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enry Ford, diz a histéria, propunha-se a fabri-

car carros de qualquer cor, desde que fosse da

cor preta. Essa passagem memoravel repre-
senta um marco interessante da gestdo de entidades
simples — tempos em que as demandas eram altas, e
o fornecimento, escasso. As linhas de montagem de
Ford eram simples, caracterizadas por poucos itens e
ritmo constante. Fabricava-se o que era de interesse
do fabricante, porque ndo era claro ainda o que seria
a demanda do cliente. Quando essa clareza surgiu,
nasceu junto a necessidade de criar um modelo de
gestao para as entidades complexas.

0 modelo de gestdo de entidades simples pode ser
exemplificado também pela linha de produgao de uma
fabrica de sabdo em barra, caracterizada pelo mesmo
ritmo de producdo relativamente constante e atividades
repetitivas. Fabricas de sapatos (com pequenas varia-
¢oes), geladeiras, detergentes e outros produtos tém
também caracteristicas administrativas semelhantes.
Em esséncia, o que caracteriza essas atividades é a mo-
notonia do que acontece — gestao sem comego nem fim;
tudo se repetindo. Essa situacdo pode ser visualizada
pelo Grafico 1: enquanto as atividades sdo simples e
mondtonas, a produtividade do trabalho é elevada.

A partir dos anos 1970, os mercados comegaram a
se manifestar e a pedir mais alternativas de produtos,

gestdo que prevaleceram até entdo. O problema da per-
da de produtividade comecou a partir dai.

Tivemos, entdo, como apresentado pelo Gréafico 1,
uma mudanca de cenario mercadoldgico que gerou
queda de produtividade no trabalho — queda essa que
foi significativa e até hoje afeta muitas empresas. Ali-
as, muitas empresas morreram por causa da comple-
xidade que tomou conta dos negdcios, das linhas de
producéo e da inadequacdo dos recursos de gestao.
0 trecho da curva ascendente, demonstrado no Gra-
fico 1, mostra que o resultado de ganho de produ-
tividade comeca a ocorrer a partir da percepcao e
constatacdo de que a maior parte dos problemas
que afetavam a produtividade no trabalho nao esta-
va nas tarefas e cadeias de processo, mas nas estru-
turas de informacéo que sustentavam as tarefas. Por
essa linha de pensamento, muita coisa melhorou.

Classificacao de entidades complexas

A Figura 1, desenhada pela primeira vez em Londres
na década de 1980, representa uma linha de pensamento
muito interessante: reconhece a existéncia de entidades
complexas nos cenarios dentro e fora das empresas; ca-
racteriza cliente como entidade complexa e coloca muta-
¢des de cenarios e mercados como entidades complexas
que podem ser mapeadas e medidas. Questao importante

Grafico 1 a serem produzidos com base nos mesmos modelos de  a ser observada é que essa figura identifica a convivéncia
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Integragdo e construgdo da sincronia, ritmo e gestdo de riscos
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Figura 2

Métodos estatisticos e mapeamento de variaveis
complexas que podem afetar os negécios foram
desenvolvidos, principalmente para efeito de desen-
volvimento de projecdes orcamentarias. A Figura 2
mostra as tentativas de conexao entre os fenémenos
externos a empresa com o seu dia a dia. Os resulta-
dos raramente foram bem aproveitados. As tentativas
apresentaram-se muitas vezes apenas como curiosi-
dades académicas. Faltava ainda um conceito: a ne-
cessidade de separar o simples do complexo.

A separacao do simples e do complexo

Para diferenciar os modelos de gestdo de entida-
des simples dos relativos as entidades complexas,
vamos tomar como base os projetos de reciclagem.
Um dos grandes problemas que afetam os projetos de
reciclagem de materiais descartados esta no custo da
separacdo e classificagdo. A partir desse exemplo de
processo, podemos estabelecer que essas operacoes
sdo caras e, com frequéncia, inviabilizam o resultado
econdmico da operacao.

