente dos
objectivos ¢ ao nivel das partes da organizagdo esta estrutura pode originar o deslocamento de
centros de decisdo.

A estrutura da organizagio tem tendéncia a ser mais rigida do que a estrutura dos

programas.

4.4.3.5 - Instrumentos de acg¢iio dos S.P.P.O.

1 - Programas-produtos resultantes da organizagio dos meios que permitem atingir os
objectivos.A organizagio desses meios chama-se programagdo.Uma etapa essencial da
programag3o consiste pois em determinar os meios Necessarios .

2 - Anilise de Sistemas -Estuda situagdes complexos , de objectivos mal definidos , onde as
varidveis sio em numero tio elevado que é necessdrio escolher as mais significativas , de tal
modo que as relagdes entre elas sdo mal conhecidas e onde é preciso discutir as bases tedricas
dos conceitos utilizados . O bom senso do analista é uma qualidade to necessaria como a sua
habilidade para lidar com conceitos logicos . Pesquisa destinada a optimizar as decisGes
respeitantes 4 organizagio em fungdo dos objectivos , a anlise de sistemas , aplicada a
elaboragfio de um programa permite ao centro de decis3o fazer opgdes , escolher uma linha de
ac¢io , analisando metodicamente os seus proprios objectivos , comparando quantitativamente ,
tanto quanto possivel os custos ; as eficécias ; e os riscos ligados aos diferentes sistemas e

imaginando , se necessério , novos sistemas ( nfio previstos inicialmente ).
3 - Os or¢amentos

4 - A investigacdio operacional




5 - Os modelos
Descrever os instrumentos de ac¢ciodo S. P. P. O.
1-Analise de sistemas

O papel da anilise de sistemas ¢é de procurar os meios ( ou sistemas ) que preenchem as
condi¢des da planificagdo.Em termos econdmicos , o analista tem por tarefa de procurar , em
primeiro lugar , os sistemas eficientes , sendo os sistemas as varias formas de atingir os
objectivos e sdo avaliados:

Quanto aos seus custos

Quanto aos seus produtos , ou seja , a sua participagdo nos objectivos.

A caracteristica de um objectivo programado é que deve permitir efectuar
comparacdes entre os diferentes sistemas possiveis.

A determinagiio de sistemas eficazes é uma tarefa preliminar para 8 optimizag3o ,
entendendo-se por sistema eficaz aquele para o qual nio se consegue diminuir o consumo de
uma determinada categoria de recursos sem aumentar o consumo de outros , para ainda se
atingir os objectivos.

Para a escolha entre varios sistemas eficazes pode usar-se a sua fungdo de utilidade , desde que
possa ser determinada mateméticamente.Em geral , em casos reais , a fungdo de utilidade ndo

pode ser determinada e tem de se decidir em fungo de elementos n3o quantificaveis.
Estrutura da analise de sistemas

A analise de sistemas pode decompdr-se em quatro etapas:
-compreensio das categorias de objectivos , tais como eles sfo sugeridos ou
definidos pelos responsaveis , ¢ a sua discuss3o eventual;
-procura de solugdes ( sistemas ) permitindo atingir as categorias de objectivos
referidas anteriormente ;
-avaliagio dos sistemas resultantes da procura precedente que compreende
duas partes:avaliacio dos custos e avaliagdo das utilidades;
-apresentagdo dos resultados aos responsaveis sob uma forma que eles possam
tomar a decisdo juntando a sua escala de valores onde o julgamento do analista ¢ insuficiente.
Enfim , a anilise de sistemas compreende a concepgdo de sistemas que permitem
atingir os objectivos.Consiste em analisar parcialmente um problema de multiplos elementos , o
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que conduz necessiriamente a uma suboptimizagdo porque ndo se leva em conta
quantitativamente , no processo de optimizagio de elementos tais como a politica ; a ética ; ou

mesmo artisticos .
2-Os or¢camentos

O processo de orgamentagdo consiste em calcular , em fungdo dos programas , os
TECUrSOS NECesSArios € em organizar a sua aquisi¢do. Ao orgamento apenas interessa a aquisigo
de meios e deste modo o aspecto «despesa » das decisSes .Pelo contrario , o programa é
concebido em fung3o de objectivos e atribuindo recursos a esses objectivos.O orgamento tem
apenas um aspecto administrativo € o processo orgamental consiste em calcular e organizar a
aquisi¢do dos recursos necessérios para a implementagio dos programas . Essa aquisi¢do ¢
realizada através dos recursos financeiros libertados no ano anterior ou recorrendo a
financiamento exterior.O orgamento ¢ um documento executério que nfo pode ser posto em
causa , 8o contrario de um programa , que pode ser alterado e dai que o programa tem apenas o
significado dum documento que impdJe certas limitagSes , garantindo uma certa estabilidade e
que a linha de acgfio nfo seja posta constantemente em causa.

Contudo essas limitagSes ndo se devem manter sem alteragSes , a ndo ser por periodos
curtos correspondentes a duragio do orgamento , podendo ser actualizadas durante o periodo -
em que o programa ¢ valido.Resulta que o periodo Sptimo para os orgamentos tem de reflectir
um equilibrio justo entre a necessidade de estabilidade ( nesse periodo o programa nfo pode
ser alterado ) e o desejo de eficicia no emprego de recursos ( logo que o periodo orgamental
termine , o programa pode ser alterado ).

P4r em questdo um programa ¢ um aspecto essencial da programagio de decisSes pois:
-As decisdes s3o sempre tomadas numa atmosfera de incerteza em relag3o ao futuro.
-Acontecimentos aleatérios ocorrem & medida que o tempo passa , surgindo perspectivas novas
em relagio as quais as decisGes se deve, adaptar .

No S.P.P.O. o orgamento é um subproduto da defini¢do dos programas.

O processo de orgamentagio permitindo a atribuicio de recursos aos elementos da
organizagiio faz a ligagio entre a estrutura da organizag3o e a estrutura dos programas .

3 - A investigagdo operacional

Os dominios da investigaciio operacional
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Os dominios da investigagio operacional na empresa sdo aqueles em que a teoria
econdmica é bem compreendida e os modelos de comportamento sio simples ¢ sem
subtilezas.As dificuldades que surgem s3o de ordem matematica . A esséncia do ponto de vista
da pesquisa operacional ¢ que um fenémeno ¢ compreendido apenas:

1-Se esse fenoémeno se pode exprimir através de um modelo formal de caracter
mecanicista e quantitativo,

2-A segunda tarefa do investigador é entdo optimizar , utilizando as tecnicas
apropriadas de calculo e fazendo intervir a programagio matematica com um objectivo
claramente definido.

Potencialidades da investigac¢do operacional

A investigagio operacional é um subconjunto constituido por métodos da anilise de
sistemas ; diz respeito imputagdo eficiente de recursos , como capital , pessoal , energia ... .
Exige capacidade para exprimir os conceitos de eficiente e de escasso através de um modelo
matematico bem definido para uma determinada situagdo e na dedugio de métodos

computacionais para solucionar tais modelos .

Permite melhorar a gestio mas ndo responde as questdes estratégicas da organizagdo . -
Resulta dai que os métodos de investigagdo operacional conduzem & suboptimizagdo das

decisdes ( em dominios restritos ) .
Apesar das limitagSes pode ser um instrumento de gestdo muito util valendo
principalmente como elemento de reflexdo sobretudo para os gestores de nivel médio .Apenas

para modelos relativamente simples existem , em geral , métodos matematicos de calculo de

solugGes Optimas.
Caracterizar a investigacio operacional

Pode caracterizar-se um modelo pelo forma como ele leva em atengHo trés factores:
-O tempo que pode afectar explicita ou implicitamente nas varidveis ou nas relages entre as
variaveis.
-O nimero de variaveis , que pode ir de uma a centenas .
-A incerteza em relagdo ao resultado da acgdo das variaveis , podendo depender apenas dessas
variaveis ou sendo pelo contrério aleatérias ¢ incertas .
-A possibilidade que tém de ser optimizados , havendo alguns modelos que s3o apenas

descritivos




Para visualizarmos os diferentes tipos de modelos podemos referir a um sistema de

eixos ortogonais os trés primeiros factores :
(5]

2
Incerteza

n‘dcyvnriévcis

A tlempo x

Os pontos O, A, B e C sio representativos de modelos simples, para os quais existem
em geral modelos matematicos para o calculo de solugSes 6ptimas .

O ponto O representa modelos estiticos , deterministicos e tem muito poucas variaveis
, pois nio figura o tempo nem incerteza .

O ponto A representa um modelo dindmico , deterministico e com um pequeno numero
de variaveis , pois figura apenas o tempo , ndo havendo incerteza .

O ponto B representa um modelo estético ,deterministico ¢ com um grande numero de
variaveis.O dominio dos modelos para problemas de programago matematica ¢ o conjunto de
pontos da semi-recta OA .

O ponto C representa um modelo estatico com um pequeno mimero de varidveis mas
probabilisticas . Os resultados das decisdes que o modelo representa sendo incertas , este
modelo niio permite , em geral , determinar um sistema optimo , exceptuando na hipdtese de
uma estratégia dominante .

As situagdes resis de que resultam problemas que podem ser enfrentadas pela
programagiio matematica tém de ser reduzidos a modelos obtidos como resultado de muitas
simplificages . Sdo modelos estaticos , em que ndo intervém nem o tempo nem a incerteza .
S3o modelos deterministicos cujo campo de aplicagio mais importante € o nivel operacional ,
aquele onde as simplificagSes tém uma expressao menor .

Poderdio contudo aplicar-se técnicas de pesquisa operacional até a decisGes estratégicas
mas com recurso a critérios de simplificagdo que conduzem a uma abordagem do problema
extremamente limitada a exigir ser permanentemente actualizada .Este facto inviabiliza o
recurso a esse tipo de solugdo a ndo ser que se disponha de aplicagSes informaticas permitindo

uma actuagdo "on line”
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A possibilidade de tentar definir uma estratégia dominante para a tomada de
decisées é o que viabiliza a aplicacdio da investigagio operacional conto resuitado de um
esforgo de reflexiio exigida pela definigdo dessa estratégia .De pouco valerd contudo esse
esfor¢o sc¢ nio houver uma reformulaciio constante dessa estratégia de modo que possam
ser levados em conta também os outros factores .Nessa reformulacio de estratégias tem
um papel muito importante as analises de sensibilidade que consistem na formulag¢io de
hipoteses sobre os valores a introduzir e em estudar a influéncia dessas hipéteses sobre a

decisio optima.
As técnicas de investigagio operacional

Para se poderem aplicar as técnicas da investigago operacional 3o processo de tomada
de decisSes tem de se dispér de modelos logicos de cardcter matemético .consistindo esse
processo em optimizar , por recurso a técnicas apropriadas de calculo , um objectivo bem
definido.

Podemos considerar para as técnicas de investigago operacional dois grandes
conjuntos:

1-Programagdo matematica , correspondentes aos pontos O e B

2-Métodos probabilisticos , correspondentes ao ponto C .

Tipos de programacio matemitica : [ 14 ]

Programagio linear , podendo dentro da programagdo linear distinguir-se ainda a
programagio inteira.
O método mais utilizado para resolver os problema de programagdo linear é o método
Simplex .
. Para a resolugio de problemas de programagdo linear inteira ha vérios algoritmos
,dentre os quais podemos referir :
-Algoritmo de Corte .
-Algoritmo de Transportes
-Modelos de Designagio
Programagio ndo linear havendo varios tipos de optimizagio ndo linear dos quais
podemos considerar :
-Monovariavel
-Multivariavel sem restrigoes
-Multivaridveis com restrigdes
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Programagio quadratica na qual s3o incluidos métodos como os de Franck e Wolfe e
métodos tais como a Programagdo Dinimica Deterministica e a Analise de Redes.

