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O modelo evidencia que as atividades de qualquer tipo de empresa, inclusive a de servicos, podem
ser organizadas em quatro grupos (producdo, atendimento, apoio e plangamento) e que essa
organizacdo é aplicavel a empresa como um todo, a qualquer 6rgdo (departamento, secdo) e a
gualquer célula de trabalho, inclusive a constituida por apenas um funcionario. O modelo, por
mergulhar, como nenhum outro, nas profundezas da empresa, complementa outros modelos
(Tavistock, Katz & Kahn, Kast & Rosenzweig). A comparacdo com o modelo da Cadeia de Valores de
Porter e as vantagens apontadas no texto permitem concluir que o modelo € bastante adequado para
a proposicéo de mudancas na empresa que melhorem sua posicao competitiva.
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SErvigos.

1. Introducéo

—ste artigo objetiva lancar a discussdo
[ académica um novo, e pelo que se sabe
inédito, modelo para representar a esséncia das
atividades de qualquer tipo de empresa.

O modelo das atividades da empresa € um
modelo geral, pois se aplica a qualquer tipo de
empresa, a empresa como um todo, a qualquer
unidade organizacional da empresa e a menor
célula organizacional (um funcionario). Sua
caracteristica fundamental é mostrar que as
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atividades de qualquer 6rgdo, em qualquer nivel
hierdrquico, podem sempre ser organizadas
segundo uma mesma estrutura, que inclui tipos
de atividades e suas interagdes. Ou segja, abrindo
um 0rgdo, vai se encontrar dentro dele vérios
subdrgaos com 0s mesmos tipos de atividades e
com as mesmeas interacdes. Entender a empresa
pela éptica desse modelo traz muitas vantagens,
expostas ao longo do texto.

Uma questdo inquieta o autor ha trinta anos:
a empresa de servicos é diferente da industrial?
Nessa inquietacdo esta a génese do modelo.

A resposta a essa questdo é ndo. N&o, a
empresa de servigos ndo é diferente da empresa
industrial. Mas convém d&la de outra forma: a
empresa de servicos difere da empresa industrial
tanto quanto a empresa de uma industria difere
da de outra, tanto quanto uma fébrica de
confeccOes difere de uma fébrica de autopegas.
Obviamente, 0s processos produtivos s80
diferentes. o processo de uma siderdrgica é
diferente do de uma metalUrgica, 0 processo de
uma lavanderia é diferente do de um restaurante
ou do de um banco.

E importante mencionar que, durante seu
desenvolvimento, 0 modelo assumiu importancia
muito maior do que a de responder a questéo
sobre as semelhancas ou dessemelhancgas entre a
empresa de servicos e a industrial. A Optica
adotada acabou por resultar num modelo que, na
opinido do autor, é o mais adequado paraaandise
e decisdo sobre 0 melhor caminho que a empresa
deve adotar com a finalidade de aumentar 0 seu
grau de competitividade, como serd mostrado.

O modelo tendera a ser, portanto, valioso
instrumento da Teoria da Competitividade. E
também de outras teorias, pois auxilia o
entendimento sobre o funcionamento da empresa
efacilitaaintroducéo de mudancas.

2. O Motivo da Busca por um Modelo Geral

os textos de economia, tem sido tradiciona

Nclassificar as empresas em:

e empresa do setor primario = empresa
extrativa (agropecudria, mineragdo etc.);

e empresa do setor secundario =» empresa de

transformacao (industria); e
* empresa do setor terciario = empresa de

Servigos (CoOmercio e servigos).

Essa classificagdo pode induzir alguns a
pensar que uma empresa de um desses setores é
diferente da de outro setor. Engano. Para os fins
da ciéncia administrativa, as empresas dos trés
setores sdo iguais na sua esséncia. Ressalve-se
entretanto que, especificamente, ndo existem
duas empresas iguais na sua forma final, mesmo
dentro de um estreito setor. Entretanto, um
modelo mestre, comum a qualquer empresa,
pode evidenciar essa esséncia.

Qual o interesse em descobrir a esséncia? Em
descobrir se a empresa de servicos € igua ou
diferente da empresaindustrial? O interesse mais
importante é comecar a desvendar a esséncia das
técnicas administrativas, desnudando-as da
roupagem que se revestem para atender aos
detalhes deste ou daguele produto ou servico.
Mais especificamente, o0 interesse estd na
possibilidade da utilizacdo de idénticas técnicas
administrativas a qualquer tipo de empresa,
principalmente com a finalidade de acancar
vantagens competitivas. Tentar desvendar essa
esséncia foi o que motivou a busca de um
modelo geral das atividades da empresa.

Compare-se, a titulo ilustrativo, a diferenca
entre a evolugdo da produtividade e da qualidade
ocorrida naindistria e na empresa de servicos.

A produtividade da maioria das empresas de
servicos é muito baixa, ndo obstante alguns ramos
terem conseguido, nos Ultimos anos, aumenta-la
de forma expressiva, como o bancério, o de
supermercados e o de fast food. E notério que os
ganhos de produtividade obtidos pela indUstria
foram gigantescos desde a Revoluc&o Industrial,
tempo em que se utilizavam teares manuais. E
ndo apenas devido aos avangos tecnoldgicos,
mas também devido a evolucdo da ciéncia
administrativa, desde a época de Taylor no final
do século XIX.

A qualidade da maioria dos servigos é censu-
ravel. Para os produtos industrializados, a me-
Ihoriafoi significativa. Basta mencionar, atitulo
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ilustrativo, que o indice de defeitos de fabrica-
¢d0, em meados da década de 1980, era medido
em valores percentuais e, hoje, em nimero de
defeitos por milh&o de pegas produzidas; ou segja,
uma melhoria superior amil vezes.