Quanto a separacdo e classificagdo, sdo feitas na ori-
gem — na casa do cidaddo ou nas empresas que tém
estruturas elaboradas para tal finalidade —, o que torna
tudo mais facil. E na origem dos eventos, do complexo,
que separamos o que é simples. A Figura 3 representa
esse mesmo fenémeno inserido na administracdo das
empresas. Caracterizamos aqui as atividades monétonas,
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repetitivas, que se realizam com pequenas dispersdes dos
fatores, seja na producao, seja na administragao.

Voltando ao Gréfico 1, estamos ainda no inicio dos
anos 1970. Fazendo correlagdo com a gestdo no setor
de salde (atual preocupagdo nacional), temos como
referéncia a Figura 4, que representa o que seria 0 mo-
nétono no dia a dia das atividades hospitalares. A com-
paracdo entre as Figuras 3 e 4 nos permite visualizar o
que é simples e o que é afetado pela demanda. Embora
a demanda possa estressar a atividade, simplesmente
torna o mondtono um pouco mais rapido ou um pouco
mais lento; tudo, porém, continua monatono: nada ter-
mina; tudo se repete.

A separacdo do complexo

A Figura 5 identifica um rol de atividades com ele-
vados fatores de dispersao tanto nos processos de tra-
balho como nos administrativos. A grande caracteristi-
ca desse cenario esta no fato de que as atividades nao
se repetem. Um dos casos mais famosos e que pode ser
usado como exemplo pratico dessa realidade é o da fa-
bricacdo de 6nibus e das empresas que trabalham com
muitos produtos complexos, como satélites, foguetes,
sistemas militares e equipamentos de alto desempe-
nho. Tudo é feito ao mesmo tempo.

No caso dos Onibus, pensemos que, a intervalos
de tempo muito curtos, podemos ter chassis que vao
equipar os onibus da Volvo, da Scania, da Mercedes,
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da Man, da Ford e assim por diante. Para cada chassi,
podemos ter diferentes motorizagées, cambios, dife-
renciais, assim como sistemas de suspensao a ar com-
primido ou convencionais.

Os Onibus podem ter ou nao banheiro, ar-condi-
cionado, sistema de som e imagem, poltronas de
diferentes tamanhos. Podem ainda ser de dois an-
dares, com pordo alto pordo baixo; podem ser de
diversos comprimentos. Na sequéncia de montagem,
o veiculo pode ir para o Chile; outro para o Sudao
e demais territérios — cada um com suas exigéncias
por parte das autoridades locais. No caso do Brasil,
cada prefeitura tem especificagdes proprias. Um 6ni-
bus pode ter dezenas de milhares de componentes,
tudo mudando a todo instante. O que temos aqui? O
caos como regime normal de trabalho.

A Figura 6 trata da mesma questao no ambiente do
setor de salde. Cada paciente é um caso particular que
exige tratamento particular. Nada é monétono, nada se
repete; tudo é complexo. Esse caso do hospital e o do
onibus se repete a todo instante. Transitamos do univer-
so das entidades simples, facilmente dominaveis, para
0 universo em que as complexidades dos fatos nos difi-
cultam os monitoramentos e a gestao. Nisso tudo esta a
certeza de que em toda atividade exercida pelo ser hu-
mano temos o simples e o complexo. A Figura 7, dese-
nhada para o setor de salde, se aplica a tudo e a todos.

Voltando ao exemplo do negécio da reciclagem de
materiais citado anteriormente neste artigo, a Figura 7
coloca em evidéncia a necessidade de nos apropriar-
mos da solucdo necessaria para os materiais descar-
tados antes de nos propormos a trabalhar com eles.
Temos, entdo, de separar o simples e o complexo e con-
viver com os dois universos. Essa abordagem busca dar
solucdo a um problema ja historico, constatado: tentar
medir o simples e o complexo com 0s mesmos recursos
da administracdo tradicional ndo funciona.