Em relagio aos métodos probabilisticos ha varios processos para resolver os problemas
.dentre os quais podemos citar :teoria dos jogos , envolvendo (Jogos,estratégias,Critérios de
decisdo simplificados , solugiio por programagio linear , domindncia , ...) ; teoria da decisdo
com (processos de decisdo , critérios de decis3o simplificados , critério & priori , critério a
posteriori , 4rvores de decisio , Utilidade , lotarias , Utilidades de Von Newman ... )
:programacio dinimica estocastica com (processos de decis@o estocdstica de multiestigios ,
tabelas politicas, ...) ; ...

Formulagio dos problemas em investigacio operacional

E conveniente seguir os seguintes passos na transformagdo de um problema discutido por -
palavras num problema de programagio matematica.

1 Determinar a grandeza a ser optimizada e expressé-la como uma fun¢do matematica . Desta
forma definimos as varidveis de entrada .

2.Identificar todas as exigéncias , restrigdes e limitagSes estipuladas e expressa-las
matematicamente , constituindo estas condigGes as restrigdes .

3-Expressar condigSes que sdo evidentes a partir da situagdo fisica que estd a ser modelada mas -
que ndo sdo estipuladas explicitamente no problema .Em geral estas condigSes envolvem

requisitos como por exemplo as variaveis de entrada serem inteiras e/ou no negativas .

4 - Os Modelos

RepresentagSes do sistema em relagio com o seu meio.Servem de quadro conceptual
para a compara¢3o entre os custos e os "outputs” ( resultados ) .Segundo o seu grau de
abstracgdo sdo possiveis vérias representagSes do mesmo modelo:

1-Ao nivel mais abstrato situa-se a representagdo matematica ou modelo matematico .
Neste caso as varigveis sio conceptualizadas por um simbolo matemético e as relagSes entre as
variaveis s3o igualmente objecto duma individualizag3o no plano matematico , podendo ser
varidveis deterministicas ou aleatorias , sendo desejavel no segundo caso conhecer a fungdo de
distribuigio . Do mesmo modo as relagdes entre as varidveis podem ser deterministicas ou
estocasticas.

2-A um menor grau de incerteza temos o modelo de simula¢gio . Com recurso ao
calculo automatico simula-se o processo representado pelo modelo , ou por parte dele que nio
seja possivel explicitar através de modelo matematico . Neste caso o processo ¢ programado .
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3-Simulagio analégica . Em vez de um programa temos um sistema fisico cujas
componentes sdo semelhantes ao comportamento real no que respeita s caracteristicas que
interessam ao anahista.

A planificagio de um trajecto de estrada com a ajuda dum mapa de estradas constitui
uma simulag¢do analdgica dum trajecto real possivel .

Depois de explicitadas num modelo as variaveis :de entrada ; de accdo ; de estado ;

de saida sendo de distinguir ainda os pardmetros que figuram nas relages entre as variaveis.
Estruturar o modelo

Depois de explicitadas as relages entre as variaveis € necessario completar o modelo
com:

1 - Condicionalismos diversos ; objectivos e aspectos qualitativos , sendo os
condicionalismos restrigdes inerentes 4 escolha do sistema de que se podem dar como
exemplos no que respeita a variaveis de ac¢do (um limite para um orgamento ; dispor apenas de
um certo niimero de pessoas ... ) , sendo as razdes de natureza econdmica ; politica ; juridica ;
técnica ;) ...

A relag3o objectivo condicionalismo ¢ dificil de distinguir na pratica . Em rela¢do a um
objectivo particular , uma boa maneira de distinguir objectivo de condicionalismo ¢ verificar se
o fim em causa é atingir um certo nivel de objectivo ( construir por exemplo um certo nimero
de Kms de estrada ), que ¢ um condicionalismo ou fazer o maximo de quilémetros.

2 - Aspectos qualitativos da realidade tém de ser estudados & parte , ndo podendo ser
integrados num modelo.

3 - Os modelos podem ser aleatorios e dindmicos o que significa que 8 incerteza € o
tempo sdo caracteres presentes na descrigio Util da realidade podendo a incertezas diferenciada
conforme se presta 4 observagdo objectiva ( pode definir-se uma lei de probabilidades sobre os
acontecimentos ou situagdes futuras.A avaliagio objeciiva necessita pois da possibilidade de
observar , de forma repetitiva , 0 comportamento incerto dos acontecimentos estudados.

4 . A avaliagio subjectiva pretende afectar , como na avaliagdio objectiva , uma medida
quantitativa & incerteza dos acontecimentos . Mas neste caso , 0 cardcter nio repetitivo dos
acontecimentos no permite uma abordagem desta medida através das frequéncias de ocormréncia
. Ha contudo métodos para fazer este tipo de avaliagdo:em relagdo a acontecimentos certos ;
variagdo de parametros ; ...




4.4.3.6 - As componentes do S.P.P.O.

1 - Os objectivos-A experiéncia demonstrou que a introdugio , mesmo sem sucesso ,
de dados quantitativos nas decisSes é sempre muito Gtil por causa do esforgo de anilise
sistemdtico do problema que isso implica.

2 - A utilidade-O conceito de utilidade inclui , na medida do possivel , o valor dos
"outputs” ( resultados ) para os seus beneficidrios . Tentamos assim exprimir em termos
monetarios os "outputs” , ou em qualquer outra unidade monetdria significativa no plano
econdmico e psicoldgico.Podemos falar da utilidade do "output” ; da utilidade da eficicia e da
utilidade das vantagens.Por exemplo: "output" -nimero de carros fabricados ; utilidade-fluxo
financeiro e montante de vendas

Tem por fim a analise de sistemas propdr as pessoas que tém o poder de decidir
solugSes que permitam atingir objectivos . Os "outputs” ¢ as utilidades devem ser concebidos
em fungdio da medida dos objectivos.

E dificil quantificar as utilidades , n3o podendo definir-se muito bem, no plano prético
, o conceito de utilidade no &mbito da anslise de sistemas , recorrendo-se entdo a expresso dos
"outputs" ; das eficdcias e das vantagens .

Num sistema devemos considerar os "outputs" principais que s3o traduzidos nos
mesmos termos que os objectivos , e os "outputs” secundarios que sdo fornecidos por um
sistema concebido para satisfazer um s6 objectivo , mas podem participar ou nio na realizaco
de outros objectivos.Em todo o caso seria errado ndo ter em conta os "outputs” secundirios na
avaliagio do sistema , devendo o seu tratamento quantitativo ser estudado para cada caso
congreto .

3 - Finalidade das empresa-apresenta um certo cardcter de permanéncia.A finalidade da
programacio das decisdes é asscgurar que todas as operagGes sejam correctamente
efectuadas.

4 - Planificacio Estratégica-¢ a definigio dos fins e das politicas devendo incluir também , na
opinifo de alguns autores o aspecto «recursos »E a actividade da tomada de deciso
respeitante aos objectivos da organizag3o , a alteragdo desses objectivos , os recursos utilizados
para atingir esses objectivos e as politicas relativas a aquisigdo e a colocagdo a disposigio (
disponibilidade desses recursos ) .




4.4.3.7 - Importincia dos S.P.P.O.

A primeira tarefa do organizador ¢ precisar os objectivos do conjunto da empresa ,
claborar um quadro para os objectivos de toda a hierarquia da empresa ¢ de todos os
departamentos.

Para fixar objectivos é necessario , antes de mais conhecer os meios de que se dispde.
1 - Avaliar sistemas
Vantagens da avaliagdo de sistemas

Avaliar decisdes tem vantagens para evitar dois tipos de erros
1-O peso dos custos efectuados com um programa num periodo anterior € por vezes muito
elevado na tomada de decis3es posteriores acontecendo que:

-Os objectivos do programa podem ndo ter o mesmo valor que tinha anteriormente sido
atribuido ;

-Os custos futuros para atingir esses objectivos é mais elevado para o sistema
considerado antes do que levando em conta um novo sistema com idénticas "performances”.

Argumentar nestes casos com as despesas ja efectuadas para continuar com o programa -
. é um erro grave € muito comum .
2-Um segundo erro é considerar que todos os custos estdo comprometidos logo que se fazem as
primeiras despesas . Significa admitir que uma vez um programa lan¢ado , ndo se pode parar
nem modificar , mas , o que a avaliagdo do custo total de um programa nos ensina é apenas ¢é

apenas o custo da decisdo actual caso o programa seja levado até ao fim.

[5]
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0
c([,]-custo da decis3o inicial
C1-custo do antigo sistema se o programa se mantiver

1
C1-custo de um novo sistema pelo qual se optou no instante 1

Funcdes da avaliagdo de sistemas

Uma das fungGes da avaliagio da avaliagio de sistemas ¢ evitar os erros referidos nos
paragrafos anteriores.

Outra fungfio da avaliagdo de sistemas ¢ calcular a sua utilidade de modo a comparar
posteriormente esta gos custos e de decidir do sistema Optimo , pois uma organizagio que
decidir suportar os custos de um sistema foi com a inteng8o de lhe serem uteis .

O controlo do resultado das decisdes com a inteng3o de corrigir acgSes futuras .

Algumas formas de avaliagdo de sistemas

Pelos casos extremos -Avaliam-se os diferentes sistemas possiveis nas condigSes que
lhes s3o mais desfavoraveis.

Pelo Tratamento de Sensibilidade-Depois de estabelecido um modelo com o
objectivo de comparar o valor de diferentes sistemas , constata-se que figuram nesse modelo
varios parimetros como:o horizonte no tempo ; taxas de juro , variaveis aleatorias ; ...Os
valores destes parametros ndo podem ser fixados de forma absoluta por considerages técnicas
ou cientificas inquestiondveis .O estudo de sensibilidade consiste em fazer variar os
pardmetros dentro de linites razodveis ( horizonte de um a cinco anos ) e observar a
variagdo correspondente do sistema dptimo .

Pela comparagdo entre a eficacia com a variagdo dos custos :

_Baseada em custos fixos ( "plafond” de crédito de um banco ; pacote
orqalﬁental fixo ; ...) .e maximizagdo de objectivos , isto ¢ procurar a melhor utilizagdo para
recursos certos disponiveis .

_Pela eficicia .-Até um certo montante de custos a eficicia é quase nula ,
representando esse montante os custos fixos do sistema , crescendo a partir desse valor dos
custos a eficacia , primeiro rapidamente , depois lentamente , € enfim rdpidamente para atingir
um valor maximo.

_Baseada em objectivos fixos e minimizag3o de custos .Esta representagdo
parte da definigio pelo responsavel de restrig3es aos objectivos . Tem o inconveniente de poder
conduzir a solugdes inaceitaveis sob o ponto de vista dos custos , pois os responsaveis tém




tendéncia a ser muito ambiciosos na formulagio de objectivos , quando ndo tém preocupagdes
com oS custos .

-Por iteragio-1°-fixar objectivos fixos que se querem atingir 2°-optimizar
objectivos .

-Pela maximizaglio dos lucros-Consiste na quantificagdo , referente a uma sO
fungdo objectivo , dos custos e das vantagens dos sistemas considerados , e de ajustar as
restrigdes 80s custos e as vantagens ou 8 combinagio entre custos € vantagens ( por exemplo o
racio de rentabilidade de um investimento ) .

A base deste modo consiste em aferir os sistemas propostos em relagdo a uma recta

representando um sistema ficticio de beneficio nulo .
2 - Algumas consequéncias da ma programagdo das decisdes

1-Superinvestimento em stocks ;

2-custos correntes muito elevados ;

3-compras ou financiamentos de ultima hora ;
4-despesas excessivas para a promog3o de vendas ;
5-fraca produtividade da méo de obra ;

6-custos administrativos clevados ;

7-relagdes internas enfraquecidas ;
8-obsolescéncia prematura dos equipamentos ;

9-decisGes mal aconselhadas .
4.4.3.8 - Documentos dos S.P.P.O.