Ora, se as técnicas desenvolvidas pela e paraa
indUstria fossem utilizadas no setor de servicos,
0s ganhos de produtividade e a melhoria ha qua
lidade dos servicos poderiam ser também alta-
mente significativos. Isto feito, acarretaria uma
conseqUiéncia muito importante: as vantagens
competitivas decorrentes ndo s6 da maior produ-
tividade e da melhor qualidade, mas também da
maior flexibilidade, da maior confiabilidade e da
maior rapidez na producdo dos servicos pode-
riam ser alcancadas num tempo bem menor do
gue o gasto pela indlstria, pois as empresas de
servigos ndo precisariam desenvolver técnicas.

A possibilidade de usar técnicas smilares as da
empresa de qualquer setor econdmico é também
muito importante para a indUstria, porque
permitird a empresa industrial utilizar, na area
de atendimento, todas as técnicas administrativas
desenvolvidas pelas e para as empresas de
servigos, acelerando os ganhos de competitivi-
dade decorrentes das atividades de atendimento.

Enfim, o que motivou a busca por um modelo
geral de atividades foi a possibilidade de iden-
tificar as similaridades de problemas administra-
tivos aparentemente diferentes e de transferir
solugdes percebidas na empresa de servicos para
a industrial e vice-versa. Como 0 que mais
diferencia, pelo senso comum, a empresa de
servicos da industrial sdo as éreas de producéo e
de atendimento, a motivacdo foi a possibilidade
de transplantar os avancos administrativos de
uma empresa para outra, ou sgja, aplicar, a
producdo de servicos, as técnicas desenvolvidas
para a producdo fabril e aplicar, as atividades de
atendimento da indUstria, as técnicas administra-
tivas desenvolvidas para o setor de servicos.

3. O Modeo Geral dasAtividadesda Empresa

Admi nistracdo é ciéncia e, como tal, possui
uma quantidade infindavel de técnicas.

Infindavel porque novidades surgem constante-
mente, geralmente desenvolvidas para ou por
uma empresa, ora de um setor, ora de outro.
Anaisando-as, observa-se que essas técnicas
s80 tipicas ou estanques de cada &rea da empresa.
Assim, administrativamente, as atividades de
qualquer empresa podem ser agrupadas em
funcdo das técnicas utilizadas para sua operacao.
Por este critério, é adequado o agrupamento
das atividades da empresa de qualquer setor
econdbmico em quatro conjuntos, de forma que,
em cada conjunto, seja possivel a utilizagéo de
técnicas similares:
» atividades plangadoras, ou simplesmente
plangjamento;
« atividades apoiadoras, ou simplesmente apoio;
 atividades produtoras de bens e servicos, ou
simplesmente producao; e
e dividades atendedoras, ou simplesmente
atendimento.

Agregar as atividades da empresa em quatro aress.
* plangjamento
* apoio
* producdo
* atendimento
possibilita usar as técnicas administrativas tipicas
ou estanques de cada érea para empresas de

qualquer setor econémico.

Producdo industrial ou producdo agricola séo
expressdes corriqueiras. Porém, mencionar que
uma empresa de servigos tem producdo pode
soar estranho. Mas, todo e qualquer servico
precisa ser produzido: o restaurante precisa
produzir refeicdes, o hotel precisa produzr
roupalavada e outras condi¢des para hospedar, o
dentista precisa produzr a restauracdo do dente
cariado, a televisdo precisa produzir a novela
Essas atividades, no setor de servigos, sdo
conhecidas por atividades de retaguarda ou de
back room.

As atividades atendedoras sdo aquelas reali-
zadas na presenca fisica do cliente ou a
disténcia, como as do maitre, as do concierge, as
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do telemarketing e as do vendedor de uma
empresa industrial. Essas atividades, no setor de
servicos, sdo conhecidas por atividades de frente
ou de front office.

As atividades apoiadoras sdo aguelas ditas
administrativas, como as das areas financeira, de
compras, de gestdo de materiais, de recursos
humanos.

As atividades planejadoras sdo aguelas reali-
zadas anteriormente a producdo ou ao atendi-
mento, como as relativas ao estabelecimento de
estratégias, a0 marketing e ao projeto do
produto, do servico e dos sistemas.

Um primeiro e simples exemplo é conveniente
parailustrar os conceitos. O contato e o didlogo
com o cliente sdo as atividades atendedoras de
uma vendedora de flores, sendo importante a
cortesia, a atencdo, a simpatia. O arranjo do
ramal hete é uma atividade produtora, na qual o
importante é saber fazer bem o servico. A con-
sulta a0 cadastro de clientes € uma atividade
apoiadora ao atendimento. A preparacdo do
papel e dafita para o lago, assim como de outros
materials necessarios a apresentacdo estética do
ramalhete, € uma atividade apoiadora a produ-
¢do. Dentre as atividades plangadoras, esta a
decisdo sobre a quantidade de flores a encomen-
dar ao fornecedor.

A Figura 1 mostra as atividades produtoras e
atendedoras tipicas de alguns tipos de empresa
com o intuito de comegar a esclarecer as idéias
contidas no modelo.

A Figura 2 apresenta 0 modelo geral das
atividades da empresa, evidenciando que uma
mesma estrutura, que inclui os tipos de ativida-
des e suas interagOes, vale para a empresa, para
seus departamentos e para um funcionario. A
denominagdo departamento € meramente
ilustrativa, pois a estrutura vale para qualquer
Orgdo da empresa, conceituado na secéo 4.

Como sera mostrado ao longo do artigo, o
modelo é aplicavel a empresa industrial e a de
servigos. Especificamente em relagdo a de
servicos, 0 modelo atende as trés classes de
servicos propostas por SILVESTRO (1999,
p. 401) no Modelo dos processos de servigos,

gquais sgam, servicos profissionais, lojas ou
oficinas de servigos e servicos de massa.