0 Grafico 2 busca caracterizar essa situagdo. O
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simples e o complexo requerem solu¢des singulares,
especificas, adequadas ao desafio. O grande raciocinio
ultimamente em evolu¢do esta no desenvolvimento de
formas de tratar o complexo como complexo e tratar
o simples também a partir das ferramentas do com-
plexo. J& temos sistemas operando com base em mo-
delos assim. Dessa experiéncia decorre a constatacdo
de que a velocidade dos atuais recursos de Tecnologia
da Informacdo (Tl) nos permite buscar solugdes para o
complexo que podem ser perfeitamente aplicadas aos
universos monotonos, simples.

A grande diferenca entre os sistemas
monétonos, os complexos e os cadticos

No universo dos sistemas mondtonos temos como
recurso maior de gestdo a contabilidade com base
mensal. O ciclo que ndo termina é cortado a cada fim
de més para verificacdo de resultados. Em todos os
sistemas complexos e cadticos temos uma caracte-
ristica absolutamente importante: tudo o que acon-
tece tem comego, meio e fim. Sendo assim, pode ser
identificado e monitorado; pode abrigar um ponto de
observacao que vai monitorar diferentes estruturas
de informacao, necessarias para a completa identifi-
cacdo do complexo.
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A Figura 8 foi criada a partir de visitas a Seattle, re-
ferente a grupo complexo e atividades complexas. O que
ficamos conhecendo é muito importante: o caos pode
ser condicdo normal de trabalho para muitos tipos de
atividade. Nessa situagdo, vamos trabalhar os conceitos
de cadeias de processo até o limite de suas possibilida-
des, de forma a ndo engessar o mundo caético.

Como contrapartida, as atividades em regime com-
plexo e cadtico requerem muito mais qualidade de in-
formagao. Havia muita dificuldade em lidar com a qua-
lidade de informac&o requerida. A percepcao de que no
complexo e cadtico tudo tem comego, meio e fim resol-
veu as dificuldade de se estruturar a informacéo.

GESTAO POR PONTO FLUTUANTE

Do entendimento desse cendrio de entidades comple-
xas e cadticas, é possivel iniciar o conceito sobre o que
chamamos de Gestdo por Ponto Flutuante — ou seja, um
tipo de gestao que envolve tudo o que tem comego, meio
e fim. Trata-se de um conceito muito antigo, classico de
obras de engenharia. Toda obra tem um controle de ges-
tao especifico, uma contabilidade especifica. Terminada
a obra, os controles se encerram, sao sintetizados e inse-
ridos nos sistemas de gestdo da atividade mae.

A Figura 9 procura sintetizar o que é a gestdo do
mondtono: centros de custos, verticais contabeis, ho-
mogeneidade de informacdo em cada vertical contabil
— muitos pontos de observacdo, tantos quantos séo os
centros de custos. A andlise é de fatores monetarios: re-
ceitas e custos. Nao aparecem as analises dos desempe-
nhos fisicos, as quais sao realizadas em outros universos
de administracao.

Quando entramos no universo das atividades comple-
xas e ambientes cadticos, universo de tudo o que tem
comeco, meio e fim, precisamos criar um ponto de ob-
servacdo Unico, que chamamos de Modelo de Andlise de
Entidade Complexa. Desse ponto de observacdo Unico

Figura 9

é que analisamos diferentes estruturas de informacao:
desempenhos fisicos, consecucdo dos objetivos esta-
belecidos, informagdes contabeis e compativeis, bases
estatisticas de qualquer complexidade. Esse Modelo de
Andlise da Entidade Complexa pode se desdobrar “n”
vezes em cascatas. As Figuras 8 e 9 sdo desdobramentos
do Grafico 2. A Figura 10 ja apresenta estruturas de
sistemas de informacao, com possibilidade de se desdo-
brar dezenas e dezenas de vezes. Retornando ao caso do
setor de salide, as Tabelas 1, 2 e 3 sdo representativas
do que esta por tras da Figura 12. Temos aqui milha-
res de informagdes a transitar por sistemas estatisticos
e que nos levam de forma estruturada e inteligente aos
processos de tomada de decisao.