Uma organizagdo modesta ndo tem necessariamente de possuir , para a optimizagao da
sua gestio de documentos escritos ou normalizados . E, contudo , impensével uma boa gestdo
duma organizagdo importante sem 3 utilizag3o de documentos escritos ¢ codificados , devendo
ser considerados ao nivel da P.P.O. ( planificagdo ; programagdo ; orgamentagdo ):

Memorandos de Programas- apresentam a informagao necessaria 4 tomada de decisGes
estratégicas para o proximo ano fiscal .

As Andlises de Sistemas- que justificam as mformac;om constantes nos memorandos .

O Plano de Programas e 0 Plano Financeiro que apresentam , para cada programa
director o escalonamento de produtos ( ou eficacias ) e de custos totais no periodo do plano ; o
plano dos programas seguindo a optica dos produtos ¢ integrado com o plano financeiro ( ou
orgamental ) de tal modo que se vé claramente , para oS proximos anos , os efeitos provaveis
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das despesas . Estes produtos sdo periodicamente actualizados , logo que uma deciséo e um
acontecimento modificam , sejam os produtos , sejam os custos .

Esta série de documentos niio sio apenas documentos onde sdo registados os
resultados das decisGes , mas sio realmente documentos de gestio aos quais se devem

referir todos os organismos implicados na execucdio dos programas.
4.5 - As reunides
4.5.1 - Introdugio

Para que as acgdes se concretizem tém de lhes ser atribuidos recursos tais como :
pessoas , materiais , tempo ; dinheiro , espago ; ....O mais importante desses recursos s3o sem
divida as pessoas , sendo os elementos activos no sentido em que podem conduzir as acgdes -
em fungdo de juizos de valor que ultrapassam a esfera restrita dessa mesmas acgdes .

Na capacidade de julgar e decidir das pessoas , esta o maior suporte das acgGes . As
interac¢des resultam de um esforgo consciente orientado por objectivos bem definidos e
assumidos pelas pessoas .As reunides representam em geral uma boa forma para se assumirem
compromissos de forma esclarecida e rapida entre pessoas , em geral participantes da reunido
_As reunides sio tanto mais importantes quanto os participantes podem servir de suporte das
acgSes uns dos outros o que se verifica necessariamente nas interacgSes .Esses compromissos
implicitos ou explicitos , impostos ou simplesmente aceites , exigem uma acgdo consciente ¢
podem ser assumidos de miltiplas formas , algumas das quais ja foram referidas anteriormente (
normas , planos , programas , esquemas de registos , procedimentos ;... ).

Uma das formas mais importantes e expeditas de as pessoas envolvidas atingirem um
objectivo comum e assumirem compromissos mutuamente , garantindo um esforgo para que se
verifiquem as interacgSes nas datas e pela forma fixada ou conciliar eventuais desvios no

decorrer das ac¢Ses individuais , s3o as reunides .
4.5.2 - Importincia das reunides

A importancia das reuniGes ¢ tal que . ‘
" -Quanto mais elevada é a hierarquia de um participante , maior numero de horas gasta
em reunides .
- A maior parte das organizagbes gasta entre 7 a 15 % do seu orgamento em reunides ,

no levando em atengdo a preparagdo , ciclos de formagiio e conferéncias .
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2Nao se podem dispensar na maior parte das associagdes e das sociedades em que
grande numero de decisGes tém de ser tomadas colectivamente .

-A todo o0 momento e em numero crescente , estio a decorrer reunides , 0 que reflecte a
interdependéncia entre as pessoas ; as organizagdes , 0S paises , etc. , bem como a crescente
complexidade da sociedade . |

-A necessidade de coordenagdio , isto ¢ , de gerir as interacgGes , conduz a que ninguém
possa agir unilateralmente .

-Nos multiplos sectores de actividade as pessoas devem trabalhar em grupos para

encontrarem solugdes em conjunto , sendo suposto que para o efeito tenham de reunir .
4.5.3 - Algumas dificuldades

-Apesar da necessidade que representa fazer reunides , estas tém ma reputagio pois tém
de ser adaptadas ao fim em vista , 0 que nem sempre acontece , € nem sempre ScguUcm os
mesmos padrdes ... Embora isso seja compreendido pelas pessoas que as promovem ¢ cjue nelas
participam .Ha contudo uma grande distincia entre a compreensio e a aplicagdo concreta , pois

_Tém de se modificar habitos , o que pode parecer estranho ¢ tomar-se
desconfortavel
-Ha que correr riscos , ter de dispdr de tempo e ter coragem .

4.5.4 - O que se deve destacar acerca das reunides

Para além do que fica dito e dada a importancia desta ferramenta convém destacar e
desenvolver alguns aspectos das reunides que enumero : para que servem as reunides ;
porque se fazem as reunides ; avaliar uma reuniio ; efeitos das reunides , métodos para
fazer reunides ; o que se pode esperar das reunides , condicdes para que as reunides
tenham sucesso , os participantes das reunides e os seus papéis , o que se deve levar em
conta numa reunifio ; funcionamento das reunides , melos ao servico das reunides ,
directrizes para que um grupo tome decisdes , formas de tomar decisdes , suas vantagens
e desvantagens ; outras formas de tomar decisdes e as suas desvantagens ; estratégias
para obter sucesso nas reunides , informar as reunides , sobre reunides de trabalho ,
perturbacio das reunides ; quando se faz uma reunido , insucesso duma reunido ;
técnicas de solugio de problemas em grupo; dificuldades na solucdo de problemas .

-Devem comegar e acabar nas horas certas, dipdr de uma ordem do dia , permitir agir
perante pessoas que monopolizam a palavra , bem como perante pessoas que se mostram
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permanentemente criticas . Deve também evitar-se que se afastem dos objectivos , bem como
devem possibilitar o aparecimento de solug3es criativas , fazer com que seja aceite o papel de
responsavel no caso de se dirigir uma reunido e fazer nascer o consenso N3o se deve intervir
nas reunides a propdsito de tudo e de nada , sendo importante haver uma atmosfera positiva ,
emitir sugestSes apropriadas , precaver-se contra manipulages e apresentar bem os pontos de

vista procurando ser mais activo € eficaz .

4.5.4.1 - Para que servem as reunioes

As reuniles servem para :
-Partilhar informagSes
-Fazer planos
-Resolver problemas , pois resolver um problema significa a transformagdo duma situago que
se quer modificar ( situago onde reside o problema e que lhe da corpo ) passando pelas etapas
tradicionais de percep¢io do problema 3 definiciio , analise ; propostas ; avaliacdo das
propostas ; decisdo ; planificagdo ; realizacio . E muito util , para ultrapassar as fases de
resolugdo de um problema a utilizag3o de grupos através da realizago de reunies , embora que
para um grupo seja mais complicado resolver um problema sem confusSes . Mesmo levando em
conta que cada fase de resolugdo de um problema é um novo problema ainda assim é til o -
recurso s reunides , pois por exemplo as fases de definigiio e anslise de um problema ,
integrando tentativas e aproximagdes , estdo estreitamente ligadas a percep¢do do problema .
Para as fases de definigdo e analise o instrumento reuniGes ¢ vantajoso .
-Criticar ou aprovar
-Tomar novas orientagdes ou analisar a faléncia das antigas

Uma reunidio , nio sendo mais que uma ferramenta , serve também para .expdr ideias ;
comunicar informagdes ¢ tomar decisSes colectivas , ndo sendo necessariamente eficaz para
pesquisar ou fazer andlises precisas ; discutir ideias com contomos mal definidos ou levar a
bom termo trabalhos que podem ser feitos mais facilmente por uma s6 pessoa .

Uma reunido ¢ um meio e nio um fim Pode ser um meio importante de levar as pessoas
a levantar problemas ja que ha tendéncia a ndo os levantar e a resolvé-los de forma inadequada .

Para definir problemas , pois , depois de percepeionar um problema , € logico trabalhar
na definigdo de um problema sendo necessario baliza-lo , isto & , dizer o que ¢ o problema e o
que ndo é Na fase de definigio de definigdo , o conjunto das possibilidades traga o que se
pode chamar o dominio do problema . No entanto se procurar delimitar muito cedo o dominio
do problema corre-se o risco de lhe passar ao lado . A definigio deve ser obtida a partir de
realidades e nfio de hipteses confusas , para permitir determinar solugdes possiveis .
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4.5.4.2 - Porque se fuzem as reunides

Alguns dos motivos porque se fazem reuniGes sdo os seguintes :.
-Em certos tipos de organizag3es , as decisSes tém de ser tomadas colectivamente;
-Obrigagio legal , no caso de orgos elegiveis ( chefes de empresa ; corpos legislativos ; certos
cargos envolvendo empresas com accionistas ; ... ) ;
-Fazer circular a informag¢3o mais rapidamente ;
-Ajudar a definir posigdes pessoais através de um face a face ;
-E mais facil convencer as pessoas oralmente que por escrito , pois pode responder-se
directamente as objecgdes ¢ omitir os argumentos secundarios ;
-Os grupos tém uma dindmica propria que é mais criativa ;
-Em grupo surgem altemativas e solug3es que ndo teriam ocorrido a um s6 individuo ;
-O todo ¢ maior que a soma das partes € um grupo resolve methor os problemas que cada
membro , tomado individualmente , pois quando uma situagdo complexa tem de ser esclarecida
, é methor que as pessoas fagam intervir os seus conhecimentos e a sua experiéncia .
-S30 um bom meio para comprometer 0s outros com ceras escolhas e decisdes , para participar
na solugio de um problema e de dar oportunidade de defender ou accitar uma solugdo .
-Também ha razdes do foro psicolégico para as reunides:

-Ha necessidade de

-pertencer a um grupo , Ou 8 uma equipa , sentindo-se unido ;
—combater a soliddio e atenuar o peso da responsabilidade .

“Nos multiplos sectores de actividade as pessoas devem trabalhar em grupo para encontrarem
em conjunto solugdes , sendo suposto que para 0 efeito tenham de reunir ;
-Com a complexidade da sociedade aumenta o ntmero de reunides ;
-Globalmente a qualidade das solugSes propostas pelo consenso colectivo ¢ muito superior
aquelas que resultam dum processo, de votagio ou duma decisdo individual ;
-Comparando as decisdes de um grupo com 0S pontos de vista independentes dos membros
desse mesmo grupo , os resultados obtidos pelo grupo registardo sempre um progresso em
comparag3o com as contribuigdes individuais ;
-As pessoas exigem uma participagdo mais activa nas decisdes que lhes dizem respeito ;
-Na medida em que o tecido social é cada vez mais complexo e interdependente , nenhum
individuo , num grupo pode decidir s6zinho o curso das coisas ;
-Mesmo que um grupo tenha de se subordinar a uma solugdo do tipo ganhador perdedor (p. ex.

votagio ou decisdo executoria ) , a experiéncia da procura comum para uma solugdo do tipo
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ganhador /ganhador permite aos participantes compreender melhor a complexidade das
diferentes opgdes .Eles tém a satisfagdo de ter procurado em conjunto as melhores de todas .
-Na procura duma solugio ganhador/ganhador , um chefe de empresa preocupa-se em cOmo
deve pedir aos subordinados para participar nas decisdes sem abandonar as suas
responsabilidades .

-Para tomar uma decisio importante que diga respeito a virias pessoas na empresa , deve

formar-se um grupo sem ter em conta os niveis hierarquicos ;
4.5.4.3 - Avaliar uma reunido

Uma reunido ¢ avaliada pelos resultados , que por sua vez vdo ter uma influéncia
directa sobre a actividade da empresa , do grupo ¢ sobre a capacidade para se atingirem os
objectivos .

Pode avaliar-se uma reunidio pensando cada qual sobre :

1-O que se passou ; se atingiu os resultados esperados ; se teve possibilidades de
intervir , que problemas foram resolvidos ; as decisdes que pdde tomar ; se as decisdes e
as escolhas foram inovadoras ; de que forma foram as decisdes tomadas ; se o grupo
funcionou bem ; se houve monopolio de algum interveniente ; se se sentiu estimulado ,
aborrecido ou divertido .