4. Definicéo das Atividades do Modelo
Entendese por:

e 0Orgdo da empresa qualquer uma de suas
unidades organizacionais em qualquer nivel
hierarquico (secéo, departamento etc.);

e célula da empresa: qualquer posto de traba
Iho, ocupado por uma ou por vérias pessoas,
contendo ou ndo méquinas ou equipamentos;

» &rea 0 agrupamento de atividades da empresa,
mostrado na Figura 2, correspondendo a
guatro &reas para toda empresa: produtora,
atendedora, apoiadora e plangjadora; e

e subarea. o agrupamento de atividades em
cada 6rgdo da empresa, como ilustrado na
Figura 2, correspondendo a quatro subéreas
para cada Orgdo: produtora, atendedora,
apoiadora e planejadora.

E conveniente esclarecer que uma &rea ou
uma subarea ndo corresponde necessariamente a
uma unidade organizacional, aqui denominada
Orgéo.

Na area plangjadora, constituida por diver-
sos 6rgaos, estdo compreendidas as atividades
realizadas anteriormente ap apoio, a producdo e
ao atendimento, principa mente:

» definico das estratégias gerais da empresa,
como as estratégias de producdo, de atendi-
mento, de comunicagdo com o mercado, de
comercializag8o, de marketing, de recursos
humanos, de financas;

e pesquisa e desenvolvimento de tecnologia de
produto, de servico e de todos 0s processos
existentes (de producdo, de atendimento, de
apoio e de plangjamento);

» estabelecimento da estratégia e da politica
geral de gestéo da informagéo e de sistemas,
definindo quais sistemas desenvolver, quais
comprar e seu nivel de integracéo; e

e gestdo do conhecimento, em termos de
capacitacdo, disseminacdo e uso do conheci-
mento empresarial.
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EXEMPLOS DE AGRUPAMENTO DE ATIVIDADES

Tipo de empresa Producéo Atendimento
lavanderia recepcéo
cozinha conciergérie
Hotel ~ "
governanca saldo de refeicles
manutencdo caixa
cozinha atendimento pelo garcom
Restaurante bar atendimento pelo maitre
limpeza atendimento pelo barman
. lavagem N
Lavagem de automdvel oolimento recepcao
N atendimento durante a obturagdo
obturagdo . .
- L ” atendimento durante a extragdo
Consultério dentéario extracéo o
reparacdo da prétese diagnostico
preparag P marcacdo de consulta
. viagem . atendimento durante a viagem
Transporte urbano limpeza dos veiculos
~ venda de passagem
manutengdo
Comércio arrumacdo daloja venda
pacote caixa
r;szga? venda
Fébrica 630 assisténciatécnica
ferramentaria . . )
- servigo atendimento consumidor
logistica externa

Figura 1 — Exemplos de agrupamento de atividades

Na area apoiadora, constituida por diversos

orgdos, estdo compreendidas as atividades ditas
administrativas de:

aguisicdo de bens e servigos, que tratam da -

compra de insumos e suprimentos em geral,
incluindo selecdo, desenvolvimento e acom-
panhamento de fornecedores (um departa-
mento centralizado de compras seria uma
area apoiadora; um Orgdo de compras especi-
fico para a producdo, seria uma subarea
apoiadora da &rea produtora);

gestdo de recursos humanos, que tratam da
descricdo de fungdes, do recrutamento,
selecdo, contratacdo, remuneracdo e desen-
volvimento de pessoal, do cadastro de fun-

ciondrios, dos beneficios, da folha de paga
mento, das negociacOes trabalhistas e de
outras atividades correlatas;
gestdo financeira e contébil,
contabilidade, fluxo de caixa, contas a pagar,
contas a receber, faturamento;

projeto dos sistemas de informagdo, envolven-
do os financeiros, os de recursos humanos, os
de producéo, os de troca eletronica de dados
(interna e externa), os de marketing e vendas,
os de P&D, os de comunicacdo (tipo call
center), os gerenciais para tomada de decisio; e
outras atividades de cardter administrativo,
como as juridicas e as de relagdes governa-
mentais.

incluindo
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Figura 2 — Modelo das atividades da empresa

Na érea produtora, constituida por diversos

Orgdos, estdo compreendidas principamente as
atividades de:

producdo propriamente dita de bens, que
transformam os insumos em produto, como a
fabricacéo de geladeira;

producdo propriamente dita de servicos, que
transformam os insumos em servigos, como a
lavagem de roupa num hotel ou a restauracéo
de um dente ou o conserto de um produto
numa oficina de assisténcia técnica ou a
instalacdo de produto para o cliente ou a
embalagem de um produto industrial;
plangjamento e controle da producgédo de bens
e servigos, incluindo o controle de estoques;
gestéo da qualidade;

logistica interna, que cuidam do recebimento,
armazenamento e distribuicdo de insumos
para a producdo de bens ou servicos, incluin-
do a programagéo de frotas e outras ativida
des correlatas;

logistica externa, que cuidam do armazena-
mento e distribuicdo de produtos ou servicos
aos clientes, incluindo a programacdo de
frotas e outras atividades correl atas;

projeto de produto ou do servigo, incluindo
especificagdo do desempenho, construgdo e
teste de prototipos, teste de campo; e
manutencao e ferramentaria.

Na érea atendedora, constituida por diversos

Orgdos, estédo compreendidas as atividades que
sd0 realizadas na presenca fisica do cliente ou a
disténcia, como:

atendimento pessoal, que no setor de servicos
s80 conhecidas por atividades de frente ou de
front office, como as do maitre, as do
conciérge, as do barbeiro;

atendimento a distdncia, como comércio
eletronico, call center, correio eletrénico;
marketing, como pesquisa de mercado para
inquirir as necessidades e anseios do consu-
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midor, identificacdo das estratégias dos

concorrentes, fixacdo de preco, estimativa de

demanda, definicdo dos locais e dos meios de
oferta de produtos ou servicos aos clientes,
propaganda, selecéo de canal de veiculagdo;

e vendas, incluindo proposta de venda com
especificacdo do produto ou servico e cotacéo
de prego, promogao de vendas, administracéo
da forca de vendas, cadastro de clientes,
telemarketing, comércio €eletrbnico, home
page e outras atividades tipicas.