A alimentacao dos processos de tomada de
decisdo e a gestao por camadas sucessivas e
progressivas

No contexto das atividades monotonas, a analise
dos desempenhos fisicos foi sendo pouco a pouco
deixada de lado do ponto de vista dos niveis hierar-
quicos superiores das empresas. Prevalece o aspecto
monetario, no qual sdo concentradas todas as aten-

Gestdo Informagao Entidades Complexas
0 Unico Ponto de Encontro Unico de todas as informagdes

Conceito SOA
Ponto Encontro
todas informagdes

Conve, \ - » gatores 9
"88nciy ja 0 1
Verticajs oo 9€ “n” onverg®" o
COntabejg Modelode . / © dese®
Andlise
Entidade
7 Complexa S
o o
oo a:q"e »
20 o Cracs. O,
P Ci lory,
o™ o ""’Sc,,,."'enros
0Os Grandes “cos
Numeros
Capacidade de
Governo
Figura 10

junho/June 2012 - Revista O Papel




Coluna Gestao Empresarial

¢bes. Tudo isso ocorre porque na monotonia podemos
simplificar as analises.

A diferenga fundamental — Entidades Simples & Complexas

Gestdo Informagio Gestdo Informagio

Exemplos de Modelos de Andlise - Tabela 1

Bidtipo | Curva w Histérico | Histérico
Vida Eventos Eventos Exames Diagnésticos

Hereditirias

Crdnicas

Degenerativas

Digestivo

Cardiaco

Renal

Vascular

Neuroldgico

Auditivo

Visdo

Psicoemocionais

Muscular

Osseoe
Cartilagens

Outros

Exemplos de Modelos de Analise — Tabela 2

Indicadores Diag- | Remis- Mapa | MapaPriticas | Solugdo | Trata | Qualidade
néstico | sdo is- | Priticas | Hospitalares | Cirar | mento | vidapés
& Médicas | Ambulatoriais | gica | Comple | remissdo

mentar

Hereditarias
Crénicas
Degenerativas
Digestivo

Cardiaco

Renal

Vascular
Neurolégico
Auditivo

Visso
Psicoemocionais
Muscular

Osseo e Cartilagens

Outros

Exemplos de Modelos de Analise — Tabela 3
| indicadores | Diag- | Remis- | Velocidade | Mapa | Mapa | Receitas | indicadores | Quaidade |

Custos | Recur- Resultado | vida pés
Varig- | sos Econdmico | remissdo
veis | Capital
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Crénicas

Degenerativas
Digestivo

Cardiaco

Renal

Vascular
Neurolgico
Auditivo

Visdo
Psicoemocionais
Muscular

Gsseo e Cartilagens

Outros

Processos de Andlises Inteligentes — Ponto de Encontro Unico
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Quando estamos no universo das atividades comple-
xas e cadticas, em que o comeco, 0 meio e o fim po-
dem se dar em minutos, horas, dias, semanas e mesmo
meses, dominar o desempenho fisico passa a ser funda-
mental. As Tabelas 1, 2 e 3 representam fenémenos que
acontecem em qualquer atividade moderna e que tem
comego, meio e fim. O modelo de andlise para esse tipo
de situagdo nos leva a Figura 11. O fluxo de informa-
¢bes nos leva para a Figura 13.

Trata-se de um conceito muito antigo, de séculos
— os fundamentos de Metodologia Analitica — que
trabalha um aspecto que as equipes de backoffice
passaram a ignorar. Tudo comeca na analise do de-
sempenho fisico, que é outro conceito ndo muito bem
utilizado. A geragdo de recursos so6 se da nos variaveis
da empresa, e ndo na empresa. Ha a necessidade, en-
tdo, de agregar ao desempenho fisico as variaveis de
receitas e custos variaveis.

Como a estrutura de capital de giro do ciclo econd-
mico é determinante na manutencdo do ritmo da ati-
vidade, precisamos saber que a estrutura de capital de
giro que representa a verdadeira dimensao da empresa
em universos que convivem com restricdo de capital
estd compativel com a dimensdo da atividade. Tudo
complexo, mas que se torna de facil medico, utilizan-
do o Método do Ponto Flutuante. [ |