2-Quando se julga , faz-se apelo , consciente ou inconscientemente a um conjunto de
critérios pessoals a proposnto do que é bom ou mau .No caso das reuniSes tem de se fazer apelo
a critérios comuns préviamente definidos . Uma vez os critérios explicitados , a melhor solugdo
é a que satisfizer o maior niimero de critérios . A qualidade dos critérios adoptados por um
grupo serve para avaliar as reunides .O uso de critérios pode permitir eliminar as piores
solucdes em vez de escolher as melhores Para avaliar uma reunido e os critérios usados , pela
sua eficicia , pode usar-se uma matriz tendo como varidveis os critérios € as solugSes ,

examinando cada célula para verificar se as solugdes estdo de acordo com os critérios .
4.5.4.4 - Efeitos das reunides

As reunides tém efeito de propagagio pois , por exemplo , 15 pessoas reunidas podem
influir o trabalho de 300 .

As reunides frustantes custam caro , pois O desanimo reflecte-se no rendimento do
trabalho . Pelo contrario uma boa reunidio pode ser muito benéfica para o funcionamento de

uma empresa , com ganhos :no trabalho de grupo ; na comunicagdo ; no moral do pessoal
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; na produtividade .Um chefe pode obter uma boa solugdo beneficiando da ac¢do de um grupo
sem se comprometer :

Reunides em que seja possivel o consenso , considerando-se que o consenso € atingido
quando cada qual considera que poderd defender ( ou suportar ) uma decisio sem se
comprometer ( ceder totalmente ) .Esta regra aplica-se também a0 chefe ( o decisor ) A
aprovagiio do chefe é necessaria porque é um membro do grupo . Qualquer veto ds~*ruinia o
CONSENso .

Como o veto ndo ¢ utilizado , o chefe ndio corre o risco de ter a maioria contra , dai que
o grupo ¢ obrigado a propdr uma solugéio que tenha o acordo do chefe .

Se nenhum consenso & possivel , o chefe pode impdr uma solugo sem desmotivar o
grupo , pois todos os membros do grupo , inclusivé o chefe , sabem que , caso ndo haja
consenso , a solugio serd imposta , 0 que o briga a considerar solugdes realistas ndo sendo

preciso o superior hierarquico pressionar nem perder o seu poder .
4.5.4.5 - Alguns métodos de fazer reunides

Nzo ha nenhum método aconselhavel para todo o tipo de reunides pois as pessoas
resolvem os problemas gragas a uma sucess3o de tentativas e erros .Um sistema que resulta aqui
falha acola . Para cada caso deve escolher-se a solugo mais adequada .

O método interativo ndo é um método de resolugio de problemas ou de tomada
de decisio . Procura apenas ajudar a concluir bem as reunides .

O brainstorming ¢ uma forma de fazer reuniSes em que n3o ha criticas nem avaliagdo
baseando-se em determinadas técnicas :

-Toda a gente deve estar de acordo sobre o assunto a tratar ;

-Preparar com antecedéncia o que se julga ir fazer falta :

-Fixar paragens e objectivos ( produ¢ao de x ideias ...);

-Manter-se neutro e ndo julgar as ideias emitidas ;

-Ajudar o anotador repetindo uma ideia que acabou de ser langada e abrandar o ritmo se o
anotador se atrasar,

_Estimular a criatividade distribuindo encorajamento € cumprimentos ;

-Socorrer as pessoas e dar o sinal de fim

O método das matrizes ¢ utilizado quando ¢é preciso analisar sistematicamente um
problema em que entram duas varidveis e diversas interacgSes Por exemplo anslisar o uso de
uma méquina que pode ser utilizada para diversos fins mas que para o efeito necessita de vanas
componentes de base ,desde o operador até diversas ferramentas .
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O método dos jogos de construgdo destina-se a resolver problemas que se referem a
ordenar coisas . E um método muito util para a planificagdo de uma rede muito complexa de
actividades .

O método dos fins e objectivos , consiste em a condugdo da reunifo a partir de uma
lista estabelecida de alguns fins essenciais , que visam o longo prazo ( que talvez nunca sejam
atingidos ) e procurar estabelecer a partir dai estabelecer qualquer coisa que possa ser
conseguida num lapso de tempo determinado .

4.5.4.6 - Tipos de reunides

1 - As reunides de trabalho sdo aquelas em que as pessoas s¢ reinem para realizar
uma tarefa precisa , podendo ser respeitantes a *planning” ; avaliag3o ou tomada de decisdo
Incluem normalmente de 3 a 30 pessoas .

Ha também reunides de venda ; de programas de formag3o ; de debates publicos ; de
grupos de critica ...Todas as empresas ; todos os grupos , bem como todas as reunides , ou tém
uma estrutura hierrquica ou horizontal .

Nas reunies hierdrquicas , a autoridade e 8 responsabilidade de escolha cabe a um
umnico individuo .

Nas organizagdes do tipo horizontal , a autoridade e a responsabilidade das escolhas
cabem a um grupo especifico de pessoas € a decisdo final nfio pode ser tomada a n3o ser que
um quorum seja atingido .

Os tipo de reunides dependem das razdes porque as pessoas se encontram :para
resolver um problema , para tomar uma decis3o ; trocar informagdes ; escutar uma exposi¢éo ou
criticar linhas de acglo ; para além de muitas outras razoes .

Cada tipo de reunido requer um procedimento especifico , embora para todas seja
preciso definir préviamente os fins e os objectivos , que devem ser esclarecidos através de
uma ordem do dia distribuida préviamente em quc sé precisa o tipo de reunido .

5 _ Reunides de resolugdo sio feitas para atacar um problema , isto é , para
transformar uma situaglo existente .S6 faz sentido se as pessoas querem ¢ podem resolver o
problema e para além disso tém uma ideia da forma como o podem fazer durante a reunido .

3 . Reunides decisionais devem conduzir , pela consideragio de diversas
possibilidades , 8 uma escolha final Entre os participantes destas reuniSes ,desde que se
trabalhe numa estrutura hierdrquica , O superior hierdrquico tem de estar presente . Estas
reunides nio devem ter mais de 15, podendo contudo até ter mais de trinta se as bases de

escolha dos participantes for antes muito bem definida .
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4 - Reunides de planificacio tém os mesmos requisitos que as reunides de decisdo .se
se tratar de planificagiio a curto prazo convém reunir pouca gente , porque assim os detalhes
poderdo ser resolvidos rapidamente .no caso de se tratar de planificagio a longo prazo € melhor
fazer participar todas as pessou . yue vdo servir de suporte e que viio estar implicadas nas ac¢Oes
previstas .

5 - Reunides de apresentagio para efeitos de leitura de relatorios ¢ comunicag3o de
informagdo sdo as mais inuteis , sendo muitas vezes organizadas para que o patrdo possa
verificar se o pessoal esta a fazer o trabalho conscienciosamente Nestas reunides ¢ preciso ter
um moderador durante a parte dedicada 4s perguntas /respostas , apds a leitura de uma
exposigdo .sdo por vezes aproveitadas para impdr decisSes imprevistas retirando 80 pessoal
toda a possibilidade de participagio Nestas reuniGes deve reservar-se um periodo de tempo para
as questdes eventuais pois sdo as que tém mais interesse na leitura de relatorios .

6 - Nas reunides de retroacgio virias pessoas exprimem as suas opinides ou ddo
sugestSes a alguém que tem poder executivo ou a um seu delegado oficial .Sdo reunies
interessantes dado que todas as pessoas tém oportunidade de conhecer a opinido dos outros E
uma forma de sondar as pessoas , de saber o que elas pensam sendo uma boa forma de
promover a participagio .Tém de ser bem programadas e organizadas E necessario um bom
moderador e um bom anotador , devendo as pessoas que detém poder de decisdo abster-se de as
conduzir , pois pode tornar-se dificil ouvir criticas sem se tornar agressivo ou hostil , podendo -

resultar confrontos .
4.5.4.7 - Condiges para que as reunides déem bons resuitados , tenham sucesso

-Para obter bons resultados com as reunides é necessario reflectir sobre o que se fez.

-Os participantes devem procurar concentrar-se sobre um problema durante um certo
tempo e analisa-lo em conjunto , pois pode acontecer que cada participante , cheio de boa
vontade , encare o problema de maneira diferente e ja leve uma solugdo pré-concebida , o que
conduzira ao fracasso da reunido , se isso impedir uma analise de conjunto .

-Para ser eficaz , um grupo deve concentrar-se sobre um problema de cada vez.

-Para que uma reunido possa ser salva , o grupo deve decidir o que vai discutir ¢ como
o problems ; o assunto ou a ordem do dia ) ,bem como as abordagens ou formas de proceder .

£ necessario reflectir sobre as distingdo entre conteido e método , pois :a )} 0
problema e a solugiio representam a matéria do trabalho ,0 conteddo ; a forma de
resolver o problema é o método .b )-estabelecer uma lista faz parte do método ; a lista

representa o contetido ,isto é , 0 que se escreve na lista , 0 que s¢ avalia e o que se resolve
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, representa o contedo ; estabelecer a lista , 0 que se avalia e o que sc escreve representa
o conteudo .

“Nas reunides sem presidente , sem um lider , os tnicos que se fazem ouvir sdo os que
falam mais alto e com mais convicg3o . ,

Ninguém participa activamente numa reunido se ndo se sentir protegido contra ataques
pessoais , ou se acredita que ndo se pode defender .

-Se numa reunifio com mais de quatro ou cinco pessoas ndo houver alguém que garanta
um pouco de ordem , cada qual arrisca-se a gastar todas as energias a tentar tomar a palavra em
vio .Para que cada participante possa gastar toda a sua energia a escutar os outros ¢ a dar a sua
propria contribuigdo , é necessdrio garantir que toda a gente pode falar , que ninguém seja
violentamente atacado , que cada qual faga uma intervengio quando o deseja . Isso evita tensGes
inutets .

-Os papéis € as responsabilidades numa reunido devem ser bem definidos ¢ ndo devem
ser alterados , pois a alteragfio dos papéis durante uma reunido pode inibir o funcionamento do
grupo .

-E preciso evitar o abuso de poder para garantir criatividade as reunides .

-E necessario que todos os participantes estejam de acordo sobre o conteudo e sobre o
método ; que a reunido scja cuidadosamente preparada e que alguém seja designado para
conduzir a sessdo , mas sem a manipular , dando a palavra apenas a algumas pessoas . '

-Numa reuniio ninguém pode assegurar 3o mesmo tempo varias posigoes , por vezes
contraditérias . Resulta que os directores e presidentes de empresas nio devem conduzir as
suas proprias reunides , devendo providenciar para que haja um moderador .

-Antes de a reunidio comegar , 0 moderador deve esquematizar um contrato com o grupo

-Durante o "brainstorming” ninguém pode ser criticado .

-Apds o "brainstorming’ podem seriar-se as solugbes por grau de dificuldade de
aplicagdo e encarregar uma pessoa de fazer essa lista a apresentar na proxima sessdo em que
sejam tomadas decisOes .

-Numa reunido interactiva , logo que comece a reunido , deve fixar-se o tempo estimado
necessrio para resolver o problema ou tomar uma decisio . Devem ainda explicar-se as
restrigdes impostas : ( pelo chefe que preside 3 sess3o ; pelo superior do chefe , pelas
seguradoras , como resultado de eventuais dificuldades econdmicas ou por outra qualquer
realidade interna ou externa , pois : s¢ ha o risco de desmotivagdo por haver muitas varidveis em
que niio se pode mexer , também ha o risco de omitir informag3es essenciais .A sensagdo de
tudo ser permitido pode conduzir a reunidio ao insucesso . Depois de expostas as restri¢Ses , 0

chefe toma-se um membro igual aos outros .
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-Quando as reunides sdo urgentes , os interessados devem reunir-se de emergéncia €
deve fazer-se a reunifio respeitando,os tempos previstos .