As atividades tém grau de importancia varia-
vel em fungdo do tipo de empresa e do tipo de
0rgdo, dependendo de onde se origina a
vantagem competitiva. Numa empresaindustrial,
as atividades da producdo tém maior grau de
importancia que as de atendimento ao cliente.
Num restaurante, as atividades da cozinha e as
do atendimento pessoal ao cliente tém graus de
importancia equivalentes. Num hotel, as
atividades de atendimento pessoal tém maior
grau de importancia que as da lavanderia. No
departamento de vendas de uma fabrica, as
atividades de atendimento tém maior grau de
importancia que as da preparacdo da proposta de
venda, que é atividade produtora. Na cozinha de
um restaurante, a preparacéo de pratos, que é
atividade produtora, tem maior grau de
importancia que o atendimento ao garcom. No
sado de um restaurante, as atividades de
atendimento tém maior grau de importancia que
as da producdo do garcom, como arrumar mesa
ou transportar pratos a servir.

Com alguma freqliéncia, aparecem conjuntos
vazios, que correspondem a ndo existéncia de
algum grupo atividade (érea ou subarea) num
0rgdo, como no exemplo da Figura 4, onde a
Secdo de Logistica Interna ndo possui um setor
de atendimento. A existéncia de conjuntos
vazios ndo invalida o modelo.

5. Validacdo do Modelo das Atividades da
Empresa

visdo da empresa, como ilustrada pela
Figura 2, permite constatar que:

e as atividades da empresa podem ser agrupa:
das em quatro éreas. a plangjadora, a apoia-
dora, aprodutora e a atendedora;

» cadaarea é constituida por quatro subéreas. a
plangadora, a apoiadora, a produtora e a
atendedora;

e a aea plangjadora tem atuacdo sobre as
outras trés areas, assim como as subareas
plangjadoras atuam sobre as outras trés
subdreas;

» ad&rea apoiadora apdia as outras trés &reas, e
as subareas apoiadoras de qualquer area
apGiam as outras trés subareas;

* a &ea produtora produz para o cliente
externo, e as subareas produtoras de qualquer
area produzem para o cliente interno; e

* Qa area atendedora atende o cliente externo, e
as subareas atendedoras de qualquer &rea
atendem o cliente interno.

As setas da Figura 2 indicam as relagdes
entre as areas, quer de informacdo, quer de
suporte. Assim, as atividades do atendimento,
para serem bem redlizadas, precisam das
atividades de producéo, de apoio e de planga
mento. As atividades da producdo, para serem
realizadas, precisam das atividades de apoio e de
plangjamento. As atividades de apoio precisam
das de plangjamento. As atividades de planga
mento precisam das de apoio. As setas procuram
indicar o fluxo primeiro de informagdes, ndo
guerendo sugerir que ndo haja fluxo de infor-
magcdes do atendimento para as outras areas.

A definicdo das atividades do modelo, feita
no item anterior, evidencia que todas as
atividades da empresa, inclusive as da organiza-
¢do informal, sGo contempladas por ele, o que
significa que o modelo é aplicavel a empresa
como um todo. A Figura 3 mostra como 0s
diversos departamentos de uma empresa
industrial podem ser agrupados nas quatro areas
e nas quatro subdreas. A area de producéo, no
exemplo, possui quatro departamentos distribui-
dos em trés subéreas.

Além de o modelo ser aplicavel a empresa
como um todo, para sua validagdo integral é
necessario constatar sua aplicabilidade a
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AREAS E SUBAREAS DE UMA EMPRESA INDUSTRIAL TiPICA

" Subérea de . . Subéreade Subérea de
Areasde X Subarea de apoio ~ .
plangjamento producéo atendimento
. Pesquisa & Plangjamento
Plangjamento Desenvolvimento Estratégico
) Depto. Financeiro Depto. de Compras N
ADOIO Estratégias de P . P P Depto. Relagdes
p Sistemas Depto. Projeto de Depto. de Recursos | 5o ern.
Sistemas Humanos
Depto. Manutengéo /
~ Depto. Projeto de Ferram. Departamentos de
Produgcso Produtos Depto. Gestdo da Producéo
Qualidade
. . Depto. Administ. de | Depto. Logistica
Atendimento | Depto. de Marketing Vendas Externa Depto. de Vendas

Figura 3 — Areas e subareas de uma empresa industrial tipica

qualquer 6rgéo e a qualquer célula da empresa.
Assim sera feito. Para cada subérea (planga
mento, apoio, producdo e atendimento), serdo
dados exemplos para um 0rgdo (departamento,
secdo ou setor) e para uma célula de trabalho,
considerando, como empresas tipicas, uma
empresa industrial e um restaurante e, como
Orgdos tipicos de uma empresa qualquer, O
departamento de vendas representando a érea
atendedora e 0 departamento de RH represen-
tando a area apoiadora.

5.1 Aplicacdo do modelo a uma empresa
industrial

A Figura 4 mostra o departamento de produ-
¢d0 de uma empresa industrial constituido por
vé&rias secbes. Cada secdo é congtituida por
varios setores, que sdo constituidos por subsetores.
As atividades de cada um desses 6rgaos estdo
distribuidas nas quatro subareas. Observa-se que
a Secdo de Fundicdo ndo possui setor especifico
encarregado do atendimento ao cliente interno
(no caso, 0 Setor de Acabamento), caracterizan-
do um conjunto vazio. O mesmo ocorre com o
setor e o subsetor. Mas, ndo existe atividade de

atendimento? Sim, ela sempre existe. Nesse

caso, € desempenhada pelo operério, 0 esmeri-

Ihador, e ndo por um 6rgdo. Em outros casos,

serd desempenhada pelo funcionério.