-O moderador da reunifio deve explicar a sua fun¢do para que resulte uma atmosfera
menos pesada .

Nio se deve ser hipocrita nem aceitar ideias incompletas , devendo contudo :informar
o grupo quando as coisas nfo correm bem , embora dando a entender que podem melhorar ;
recorrer-se 3 meméria de grupo ; saber distinguir conflito produtiva de afrontamento pessoal

_Para evitar conflitos , pode pedir-se s pessoas para referir algum aspecto positivo
duma sugest3o , antes de passar 4 critica .

Deve prestar-se atengio aos espagos devendo conservar-se uma atmosfera de
intimidade para ndo haver dispersGes e ainda evitar obstaculos entre 0 moderador € o grupo .
Num grupo que se retine com frequéncia , o cargo de moderador pode ser rotativo , assegurando
cada participante esse papel durante algumas semanas ou até meses .

Numa reunifio muito importante , que afecta todos os participantes directamente , ¢
melhor chamar um moderador exterior , quer dum outro servigo , ou departamento ou até doutra
empresa .

-O moderador nfo deve responder a perguntas que digam respeito a problemas de
contetido , ndo deve dar opinides , mesmo quando solicitado . Deve remeter as respostas para o
grupo e levar em atengio que o sucesso da reunido n3o depende s6 dele .

-O moderador deve abandonar as suas fungdes quando :o nivel de confianga e de
honestidade é grande e lhe solicitam que participe ; a reunido e muito pequena ¢ é um
membro importante do grupo ; tem uma ideia que lhe parece luminosa que quer explr ;
quando o grupo estd confrontado com um problema da sua drea e para o qual lhe pedem
opinido .E contudo necessario que o grupo esteja de acordo .

-Quando as coisas correm muito depressa devem funcionar dois anotadores ( que vdo
registando o essencial das intervengdes ) .

-Deve cuidar-se da organizagio dos registos para que todas as pessoas , durante ou
apos a reunifio possam debrugar-se sobre ela .Deve haver uma memoria de grupo , a cargo do
anotador , devendo todas as folhas ser numeradas , os registos visiveis para todos os
participantes . Deve ainda haver a possibilidade de tirar copias dos registos prevendo-se a
presenga de uma dactilografa , se necessario .

-Uma reunido sé deve ser considerada util :apos a observagdo dos resultados ; depois
de verificar que as decisSes foram aplicadas e se as pessoas executaram as tarefas de que foram
incumbidas .
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-Um grupo deve ser heterogéneo para evitar a conformidade , ou espirito de grupo . (p.
exX. uma reunido em que haja s6 patrdes ou s6 sindicatos nfo é muito adequada para discutir
questdes salanais ) , resultando decisdes previsiveis .

-Nas reuniGes de analise e decisdo devem estar presentes peritos comprometidos com o
problema , bem como pessoas com capacidade de decisdo para garantir participago .

-O nimero de participantes necessario para uma reunido deve ser bem determinado .

-As interrupgdes sdo inevitaveis e devem levar-se em conta .

-A ordem do dia da garantias que no se esquece nada .

-Cada grupo deve ter um nome ; cada reunido um titulo e deve saber-se quem a convoca
, pormenores , data , hora e lugar de funcionamento ; hora a que vai terminar , de que tipo de
reunido se trata ; saber quais sdo os objectivos ; conhecer os participantes .

-todos os participantes devem conhecer as regras pelas quais a reunido se vai reger .

-Numa ordem do dia devem constar em primeiro lugar os relatorios ; depois a prestagio
de contas e depois os assuntos por ordem de urgéncia e de interesse geral .

-Quando um grupo retne pela primeira vez , parte da ordem do dia pode ser elaborada a
partir de sugestdes .

-Um grupo deve ser convencido que pode resolver os problemas que se lhe colocam ,
pois um problema nfo ¢ uma tara mas uma realidade da vida que deve ser considerada como
estimuladora para solugGes de adaptaggo .

-Num trabalho de colaborag¢do ¢ necessario acordar numa solugdo comum , mas antes ¢é

preciso compreender as diversas percepgdes € legitima-las todas , mesmo que elas se oponham .

-registar intervengdes na memoria de grupo conduz 4 sua despersonalizagio e contribui
para aliviar a tensdo .

-Nio devem contornar-se os problemas espinhosos mas enfrenta-los .

-Devem reconhecer-se os pontos de fixagdo e fazer sair o grupo das suas influéncias .

-Deve ajudar-se o anotador :repetindo ideias que acabam de ser langadas ; abrandar o

ritmo quando necessario .
-As informagdes devem ser dadas de forma utilizavel , pois na maior parte das reuniGes

gasta-se demasiado tempo a ouvir exposigdes .

Levar em atengdo que 8 comunicagio ¢ uma estrada com duas vias . Até que o
interlocutor tenha entendido correctamente e compreendido , nada foi comunicado .A situagfio
que se quer transformar ¢ a diferenga entre o que se sabe e o que se pensa que os outros sabem .

-Levar em atengio que ha dois tipos de expectativas :as de quem expde e as de quem
ouve , sendo necessariamente diferentes .Havera comunicagdo quando o emissor enviar a

mensagem que o destinatdrio deseja receber .E portanto necessario saber alguma coisa
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sobre:quem ¢ o piblico ; quem sdo os ouvintes , que esperam os ouvintes exactamente , em que
¢ que o relatdrio os pode ajudar , que querem eles saber ; que sabem eles da questdo , qual ¢ a
sua linguagem ; que expressdes técnicas podem eles compreender , se querem uma exXposi¢do
detalhada ou algo de mais geral ; que vdo fazer com as informag3es ; que sabem os ouvintes de
quem lhes fala e como o imaginam ...Conhecidas as razdes do publico , interessa saber as
razGes de quem expde .

Deve ir-se g0 essencial , conservar as ideias chave e utilizar o resto como informagdo
complementar e acessoria .

-Podem distribuir-se notas com a ordem do dia (alguns dias de antecedéncia ) , ou no
fim da reunifio , mas nunca antes .

-Uma exposigio deve ser comegada explicando as razSes da intervengiio , pois ninguém
aceita uma solugfo quando no compreendeu o sentido do problema .Os membros do grupo
devem participar na solugdo do problema proposto .Devem mencionar-se as diferentes etapas
do pensamento do emissor :como se percebeu o problema ; como se analisou e definiu ; como
se chegou a determinadas conclusGes ; enumerar vantagens e desvantagens das diversas
solugSes propostas .

-Tentar apresentar todos os aspectos de uma solugfio. Apresentar a conclusio que deu
melhores provas , ndo esquecendo de destacar as vantagens e inconvenientes .

Durante uma exposigdo devem autorizar-se intervengSes antes , durante e depois ,
enquanto que para uma reunio devem ser remetidas para o periodo de perguntas e respostas .

-na exposigdo dos assuntos levar-se em atengfio que as‘pessoas retém 10% do que
ouvem ; 20% do que véem e 50% do que véem e ouvem , dai que seja importante prestar
aten¢do a0 uso de grificos , & preparagio da parte visual da exposigdo ; s técnicas de

apresentagdo e 4 forma de enfrentar o publico
4.5.4.8 - Os participantes nas reunides e os papéis

O moderador

-Qualquer pessoa que tenha o papel de moderador pode satisfazer a cada instante a
oportunidade de intervengdo e impedir que uma s pessoa nio fale por tempo demasiado .

-E papel do moderador evitar que haja dispersdo do assunto a tratar ¢ que os métodos
acordados de antem3o sdo seguidos .

-O moderador deve ainda : refrear as tendéncias desordenadas do grupo ; propér
diversas maneiras de abordar o problema ; esperar que haja acordo sobre a evolugio da reunidio
; ajudar o grupo a ndo se dispersar e a ater-se as decisGes tomadas ; saber usar a sua autoridade
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sobre:quem ¢ o publico ; quem sdo os ouvintes , que esperam os ouvintes exactamente , em que
¢ que o relatorio os pode ajudar , que querem eles saber ; que sabem eles da questdo , qual ¢ a
sua linguagem ; que expressdes técnicas podem eles compreender , se querem uma exposi¢o
detalhada ou algo de mais geral ; que vdo fazer com as informagdes ; que sabem os ouvintes de
quem lhes fala e como o imaginam ...Conhecidas as razdes do publico , interessa saber as
razGes de quem expde .

Deve ir-se a0 essencial , conservar as ideias chave e utilizar o resto como informaggo
complementar e acessoria .

-Podem distribuir-se notas com a ordem do dia (alguns dias de antecedéncia ) , ou no
fim da reunifio , mas nunca antes .

-Uma exposigio deve ser comegada explicando as razbes da interveng3o , pois ninguém
aceita uma solugfio quando nfio compreendeu o sentido do problema .Os membros do grupo
devem participar na solugo do problema proposto .Devem mencionar-se as diferentes etapas
do pensamento do emissor :como se percebeu o problema ; como se analisou e definiu ; como
se chegou a determinadas conclusdes ; enumerar vantagens e desvantagens das diversas
solugGes propostas .

-Tentar apresentar todos os aspectos de uma solugdo. Apresentar a conclusio que deu
melhores provas , nio esquecendo de destacar as vantagens e inconvenientes .

Durante uma exposi¢io devem autorizar-se intervengdes antes , durante e depois ,
enquanto que para uma reunido devem ser remetidas para o periodo de perguntas ¢ respostas .

-na exposigio dos assuntos levar-se em atengdo que as pessoas retém 10% do que
ouvem ; 20% do que véem e 50% do que véem e ouvem , dai que seja importante prestar
atenglio a0 uso de graficos , 4 preparagdo da parte visual da exposigdo ; as técnicas de

apresentagio e 4 forma de enfrentar o publico
4.5.4.8 - Os participantes nas reunides e os papéis

O moderador

-Qualquer pessoa que tenha o papel de moderador pode satisfazer a cada instante a
oportunidade de interveng8o e impedir que uma s pessoa nio fale pc;r tempo demasiado .

-E papel do moderador evitar que haja dispersdo do assunto a tratar ¢ que os métodos
acordados de antemo sdo seguidos .

-O moderador deve ainda : refrear as tendéncias desordenadas do grupo ; propdr-
diversas maneiras de abordar o problema ; esperar que haja acordo sobre a evolugio da reunidio

; ajudar o grupo a ndo se dispersar € a ater-se as decisdes tomadas ; saber usar a sua autoridade
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para restabelecer a calma , repartindo o uso da palavra,, interrompendo um individuo demasiado
violento , e recordando ao grupo a tarefa comum estabelecida préviamente , quando a tens8o € a
agressividade sobem ; manter-se neutro nfio defendendo as suas proprias ideias e nfo julgando
as dos outros , evitar toda a manipulagfo solicitando ao grupo para alertar quando alguém usa
da palavra por tempo demasiado , ou se alguém foi interrompido bruscamente ; estimular o
grupo para estar atento de modo a que as opinides do moderador , bem como os seus
sentimentos ndo influenciem a reunido .

-S30 ainda atribui¢Ses do moderador :preparar a reunido com a pessoa que decide (
preparando a ordem do dia , fazendo copias e distribuindo-as aos participantes ) ; organizar a
sala de reunides com o anotador ; definir as regras de base e nsistir no que foi determinado
antes pelo decisor ( por exemplo , que as decisGes seriam tomadas noutra reunido ) levar o
grupo a formular correctamente o problema , remeter perguntas sobre o conteudo da reunido
para o decisor , assegurar-se que todos compreendem o seu papel .

-O moderador faz o papel do diplomata e nfo do juiz , tentando por de acordo partes
com pontos de vista diferentes permanecendo neutro até ao final , propondo apenas diversos
métodos de aproximagdo , nfo devendo tomar posi¢io sobre o conteudo da reuniio e nio
emitindo opiniSes pessoais .

-O moderador , depois de ganhar a confianga do grupo pode mostra-se mais dinidmico
na escolha do método a adoptar , que pode ser por exemplo sugerir problemas , cada qual
conforme se lembrar , sem espirito critico .

-No caso de haver pessoas a boicotar a reunido , o moderador deve dirigir-se a elas
directamente perguntando-lhes o que as preocupa e fazendo-lhes notar que estio a boicotar a
reunidio ( abandona temporariamente a papel de moderador )

Deve estar atento :para a distingdo entre "o qué " ¢ 0 "como "e chamar a atengfo para as fases da
reunifio o que no ser muito evidente para o grupo ( passar por exemplo do "braistorming” a
critica )

-Deve saber quando se deve retardar ou apressar uma reunido ndo devendo focalizar a
atengdio do grupo que deve ter o seu proprio ritmo e levando em atengdo que o grupo deve deter
a palavra cerca de 95% do tempo .Deve ser breve e conciso nas suas intervengses .

-Deve dar a palavra ds pessoas que querem intervir E necessério os participantes
saberem que podem falar qrendo quiserem , embora respeitando a ofdem de intervencio . Nas

reunides com mais de quinze pessoas , estas devem levantar a méo quando querem falar .

Os participantes sem fungiio definida
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Devem : corrigir o moderador e o anotador quando se justificar , se desviarem das
suas atribuiges ; procurar sentar-se em locais diferentes de reunidio para reunido de modo a
alterar a estrutura do grupo ; nio julgar uma ideia antes que ela seja desenvolvida , pois o
pessimismo ¢ um dos maiores problemas das reunides ; procurar sempre o que é defensavel
numa ideia ; ndo ser agressivo ; falar a0 moderador durante as pausas chamando-lhe a
aten¢iio para possiveis incorrecgdes , estar sempre atento 2 memoria de grupo , dirigir toda
a sua energia sobre o problema a resolver e nio sobre o moderador ; nio tomar as coisas
como ataques pessoais ; estar receptivo as chamadas de ateng#o ; levar em atengdo que uma
ideia registada na memoria de grupo se impord pelos seus proprios meios , ndo sendo

necessario defendé-la a todo o transe .
1 - O chefe

Deve : impdr-se ao grupo através de uma ordem do dia , pela fixagio do tempo para
discussdes realistas e comunicar as limitagSes orgamentais da empresa ; delegar as tarefas de
preparagio e de organizagdo das reunides ; renunciar a ser 0 lider das reuniSes , sem perder
poder ou autoridade .

Antes da reunido deve : trabalhar com o moderador sobre a proposta de ordem do dia
, dando possibilidades a que a equipa acrescente alguns pontos , solicitando-0 mesmo pelo’
telefone , dar ao anotador , de forma breve , indicagdes de quais os assuntos a debater e da
forma como quer que sejam abordados ; diligenciar para que a ordem do dia seja divulgada aos
participantes com antecedéncia de pelo menos um dia ,para que eles saibam de que se trata e
fazerem relatorios , se for caso disso e até acrescentarem algum ponto antes de a reunido
comegar ; indicar quem vai 4 reunido € o papel que cada um vai desempenhar ; fixar data e hora
da reunifio . comunicar ao grupo como vai ser feita a participagdo ( se¢ se trata de troca de
informagGes , de tomada de resolugGes e de que forma as resolugdes serdo tomadas -por voto,
por consenso ou por deliberagdo do chefe ... )

Durante a reunido deve : interromper a reunido e modificar o processo ,se for caso
disso ; expdr as limitagSes a ter em conta ; dar as informagdes necessdrias , como qualquer
participante normal ; nfo dar a entender que é neutro , pois qualquer decisdo tomada esta
sujeita ao imperativo do chefe ,ajudar o moderador e aceitando as chamadas eventuais de
atengdo ; nfio procurar tomar o lugar do moderador , nem o criticar nem o contradizer ; escutar
mais e falar menos , ser firme nas decisSes sem falar o dobro do tempo que todos os outros para

dar a estes a possibilidade de participarem .
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Depois das reunides deve : retomar as fungSes de direcgdo ; se houver consenso , tratar
de o oficializa , ndo desmentir decises tomadas ; certificar-se que as tarefas distribuidas estdo

a ser efectuadas , representar o grupo nos escaldes hierarquicos superiores .
2 - O anotador

Tem de haver uma pessoa que registe , duma forma visivel para todos , os principais
pontos de discussdo sem bloquear nem diminuir o ritmo da discussdo . Para o efeito usa
grandes fothas de papel fixadas na parede , evitando registar as suas proprias opiniGes
,elaborando desta forma a memoria de grupo .

A meméria de grupo , criada a partir das intervengSes dos participantes , é tdo util
durante a sua elaboragio como produto acabado no fim da reunido . E um instrumento que
permite : uma resposta imediata as questSes ; ter um guia que ajuda as pessoas a concentrarem-
se e reencontrarem-se ; verificar facilmente o que se passou , aumentando assim a cficacia das
reuniGes ; dispdr de um documento com o valor de um contrato atestando as decisGes tomadas ,
pois os participantes tém de zelar , com o presidente , para que as suas palavras ndo sejam
deformadas .

Qualquer pessoa pode ser anotador , sendo desejavel que conhega a linguagem técnica
usada pelos participantes . '

No inicio da reunido deve explicar a sua fungdo ¢ o fim a que se destina a memoria de

grupo .
Fungdes do anotador :

-Esta ao servigo do grupo , devendo permanecer neutro ; capta as ideias do grupo
registando-as em folhas de papel grandes ou numa parede ; ndo regista comentédrios ou
parafraseados ; retoma as palavras que foram ditas sem as referir a nenhum dos participantes ,
solicita ao grupo para retardar as intervenges cada vez que os registos sejam mal feitos , ou se

desvie de algum modo da sua fungdo , nio deve impdr as suas proprias interpretagses .
3 - O presidente da sessdo

A vigilancia da pessoa encarregada dos registos € do presidente da sessdo , bem como

em geral de todos os participantes .Podera , em certos casos , assumir o comando da reunidio
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4 - O observador

deve manter-se neutro ; ndo participar e manter-se afastado dos participantes
§ - O perito

O perito esta nas reuniSes para pdr os seus conhecimentos ao servigo do grupo Eum
consultor , devendo permanecer silencioso até que os seus servigos sejam requisitados .

Permanecem nas reunides para fazerem uma exposigdo , responder a certas questdes , dar um

parecer , mas sem participar efectivamente
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4.6 - A codificacio
4.6.1 - O que é um cdadigo

Um codigo é uma informagio simplificada. Usar um c6digo , ou informagdo codificada
significa que se pode descrever a informagio de forma muito mais simples através de um grupo
de nimeros , de uma sigla ou de um grupo de letras , em vez de se utilizar paginas de texto ;
paragrafos ou frases , admitindo que isso fosse possivel , dadas as limitagSes de comunicagio

em geral existentes .
4.6.2 - Para que servem os cédigos

A codificagdo permite:

1 - Tratar a informagio tornando-a mais acessivel a analise .Serve como esquema de
organizago da informagfo e , exige uma reflexdo profunda para possibilitar essa organizagdo
Para além disso é uma condi¢do essencial para possibilitar o tratamento automatico da
informacdo . As decisdes , para serem de coordenagio tém de ser oportunas e para seretﬁ
oportunas tém muitas vezes de ser tomadas num periodo de tempo muito curto , devendo para o
efeito ser agrupadas segundo um esquema de referéncia bem claro . Esse esquema de referéncia
é usual ser explicitado através da codificagdo .

2 - Referir a informagfo a séries de simbolos organizadas sequencialmente . Os
simbolos dessas séries podem por sua vez ser organizados em grupos referentes a conjuntos
bem definidos de informag3o .Se a codificagio € essencial para a andlise de exposi¢des ; de
relatorios ; de consulta de livros ... através da informagdo veiculada por esses meios e referida a
capitulos ; a subcapitulos ; a secgbes a subsecgdes; a blocos de texto ; a paragrafos ; a perfodos

, ¢ também muitissimo importante para o tratamento informatico da informagio .
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4.6.3 - O uso da codificacio

Como parte da tarefa de especificagio de formatos de entrada ¢ saida , a analista de
sistemas , muitas vezes , deve especificar codigos , isto é , abreviagdes para informagoes que
seriam de dificil manipulagio e consumidoras de tempo para serem descritas detalhadamente
Do conhecimento geral podem dar-se como exemplos os niimeros da seguranga social ¢ os
coédigos postais . que representam codigos externos ao proprio sistema .No entanto sdo
frequentes as situagSes em que precisamos de projectar novos codigos associados ao proprio

sistema ( ex:-codigos de tarefas ; de fonecedores ; de clientes ; de produtos de artigos ...) .

4.6.4 - Caracteristicas de um sistema de codificacio

Um sistema de codificagio deve ser :

-Expansivel permitindo dispdr de espago para entradas adicionais que possam ser necessarias
-Preciso-devendo identificar o item especifico ;

-Conciso-ser curto e , mesmo assim , descrever adequadamente o item ;

-Prético-prestando-se a ser facilmente codificado e descodificado ;

-Significativo-garantindo utilidade as pessoas que lidam com ele . se possivel , deve indicar

algumas das caracteristicas do item .

-Funcional-adequando-se aos métodos presentes e antecipados de processamento de dados -

manual ou 4 maquina .

De realgar

1 - Em alguns casos pode ndo ser necessario , desejavel ou pratico que o codigo tenha

alguma relagdo evidente com o item que ele descreve.Servem como exemplos um numero de
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cliente ; um numero de conta ou um nimero de empregado , em muitos sistemas . No caso da
construgdo civil um numero atnbuido a uma maquina de um determinado tipo pertencendo a
uma série € apenas um numero escolhido sequencialmente .Entretanto também € comum que a
técnica de codificagio reserve blocos de numeros ( ou letras ) para itens que se enquadram
numa categoria comum .por exemplo , um sistema de controle de pedidos podera usar um
numero de trés digitos para referenciar artigos com determinado tipo de uso frequente , de 1 a
500 e a numeragdo de 500 a 999 para artigos de uso esporadico .Outro tipo de codigos sdo os
codigos de classificagfio que utilizam grupos de digitos ( ou letras ) no codigo para identificar
classifica¢Ses maiores , intermedidrias e outros grupos para classificagSes menores até ao item
que se quer descrever ( os numeros telefonicos sdo um bom exemplo disso , com um grupo de
niimeros para identificar o pais , outro para identificar a zona dentro do pais e outro ainda para
um centro telefénico que nos pode dar uma ideia da localizagio do telefone dentro de uma
cidade , por exemplo )

2 - Os codigos alfabéticos sdo muito usados em sistemas de informagdo e representam
em geral tentativas de auxiliares mnemdnicos .As siglas sdo um exemplo .O sucesso deste tipo
de codigos depende da extensdo do codigo ; da disparidade dos proprios elementos dos dados e
da familiarizagio do usudrio com os elementos dos dados ( por exemplo EDP ou CTT toda a
gente sabe a que se refere , ja nio acontecendo o mesmo com SLS Sport Lisboa e Salgueiros ) .

3 - Os codigos de auto-verificagdo contém informagdes adicionais redundantes ) e sdo
extremamente Uteis para uso informatico pois podem ser usados para certificar que o codigo foi
introduzido correctamente . Um exemplo deste tipo de cédigos sdo os que contém um indice de
auto verificagio que costuma ser acrescentado no final do codigo numérico . O digito
verificador pode ser calculado de diversas formas .Por exemplo para o niimero 9876 teriamos :
(9%1 YH( 8*2 YH( 7*3 y+(6*4) =70 7+0 =7 ( digito de verificagdo ) .O objectivo do calculo do
digito verificador ¢ utilizar um codigo que contém um digito verificador embutido (ex: 9876-7 )
.Quando o usuario introduz o codigo no sistema , o computador podera recalcular

automaticamente o digito verificador esperado ( utilizandc o algoritmo acima descrito ) e
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compari-lo ao digito verificador real . Se houver algum erro , isso normalmente significara que

um dos digttos foi introduzido incorrectamente pelo usudrio .
4.6.5 - Regras de codificacao

A um dado item deve corresponder sempre uma unica referéncia , isto € , um Gnico
codigo e a uma dada referéncia deve corresponder sempre um Unico artigo .
Significa que o quadro de codificagdo tenha de ser concebido de um modo tdo coerente

e homogéneo que um dado item apenas possa ter uma so classificagdo .