Deve ser ressaltado que o nivel hierérquico
de qualquer 6rgdo ndo tem importancia para o
modelo. O que importa sdo as atividades, que
sempre podem ser agrupadas nas quatro
subéreas. O PCP, qualquer que sgja seu nivel
hierdrquico, apesar de estar caracterizado na
Figura 4 como uma se¢do, no mesmo nivel
hierarquico da Se¢do de Fundicdo e da de
Usinagem, tem atividades distribuidas pelas
quatro subéreas.

A Figura4 mostra que:

e a subdrea produtora produz para um cliente
interno (a Secdo de Usinagem produz para a
Secéo de Expedico);

* a subdrea atendedora atende um cliente
interno (a Expedicé&o atende os vendedores da
empresa dando-lhes informagdes);

e a subarea apoiadora apbia a subdrea
produtora (a Secdo de Logistica Interna
distribui materiais a serem transformados) e
apoia a subarea atendedora (o PCP controla
as atividades da expedicéo); e
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SUBAREAS DE UM DEPTO. DE PRODUCAO INDUSTRIAL
. Subéreade . . Subérea de Subérea de
Orgéao X Subarea de apoio ~ .
plangjamento producédo atendimento
Secdo de PCP emite | Secdo de Logistica
O.F Interna a0 de Fundicéo
Depto. de i " s 0| Secso de Expedicio
Producgo Secdo PCP Seco de PCP libera | Secfo de Usinagem
programalogistica | produgdo
Programa tipos de
Secdo de ligas Setor Preparacdo de | Setor de Fundicéo
Fundicdo Programa corridas | Coquilha em Coquilha
diferentes
Subsetor de
Rebarbacdo
Setor de Programaescalade | Transporta pecas Subsetor de
Acabamento oper&rios internamente Desempeno
Subsetor de
Limpeza de Pegas
Executa rebarbagdo
Subsetor de Distribui operérios i Executa
Rebarbagéo internos Prepara maguinas esmerilhagdo
Executalixagdo
Trocaedfia
: Decide como fazer | ferramentas , :
Esmerilhador Esmerilha Atende o lixador
seu trabalho Anota problemas no pecas
relatério
x Plangjamento da Plangj. processo Progr. e controle da | Liberagdo da
Segao de PCP producdo produtivo producdo producdo
Determinatipo Trocagarfos da
5 ioti uipamento empilhadeira
Secdo L ogistica | €d IO ' p Transporta pegas
Interna (empilhadeiraou | Abastece
comboio) empilhadeira
. . . Consulta ordens de .
Empilhadeirista | Define rotas transporte Transporta pecas Atende operarios
~ ~ | Setor de
.~ | Setor Preparacdo de Setor de Separacdo X
Se¢. Expedicéo RoOManeio de Produtos Atendimento a
Vendas
Planeja como . Atende
Separador trabal har Consultaromaneio | Separa produtos transportador

Figura 4 — Subareas de um departamento de producao industrial
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e a subdrea plangjadora toma decisdes para a
subarea produtora (o PCP emite ordens de
fabricacdo — O.F.), toma decisdes para a
subérea atendedora (o PCP determina critérios
de prioridade para a expedic¢éo de produtos)
e toma decisdes para a subérea apoiadora
(o PCP programa as atividades da logistica
interna).

A Figura 4 se presta também para mostrar
gque o modelo é aplicavel a tantos niveis
hierarquicos quantos os existentes na empresa.
Note-se sua aplicagdo ao nivel mais baixo, auma
célula de trabalho, mesmo aguela constituida por
apenas uma pessoa. No exemplo, o esmerilhador:

e enguanto produtor, executa uma operacdo
numa peca (esmerilha);

» enguanto atendedor, atende seu cliente, que é
0 operario responsavel pela suboperacéo
seguinte na mesma pega (lixador);

* enquanto apoiador, apbdia a Si mesmo para
produzir, trocando ferramenta ou lubrificando
amaguina, e apbdia a si mesmo para atender,
anotando num relatério eventuais problemas
ocorridos nas pegas; e

e enguanto plangjador, plangja suas atividades
produtora, atendedora e apoiadora, ou sgja,
como realizara sua produgdo, quando lubrifi-
cara sua maguina e como fara o relatorio.

A existéncia de atividades em quatro suba-
reas, evidenciada nesse exemplo, reforcaaidéia,
antitese do Taylorismo, do enriquecimento de
cargos, tao necessario ao incremento da compe-
titividade da empresa moderna.

5.2 Aplicagdo do modelo a uma empresa de
Servicos

Como se aplicaria 0 modelo a uma empresa
de servigos? Tome-se, a titulo de exemplo, um
restaurante e considerem-se os trés niveis de
interesse, quais sejam, empresa como um todo,
sua area produtora e uma célula de trabalho,
como mostrado pela Figuras.