Dificuldades

Podem surgir incoeréncias em casos , por exemplo como :

-De se classilicarem alguns itens pela sua natureza ( escavagdo ; elevagdo de paredes |
pinturas ..) ;outros serem classificados pelo seu destino ( a escavagio ser referida &
terraplenagem ou 4 abertura de caboucos ; a elevagio de paredes dizer respeito a paredes
interiores , ou exteriores , a uma parte do edificio ou a outra ; da mesma forma a pintura ) .E
usual em empreendimentos de construgio ser mais usada a classificagio por destino .para
efeitos de gestio da construgdo , interessando nesse caso referir cada item & parte
correspondente do empreendimento .Ja no que se refere ao controle global de evolugéo da obra
, a codificagdo por natureza pode eventualmente trazer algumas vantagens .

A classificago e a consequente codificagdo devem ser baseadas , ndo nas diferengas
entre itens , mas nas suas semelhangas ou analogias . Tudo o que é énélogo no seu uso , deve
ser vizinho na sua classificagdo.

Um cédigo é tanto melhor quanto menor for o numero dos seus algarismos
significativos .Esse numero nfio deve ultrapassar sete .O codigo deve ser no maximo

constituido por trés grupos de numeros , sendo o primeiro grupo de trés algarismos para
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referenciar o grupo mais geral de itens ; o segundo grupo de trés algarismos para referenciar
subgrupos em que o grupo principal se subdivide , ndo sendo portanto significativo enquanto
se tratar de assuntos na generalidade .O ultimo digito serve para autoverificagdo , conforme

descrito anteriormente .

4.6.6 - Principais sistemas de codificacido

Para classificar os itens podemos atender :
1-A sua forma
2-A sua natureza
3-Ao seu destino
4-A sua fungdo

- Se se tratar de artigos destinados 4 manutengdo de equipamento , a classificagdo ,por
fungio ¢ a mais indicada

- No caso de empreendimentos de construgdo e para efeitos de administragdo e gestdo
dos empreendimentos devemos usar para a classificagio dos artigos uma classificagio mista ,
levando em atengdo quer a natureza , quer o destino pois interessa referir as tarefas as partes da
construgdo a controlar .

- Para efeitos do controle global da construgio ( verificar por exemplo se o total
previsto de escavagdo corresponde @0 previsto , ou se h4 discrepincias ) ¢ mais Util a
classificagdo por natureza .

- A classificagdo por destino pode ser util para fazer referéncias a tipo de construgdes
diferentes. Se uma empresa se dedicar a construgdo de obras publicas , particulares e vivendas ,
por exemplo , ¢ natural que queira verificar o que lhe da mais rendimento . Para o tratamento da

informagdo necesséria precisa de usar a classificagdo por destino .
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Importante

Para a classificagio de itens muito semelhantes mas de diferentes tipos ( por exemplo
diversos tipos de portas ou diversos tipos de janelas ) poderemos ter de considerar um codigo
que nos informe em que tipo de construgdo esses artigos vdo ser aplicados ( classificagdo por
destino ) ; a que fase da obra esses artigos se destinam ( natureza dos trabalhos -acabamentos
neste caso ) ;se sdo portas interiores ou exteriores (classificagio por fungdo ) e que tipo de
portas s&o ( classificagio quanto & forma ).Num caso destes o primeiro grupo de trés digitos
identificaria por exemplo as vivendas ,a vivenda de que trata ¢ a natureza dos trabalhos (
acabamentos ) ; o segundo grupo de digitos se se trata de porta interiores ou exteriores ¢ o tipo
de portas .Como ja foi referido , o dltimo digito serve para verificar se o codigo ¢ bem

introduzido para efeitos de calculo automatico .
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4.7 - PERT/CPM-Técnicas de planeamento ¢ coordenagio
4.7.1-Introdugio

As técnicas de plancamento baseadas na metodologia PERT procuram responder a
preocupagOes das mais usuais postas aos gestores dos empreendimentos . Em especial , ho
que respeita a gestdo das interacgbes e , portanto , da coordenagdo , podem tornar-se
ferramentas muito uteis . O uso destas técnicas poderi tomar-se um mero exercicio
académico para as pessoas encarregadas da sua implementag3o nas empresas , se ndo forem
integradas com os procedimentos respeitantes as outras ferramentas de coordenago ja
referidas anteriormente . Dai que alguns autores , como por exemplo Wildavsky , considerem
que estas técnicas , embora integrando um método racional de planificagio *tém falhado por
toda a parte ". Na opinido destes autores , estas técnicas nio representariam mais que uma
mera fung3o latente , 4 semelhanga de certas normas , qué apenas sdo respeitadas , mesmo
quando ja ultrapassadas , pela resisténcia & mudanga que as pessoas oferecem .

As técnicas PERT-CPM sdo realmente importantes , salvaguardados os cuidados de
bom uso e levando em conta que a sua mera utilizagio nio resolve os problemas , antes
exigindo cuidados acrescidos de conformidade com objectivos fixados e com outras
ferramentas de coordenagéo .

A metodologia PERT/CPM refere-se a procedimentos incluidos nos métodos PERT ;
CPM e noutros métodos conceptualmente semelhantes , tais como o METODO DOS
POTENCIAIS , para além de outros métodos , cujas técnicas , no fundamental , nio se
distinguem , a nfo ser em pormenores secundarios , que se podem adaptar a certas situagSes
particulares .

No caso da industria da construgdo civil , o método cujas técnicas especificas melhor
se adaptam ¢ o CPM . Alids as técnicas CPM sdo , em geral , utilizadas nos programas
informaticos de uso mais vulgarizado voltadas para a gestdo deste tipo de obras

Esta ferramenta é , 3 semelhanga de outras ja referidas , muito importante na
actividade de coordenagio de empreendimentos . Este método é particularmente adaptado ao
ordenamento do fabrico de um produto unitdrio complexo como é o caso da construgdo de
um edificio .

A primeira particularidade do método ¢ a utilizagio de grafos ou redes , para
representar a engrenagem das operéc;ﬁes )

Entende-se por grafo um conjunto de pontos chamados vértices , ligados entre si por

arcos , se as ligagdes so orientadas ; por arestas se as ligagdes néo sdo orientadas . Os grafos
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podem ser representados de duas formas : a sagital , classica ¢ a matricial .

A vantagem deste método é que ndo depende do que acontece durante a realizagdo do
empreendimento . Representa apenas posicionamentos relativos das operagdes , sendo
portanto independente do tempo e , portanto , do que vai acontecendo , da forma como as
tarefas vo sendo executadas . Ao contrario , os graficos "GANTT" estdo ligados ao tempo

devendo ser corrigidos em fungdo das realizagGes .
4.7.2 - O método PERT

E fundamental no método PERT o conceito de "acontecimento” , que corresponde a
atingir-se um certo estddio de realizagio de um projecto . Neste método , as tarefas ( ou
operagBes ) sio representadas por setas , nas quais a origem representa um acontecimento ,
que é o comego da tarefa e a extremidade representa outro acontecimento , que ¢ o fim da

tarefa .
O que se pode planear e controlar com as técnicas PERT

Com o método PERT pode planear-se e controlar-se : tempo ; custos ; cargas .

Salvaguardando o que j4 ficou dito na introdug3o & exposigdo sobre estas técnicas e
no respeitante as outras ferramentas de coordenagiio , o método PERT possibilita responder a -
algumas das principais preocupagSes do gestor de empreendimentos ou de projectos . De
facto, é desejavel : que um empreendimento possa ser explorado ao fim do tempo previsto ;
que nfio sejs gasto mais dinheiro do que aquele de que se dispde e que as actividades
projectadas, mesmo levando em conta imprevistos , ndo faltem os recursos necessarios em

tempo oportunc , € que os recursos exigidos no ultrapassem aqueles de que se dispde .

Importincia da metodologia PERT

O estabelecimento da rede PERT forga o projecto a ser planeado ( pois sdo
explicitadas todas as actividades necessarias , bem como as suas relagSes tecnologicas . Sdo
assim detectados problemas que doutro modo passariam desapercebidos .

Reunides de trabalho frequentes possibilitario que se retire eficicia das técnicas do
método PERT e permitir considerar :

Os grandes pacotes de actividades; (estudo de viabilizagdo ; compra de terrenos e
estudos financeiros ; a elaboragdo do projecto ; a construgdo e a exploragio ),

Os grupos de actividades afins ; (obra de pedreiro ; obra de trolha ;obra de
carpinteiro ; etc. ),
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As partes de obra , dentro de cada grupo de actividades afins , como por exemplo
exceutar parte da obra de electricidade enquanto noutra parte da obra s¢ elevam paredes , ou
se fazem revestimentos .

-Com a tecnologia PERT podem ser levados em conta os custos do projecto , na
medida em que a sua falta poderia acarretar alteragio nas relagSes de dependéncia . As
técnicas PERT permitem contudo um controlo mais eficaz dos custos , pelo desenvolvimento
efectuado de um sistema de PERT CUSTO que consiste no seguinte :

-Os custos tém de ser medidos e controlados , em primeiro lugar , na base do
projecto em vez de acordo com a organizagio funcional de uma empresa . As actividades
individuais ou grupos de actividades formam microcentros de custos para fins de
contabilidade , nio sendo assim considerados para centros de custo as unidades da
organizagio ( no que respeita s técnicas PERT ) , tais como divisSes ; departamentos ou
secgdes .

A responsabilidade das despesas deve coincidir com a responsabilidade da gestdo
que deu origem s despesas , sendo esta a base do sistema .

Nos sistemas de gestdo PERT / CPM sdo escolhidos gestores e subgestores para
fiscalizar actividades individuais ou grupos de actividades : Como s@o responsaveis pela
realizagio das actividades dentro dos tempos programados , pretende-se que eles sejam
também responsaveis pelos custos controldveis associados s actividades . Assim , com 0s
custos medidos e referidos numa base de actividade , pode ser apontado de imediato qualquer -
excesso ao responsavel por essa actividade e serem tomadas medidas correctivas .

O sistema contabilistico deve ser orientado para projectos , sem prejuizo , ja que nio
h4 incompatibilidades com os sistemas tradicionais baseados na estrutura da organizagdo ,
devendo ser apenas mais pormenorizados . Assim , a contabilizagdo dos custos ¢ efectuada
por lotes de trabalho , sendo possivel controlar os custos em termos de actividades
consideradas da seguinte forma :

_Subdivisdes em itens basicos ( equipamentos ; servigos ; materiais ou facilidades ) ;

-SubdivisSes ulteriores , funcionais ou de organizagio , podendo considerar-se na construgio
lotes de trabalho baseados p. exemplo em tarefas subcontratadas , ou na base de
especialidades ligadas ao projecto . Em relagdo a estes lotes de trabalho podem ser defimdas
com clareza responsabilidades . Estes lotes podem ter , para efeitqs das técnicas PERT , o
mesmo tratamento que actividades individuais , o que alias ja foi referido anteriormente .

Quando no inicio do projecto , dadas as incertezas , sdo considerados grandes lotes de
actividades .
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Na previsdo dos custos do projecto admite-se que as despesas de uma actividade
ocorrem a uma taxa constante durante o periodo de execugio

A actualizagio constante dos graficos de "GANTT" correspondentes aos diagramas
PERT , devidamente actualizados , ¢ muito importante pois estes grificos s30 desenhados
numa escala de tempo , facilitando assim o controle dos custos .