O restaurante, entendido como uma empresa,
tem, como area produtora, a cozinha, que produz
pratos para o cliente externo; tem, como érea

atendedora, o sal&o; tem, como érea apoiadora a

producdo, o departamento de compras de man-

timentos e, como apoiadora ao atendimento, o

departamento de RH, que contrata garcons; e

tem é&rea plangadora, que define o cardépio

didrio a ser preparado pela érea produtora

(cozinha), que faz a escala dos garcons da area

atendedora e que da diretrizes a0 departamento

de compras (area apoiadora).
Tome-se, agora, a cozinha, que é a area
produtora do restaurante:

* uma de suas subdreas produtoras arranja o
prato de maneira elegante e criativa;

* a subdrea atendedora da cozinha atende seu
cliente interno, gue é o garcom;

e as subareas apoiadoras das subareas produ-
toras preparam alimentos bésicos comuns a
muitos pratos, como arroz e batata, e a suba-
rea apoiadora ao atendimento anota o nimero
damesa aque se destinao prato; e

* a subdrea plangadora determina, para a
subérea produtora, as atividades de cada um
dos cozinheiros, determina, para a subarea
atendedora, como atender garcons; programa,
para a subérea apoiadora a producéo, a quan-
tidade de alimentos basicos a ser produzida e
determina, para a subérea apoiadora ao aten-
dimento, como anotar o nimero da mesa.
Tome-se, agora, um gjudante de cozinha, que é

uma célula de trabalho da subérea produtora. Suas

aividades, que tém como cliente o cozinheiro,
também podem ser agregadas nas quatro
subsubéreas. Descascar batatas € uma atividade
produtora; atender o cozinheiro é uma atividade
atendedora; afiar facas € uma atividade apoiadora
aproducdo e obedecer asinstrugdes do cozinheiro

€ uma atividade apoiadora ao atendimento; e

autoprogramar a sequiéncia das suas operacOes €

uma atividade planejadora da sua célula

5.3 Aplicacdo do modeo as areas atendedor a,
apoiadora e plang adora

Os exemplos anteriores restringiram-se a &rea
produtora (empresa industrial e restaurante).
Como ficariam as areas atendedora, apoiadora e
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AREAS E SUBAREAS DE UM RESTAURANTE

Oradio Areaou Subéareade| Area ou Subérea de | Area ou Subéreade | Area ou Subareade
9 plang. apoio producédo atendim.
Planeja cardépio
Define escalade Depto. de Compras , B
Empresa garcons Cozinha Salédo
i o Depto. de RH
Define diretrizes
para compras
Determinatarefas
cozinheiros 5 i
) Sgggo de Alimentos Secdo de Assados i
Cozinha Define como atender | BasSICOS 20 de Arraio d Atendimento a
garcons Anotacdo do n.° da g?gl‘?s CAITAN0 € | gargons
Programa gquantidade | Mesa
alimentos
Aludantede | P Afiafacas
udante de | Programa suas I
c (izinha ope?ag()&e Obgdﬁc_einstrugf)&e Descasca batatas Atende cozinheiro
cozinheiro

Figura5— Areas e subéreas de um restaur ante

plangjadora de uma empresa qualquer, quando
focadas pela 6ptica do model o das atividades da
empresa? A Figura 6 ilustra o departamento de
vendas representando a area atendedora e o
departamento de RH representando a é&rea
apoiadora.

A subdrea produtora do departamento de
vendas produz a proposta de venda, que sera
encaminhada a um vendedor. A subdrea
atendedora é representada pela equipe de
vendedores. A subédrea apoiadora a subarea
produtora de vendas € representada pelo sistema
de cotacdo de pregos, e a subarea apoiadora a
subérea atendedora, pelos sistemas de cadastro
de clientes e de informacdes sobre os concorren-
tes, principamente sobre produtos e modos de
negociacdo. A subdrea plangjadora plangja as
atividades operacionais do departamento.

Tome-se, agora, um vendedor como uma
célula de trabaho da é&ea atendedora O
vendedor, no seu papel produtor, prepara
(produz) a negociagdo com o cliente externo
comparando a proposta de venda com as

condi¢des dos concorrentes, que € uma atividade
interna, de retaguarda. No seu papel atendedor,
visita o cliente externo. No seu papel apoiador a
producdo de seu servico, consulta a proposta de
venda e as informagfes sobre 0s concorrentes.
No papel apoiador ao atendimento, obtém
diversas informagBes sobre o cliente que ira
visitar, como, por exemplo, se € um negociador
duro ou flexivel. No papel plangjador, programa
diariamente suas atividades.

Uma das subareas produtoras do departa-
mento de RH cuida (produz) do recrutamento, da
selecdo e da contratagdo de um funcionario para
outro 6rgdo da empresa, que é seu cliente
interno. Um departamento de RH usualmente
ndo dispbe de uma subdrea atendedora, pois o
atendimento ao cliente interno € feito pelos
funciondrios. A subarea apoiadora a subarea
produtora cuida do cadastro de curriculo de
candidatos e a subdrea apoiadora a subdrea
atendedora elabora o perfil do funcion&rio a ser
contratado. A subdrea plangjadora plangja as
atividades operacionais do departamento.
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SUBAREAS DE UM DEPARTAMENTO DE VENDAS E DE RH

. Sistema de cotagdo . .
Depto. Secdo de de precos Secao de proposta de | Equipe de
Vendas Plangjamento ) venda vendedores
Cadastro de clientes
Consulta proposta de
Programa suas venda _— .
Vendedor Preparanegociacdo | Visitacliente externo
tarefas Obtém informaco eparanegoaise
sobre cliente
Plangja atividad Cadastro de Secdo Recrut t
aneja atividades curriculos 30 Recrutamento
Depto. RH operacionais ] ... |eSdecdo
Perfil do funcionério
Consulta precos de
Planeja suas jornais : . Atende selecionador
Recrutador atividades Consulta perfil Redige anuncio de pessoa
funcionério

Figura 6 — Subar eas de um departamento de vendas e de RH

Tome-se, agora, um recrutador de pessoal
como uma célula de trabalho. No seu papel pro-
dutor, redige (produz) texto a ser publicado em
jornais, especificando o perfil do funcion&rio a
ser contratado. No seu papel atendedor, atende ao
selecionador de pessoal, que é seu cliente interno.
No seu papel apoiador ao atendimento, consulta
o perfil do funcionario e discute as varias facetas
do recrutamento com o selecionador de pessoal.
No seu papel apoiador a producdo, consulta os
precos cobrados por vérios jornais para a
publicacdo do anincio. No seu papel planejador,
programa diariamente suas atividades.

A aplicagdo do modelo & érea plangjadora é
andloga a feita para os departamentos de vendas
e de RH, tornando desnecessaria sua explicacao.

5.4 Conclusdo

Deve-se enfatizar que esses exemplos servi-
ram para mostrar que o modelo € aplicavel:
1. dempresaindustrial e ade servicos;
2. aempresa como um todo;
3. &s éreas e subdreas produtora, atendedora,
apoiadora e planejadora de qual quer empresa;

4. aos 6rgaos de qualquer nivel hierérquico; e
5. a céula de trabalho, até a representada por
apenas uma pessoa.

Por inferéncia, é possivel concluir que o
modelo atende as trés classes de servigos
propostas por SILVESTRO (1999, p. 401):
servicos profissionais, lojas ou oficinas de
Servicos e servicos de massa.

6. Comparagéo com Outros Modelos

caracteristica mais marcante do modelo das
Aatividades € ser aplicavel a tantos niveis
hierarquicos quantos os existentes na empresa,
inclusive a cada célula da empresa, caracteristi-
ca que outros model os ndo possuem.

Apesar de 0 modelo ndo possuir caracte-
risticas sistémicas, € fundamental enfocar a
empresa sistemicamente, na concepcdo do
artigo publicado em 1955 por VON
BERTALANFFY (apud, 1973). Caso contrério,
0 modelo ndo se prestara para a definicdo de
estratégias competitivas, que é um de seus
objetivos declarados. Para tanto, devem ser
considerados:
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e 0S conceitos cibernéticos de entrada,

processamento, saida, ambiente e retroacéo; e
* 0 entendimento da empresa como um sistema

aberto, muito bem caracterizado por KATZ &

KAHN (1970, p. 35) e por Gareth MORGAN

(1996, p. 49), entendimento que, por conside-

rar as interacdes da empresa com o ambiente,

€ fundamental para os propésitos da Teoria
da Competitividade.

E de interesse comparar a contribuicdo do
presente modelo com a de outros trés modelos
sistémicos bastante conhecidos: o Sociotécnico
de Tavistock, o de Katz e Kahn e o de Kast e
Rosenzweig.

A grande contribui¢do do consagrado Maodelo
Sociotécnico de Tavistock, proposto em 1963,
foi considerar a empresa como um sistema
aberto constituido pelo subsistema técnico e pelo
socia inter-relacionados, amalgamando o0s
conhecimentos da Administracéo Cientifica com
os da Teoria das Relacbes Humanas.

A grande contribuicdo do Modelo de KATZ
& KAHN (1970) foi aplicar, as organizacbes
empresariais, de forma bastante coerente, os
conceitos de sistema aberto propostos, com base
em pesquisas biolégicas, por Burton em 1939 e
por von Bertalanffy em 1940 (apud VON
BERTALANFFY, 1973) e incorporados no
cléssico Teoria Geral dos Sstemas de von
Bertalanffy.

A grande contribuicdo do modelo de Kast
e Rosenzweig, proposto em 1973 (apud
MORGAN, p. 52), foi identificar cinco subsiste-
mas organizacionais (estratégico, técnico, estru-
tural, humano-cultural e gerencia), envolvidos
por um supra-sistema ambiental.

A grande contribuicdo do modelo das ativi-
dades da empresa € identificar que os quatro
grupos de atividades (plangjamento, apoio,
producdo e atendimento) ocorrem em toda a
empresa, ou sgja, identificar que as atividades,
quer da empresa como um todo, quer de
qualquer unidade organizacional, quer de cada
célula de trabalho (representada até por apenas
um funcionério), podem ser agregadas nesses
quatro grupos.

Os trés modelos anteriores enfatizam as
relagbes da empresa com o ambiente e o
conceito cibernético de fluxo (entrada, proces-
samento, saida e retroacdo), considerando a
empresa quase COmo uma caixa preta, ndo se
preocupando com o fluxo interno da empresa.
Eles se complementam no sentido de seus
conceitos poderem ser usados simultaneamente
na andlise da empresa, ou sgja, pode-se aplicar o
conceito de subsistemas técnico e socia do
Modelo de Tavistock aos cinco subsistemas do
modelo de Kast e Rosenzweig e diar aos dois
modelos a contribuicdo de Katz e Kahn sobre
sistemas abertos.

O presente modelo, como mostrado na Figura
2, enfatiza as atividades realizadas e os fluxos
internos, ndo de materiais, mas de informacgéo e
de suporte (quer na empresa como um todo, quer
em cada departamento, quer em cada célula de
trabalho). Por forgar o estrategista a mergulhar
na empresa, ele permite, como nenhum outro, a
andlise das atividades internas da empresa e deve
ser utilizado em conjunto com os conceitos dos
outros model os.

Enfim, o presente modelo complementa os
anteriores. Por enfatizar as atividades e os fluxos
internos de informac&o e de suporte, presta-se
muito bem, pelas razbes expostas no item 9, para
a andlise e proposicao de estratégias competiti-
vas, pois facilita a atuagdo da empresa sobre a
organizacdo das atividades e dos fluxos.

7. Revisdo de Quatro Conceitos Sobre Servigos

Alguns conceitos precisam ser colocados
preliminarmente.