Os custos , devendo ser registados 4 medida que o projecto progride , e coligidos por
forma que possam ser usados na facturagdo e outras operagdes contabilisticas , devem
também ser codificados de acordo com as actividades da rede e com a fungdo da organizagdo
para que seja possivel a elaboragio de sumarios e relatorios .

Devem ser elaborados graficos para que a analise de custos possa ser feita de maneira

simples e objectiva .
Métodos conceptualmente semelhantes ao PERT

1 - O modelo CPM

Sobretudo no que respeita a actividade de construgio , envolvendo tarefas cuja
duragdo pode ser calculado com um certo rigor ndo se distingue , na pratica , do modelo
PERT . O grafo das actividades é semelhante e hi apenas as seguinies diferengas
fundamentatis :

2 - O método dos POTENCIAIS

Este método difere do modelo PERT/CPM pois as actividades ndo so representadas
pelas setas , mas pelos nés do diagrama sagital .
Algumas vantagens que pode apresentar o método dos POTENCIAIS :
1-Simplicidade na execugdo do grafico .
2.Facilidade de revisdo , pois no modelo PERT/CPM, no caso de haver um erro, todo o
diagrama precisa de ser refeito . No método dos potenciais , no caso de ter de se acrescentar
uma nova actividade coloca-se simplesmente no diagrama mais um quadrado , representando

essa actividade , o qual se liga posteriormente s actividades antecessoras e sucessoras .
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5-Conclusoes



5.1 - Introdugdo

As conclusdes a tirar apés a realizagdo deste trabalho véo ser referidas em relagdo a
trés vectores :

1 - Um balango sobre se o objectivo proposto foi atingido , de localizar o
coordenagio num universo proprio de conceitos , em que aparece como tema principal a
propria coordenagdo e ndo outro qualquer tema a proposito do qual a coordenagdo é referida
esporadicamente, mas de forma muito frequente dada a sua importéncia .

2 - Uma verificagio embora répida se , na no dia a dia, as preocupagdes das firmas
ligadas ao sector da construgdo civil tém uma postura em relagdo 4 coordenagio que passa
pelos assuntos tratados nos capitulos ¢ subcapitulos deste trabalho

3 - Reflectir se o trabalho realizado foi suficientemente motivador para apontar
desenvolvimentos para pesquisas futuras nesta area , pelo menos no que respeita 8o autor e

referir linhas de acgdo possiveis para esses desenvolvimentos

5.2 - O universo de conceitos

Embora o termo coordenagdo seja de uso corrente € 0 seu universo conceptual muito
rico , as referéncias a esse¢ UnIverso , identificado como tal , ndo sio muito frequentes . O
conceito de coordenagio aparece inserido habitualmente me contextos definidos
principalmente para outras areas , tais como o "management” ; a planificagdo ; o controlo , a
fiscalizaggo ....

Este trabatho teve como um objectivo importante situar os conceitos ligados 4 area da
coordenagio em terreno proprio , no universo proprio da coordenagio e , sobretudo , tornar
mais acessivel esse universo conceptual .

A escolha da gestio das interacgSes como fim mais importante a atingir pelo
exercicio da coordenagio identifica sem divida uma das principais estrelas desse universo de
conceitos Pela referéncia as interacgdes foi também pretendido distinguir o papel bem mais
restrito do planeamento, alids incluido nas actividades de coordenagdio, da propria
coordenagdo . Pretendeu-se também dar uma ideia da diferenga entre a dimensdo da area que
cabe a coordenagio e doutros temas no tratamento dos quais a referéncia & coordenagdo € uma
constante .

Através da légica dos capitulos tratados e da sua numeragio foi pretendido dar uma

ideia da prioridade das componentes da coordenagio em relagio aos uso que ¢é dado a
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coordenagio através dessas componentes .Assim, os contratos sdo sem divida uma das
componentes mais importantes da courdenayao .Embora as reunides sejam de uso
imprescindivel, apos um contrato é necessario estabelecer as linhas de comunicagdo ; as
formas de planificar e controlar, e quando necessario fazer uma avaliagdo da postura através
da andlise de viras alternativas e sistemas possiveis através dos sistemas de planificagdo
programagio e orgamentagdo .Aos diagramas de barras ¢ as técnicas PERT ndo podena
também deixar de ser dado um destaque muito importante pois estdo na base de técnicas
muito actuais e importantes de tratamento automatico de informagio respeitante aos
empreendimentos de construggo .

Como a coordenagdo ¢, sob o ponto de vista do autor, terreno propicio ao exercicio
da actividade dos engenheiros civis é de concluir que contribuir, embora de forma modesta
para uma melhor compreensdo do universo de conceitos que lhe é proprio tenha valida o

esforgo para a realizagdo deste trabalho .
5.3 - A posicionamento das empresas em relacio & coordenacio

Envolvendo este trabalho principalmente pesquisa bibliogréfica , ndo pode também
de levar em consideragio alguns dos actores ligados a actividade construtora , sendo os
considerados : firmas de coordenagio ; empresas construtoras ; organismos publicos e
empresas de projecto ¢ fiscalizagdo . A analise efectuada ¢ de cardcter muito ligeiro mas
permite concluir que os conceitos referidos nos capitulos anteriores fazem parte das
preocupagdes dos gestores !

_Junto duma empresa de coordenagio foi possivel realgar que se deve distinguir a
coordenagio de projecto consistindo principalmente em :

-Compatibilizar projectos das especialidades ou de partes de obra ;
-Centralizar informaggo ;

_Servir de interlocutor entre projectistas de diversas especialidades e o dono
da obra .

e a coordenagiio de obra de que se pode destacar :
Contrato tipo segundo os procedimentos habituais da empresa de

coordenagdo e que sirva de meio num processo interactivo de negociagdo entre o dono da

obra e a empresa que presta servigos .
-Apresentar quadros ao dono da obra referentes a quanto vai custar ; como

vai ser efectuado o pagamento e prazos de garantia principalmente .
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-Procurar saber exactamente o que o dono da obra quer . Definir bem as suas
necessidades e executar em conformidade .

-Compatibilizar o empreendimentc com o meio , definido principalmente
pelas condigdes de mercado ( ndo se pode propor ao cliente a edificagdo de TS5 e T6 quando o
mercado esta p. ex. carenciado de TO e T1 ).

-Mostrar alternativas .

-Controlar a evolugio dos custos através da apresentag3o de relatorios que

podem ser mensais e referindo principalmente o que se gastou e aquilo que se
espera vir ainda a gastar .

-Reunir regularmente com os responsaveis directos pela execugdo ( os
operacionais ) , pelo menos uma vez por semana , podendo esta reunido ser individualizada
ou conduzida em relagio a um grupo , dependendo da estratégia pessoal do coordenador ..

Fazer circular a informagio de forma muito simples , através de quadros ,
graficos ou modelos normalizados que todos compreendam .

-Dispor de bases de dados actualizadas pelo menos de trés em trés meses e
referentes principalmente 4 evolugio de pregos de materiais ; mdo de obra , bem como de
empreitadas ¢ subempreitadas . As bases de dados , exigindo por vezes um servigo
especializada tendem a tornar-se uma das falhas mats sentidas pelo sistema .

-Programas de calculo automético envolvendo a aplicagdo das técnicas
PERT/CPM ou outras mais elaboradas no 4mbito dos sistemas de planificagio programaggo e
orgamentago devem ser aplicados . Na pratica apenas os programas ligados & exploragio das
técnicas PERT/CPM sdo aplicados em empreendimentos correntes , ndo exigindo gabinetes
especializados na sua exploraggo .

Os centros de custos sdo definidos segundo a natureza dos trabalhos dentro
dos empreendimentos .

O uso da codificagio é implementado para o controlo dos centros de custos
bem como para o controlo de projectos globais e de especialidades .

Apesar do eventual uso de manuais de procedimentos e de esquemas
normalizados para a circulagfio de documentos o uso do telefone tem uma importéncia muitas
vezes justificada por falhas do sistema . , dos processos de comunicagdo de planificago....

2. Junto de uma empresa de construgdo de dmbito nacional a coordenagio pode comegar por
ser referida 4 sua estrutura hierarquica :

-No topo temos logicamente a Administragdo

-Ha depois dois Directores Gerais , um para o Norte e outro para o Sul
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-Os Directores de Produgio dependem dos directores gerais e reunem uma
vez por més com eles .

Os directores de Obra , eventualmente assessorados por um adjunto , dependendo da
dimens3o da obra , elaboram um relatério semanal a apresentar ao Director de Produgdo ,
constando principalmente esse relatério de observagGes sobre a situagdo dos trabalhos no que
respeita ao programa previsto de execugdo .

-O adjunto do Director da obra , para além de o substituir na sua auséncia ,
superintende nos trabalhos de medigdo e nas relagSes com os encarregados

-O apontador recebe os materiais € procede as medigdes , dando andamento
ao processo de pagamento aos subempreiteiros

-Os encarregados organizam o trabalho dentro das obras segundo um
programa de trabalhos que lhes é imposto .

_Listas de pregos compostos ligadas a programas de calculo automatico sdo
consideradas importantes .

-Os contratos tipo desempenham um papel importante garantindo eficacia a
processos de negociagdo .
3-Para os organismos publicos , habitualmente na posigio de donos de obra , o processo de
coordenagio comega com a claboragio do caderno de encargos e da lista de pregos unitarios
que vai dar origem ao prego base das propostas .

O programa de trabalhos , bem como o orgamento aprovado no processo de
apreciagio das propostas , s3o elementos de coordenagdo muito importantes .

Para este tipo de entidade a actividade de fiscalizagio é muito importante , pois para
além da conformidade técnica e eventualmente tecnologica , ha que garantir conformidade
com as normas e exigéncias legais em pontos que séo ruito importantes , tais com trabalhos a
mais , envolvendo a negociagdo atempada de pregos , trabalhos a menos alteragdo & obra ;
autos de medigio e pagamentos ... Em relagdo a todos estes pontos a fiscalizagdo tem um
papel muito importante
4- No que respeita as empresas de projecto e fiscalizagdo , para além do que ficou dito no
ponto anterior , ¢ essencial o rigor nos procedimentos que terdo de constar de um manual

devidamente divulgado entre todos os participantes do processo de construgéo .

5.3 - Desenvolvimentos futuros

Embora a coordenagdo, como ja foi referido vanias vezes ao longo deste trabaltho, seja

uma preocupagio constante de todos os gestores, as suas linhas de acgdo ndo sdo por vezes



evidentes .Exercer pesquisa nesta area é sem divida interessante, tanto mais que por vezes
certas actividades muito importantes sdo exercidas de forma ndo integrada e instrumentos de
acgdo muito eficazes em contextos bem estruturados ¢ bem definidos podem tomar-se uma
sobrecarga, em vez de um beneficio real .

Quaisquer uma das éreas referidas neste trabalho sfo importantes para a pesquisa .

Porque este trabalho estd voltado para empreendimentos de construgdo ¢ para o
exercicio da profissio de engenheiro civil, parece aconselhavel que desenvolvimentos futuros
se localizem em éreas balizadas por estes parAmetros .Assim , a coordenagdo voltada para o
ordenamento ¢ integragio de grandes pacotes de actividades para as quais os engenheiros
civis estejam vocacionados parece um vector de desenvolvimento importante . Por outro lado,
a coordenagio voltada para acges necessarias para garantir conformidade ( como por
exemplo em relago a finalidades, a fins, a objectivos ao planeamento as normas ) € outro
vector muito importante .

Explorar o universo da coordenagdo em relagdo a procedimentos tipo ¢ também
suficientemente motivador . As técnicas PERT , por exemplo no sio mais do que uma
recomendago de certos procedimentos que ,devidamente enquadrados podem dar optimos
resultados .A experiéncia dos gestores devidamente ponderada , levando em atengdo os
factores intervenientes, meios disponiveis principalmente pode conduzir 3 que certos

procedimentos possam ser recomendados , constituindo uma boa ferramenta de coordenaggo .
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