GIANESI & CORREA (1996, p. 32)
afirmam:

“Com freguéncia, a discussdo sobre o que
s80 servigos e 0 que € manufatura cai no
equivoco de tentar classificar as empresas,
nesta ou naquela categoria... A classificacéo
de uma empresa em particular € uma tarefa
dificil j& que, gquase todas as vezes que se
compra um produto, este vem acompanhado
de um servico facilitador, a0 passo que



232 Contador — Modelo Geral das Atividades da Empresa

quando um servico é comprado, quase
sempre vem acompanhado de um produto
facilitador-...
...Contudo estabelecer diferengasentre sis-
temas de operacgdes (e ndo entre empresas)...
€ Util e oportuno.
As principais caracteristicas especiais das
operagdes de servigo sdo:
e aintangibilidade dos servicos,
e anecessidade da presencado cliente ou
um bem de sua propriedade; e

e 0 fato de que geralmente 0s servicos
sd0 produzidos e consumidos simulta-
neamente.”

Para MCCARTHY & PERREAULT (1997,
p. 150):

“A maioria dos produtos é uma combina
¢do de elementos tangiveis e intangiveis...
Um hambirguer McDonad’s é tangivel, mas
0 servico rgpido néo é.

Geralmente, os bens sdo produzidos em
uma fabrica e, depois, vendidos... Em con-
traste, os servicos, freqlentemente, S0
primeiramente vendidos e depois produzidos.
Também sdo produzidos e consumidos ao
mesmo tempo...

Os servigos sdo pereciveis e ndo podem
ser estocados...”

Para a introducdo de mudancas no bojo da
empresa que aumentem seu grau de competitivi-
dade, propoésito do presente modelo, ndo ha
diferenca entre a of erta de produtos e a prestacéo
de servicos. O modelo, focando as atividades da
empresa, evidencia que sempre ha atendimento,
gue é intangivel, e producdo, que pode ser
tangivel ou intangivel. Uma relojoaria, ao trocar
a bateria de um relégio, presta um servico
tangivel, composto por um atendimento
(recebimento do rel6gio) e uma producéo
tangivel (troca da bateria) feita sem a presenca
do cliente, mas com a presenca de um bem seu.
Numa sala de aula, o professor presta um servico
intangivel, composto também por um atendi-
mento (responder uma davida do auno) e uma

producdo intangivel (ministrar a aula), exigindo
a presenca do aluno (mesmo que a distancia).
Uma das atividades apoiadoras do professor € a
preparacdo do materia didatico, que precisa ser
produzido antecipadamente.

A caracteristica fundamental do atendimento é
acortesia; a da producéo, a competénciatécnica.
Uma atendente de um laboratério de andlises
clinicas precisa ser cortés com o paciente, no
momento em que o modelo classifica como
atendimento, e competente ao preencher os
dados do paciente no cadastro, no momento em
gue o modelo classifica como produgdo, mesmo
que realizada na presenca do paciente.

Colocados esses pontos, é conveniente escla-
recer cCom precisao guatro conceitos expostos
por consagrados autores sobre servicos:

1. intangibilidade dos servicos;

2. necessidade da presencado cliente;

3. simultaneidade entre produgdo e consumo; e
4. impossibilidade de estocar servigos.

Existe o conceito bastante disseminado sobre
aintangibilidade dos servicos: sdo experiénciase
sensacles vivenciadas pelo consumidor. 1sso s
€ inteiramente verdade para as atividades que
exigem a presenca do cliente, que sdo as
atividades de atendimento e as de producdo da
parte intangivel do servico. N&o se pode afirmar
que a troca da bateria do rel6gio sgja intangivel,
que as refeicbes produzidas por um restaurante
sejam intangiveis, embora seu sabor 0 sgja.

A necessidade da presenca do cliente para a
realizacdo do servico também é afirmacao valida
somente para as atividades de atendimento e
para as de producdo da parte intangivel do
servico. O restaurante prepara previamente pratos
antes da chegada do cliente, o que caracteriza
gue a producéo da parte tangivel do servigo pode
ser feita sem a presenca do cliente, e freqlente-
mente o0 é. A producdo da parte intangivel do
servico, como ministrar aula ou preencher o
cadastro do cliente, precisa da presenca do
cliente.

O terceiro conceito — servicos sdo produzidos
e consumidos simultaneamente — nem sempre é
verdadeiro, apesar de freglientemente ocorrer a
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producdo do servico (tangivel ou intangivel)
durante o atendimento, como no caso do
dentista, do cabeleireiro, do caixa bancério. Mas,
ndo € valido para o protético, para a oficina de
conserto e para O restaurante que prepara
previamente os pratos.

O quarto conceito — 0s servicos ndo podem
ser estocados — € decorréncia do terceiro.
Partindo-se da premissa, que é incompleta por
ndo ser geral, de que a produgdo e o consumo de
servicos sdo simulténeos, conclui-se que 0s
servigos ndo podem ser estocados porque ndo
podem ser produzidos antes da chegada do
cliente. N&o podendo ser estocados, a empresa
de servicos sofre diretamente os impactos das
variagdes do ambiente externo (imprevisibilidade
da demanda, mudan¢a no prazo ou ho produto
solicitada pelo cliente etc.) e, portanto tem
dificuldade para utilizar eficientemente a
capacidade produtiva de prestacdo de servico,
pois aquela capacidade disponivel, que ndo for
utilizada devido & inexisténcia de demanda em
aguns momentos, é perdida para sempre
(GIANESI & CORREA, 1997, p. 461).

Ora, essas consideraces sao vélidas apenas
para as atividades de atendimento e para as de
producéo da parte intangivel dos servicos. As de
producdo tangivel tém a mesma natureza das
atividades de producéo fabril e podem, portanto,
ser estocadas: o hotel estocaroupa de cama lava-
da, o0 restaurante estoca arroz pronto para servir,
a boutique estoca embal agem semi-pronta.

A imprecisio desses quatro conceitos decorre
de dois pensamentos imprecisos. quando se
pensa em servigo, pensa-se quase exclusiva-
mente em atendimento na presenca do cliente e,
quando se pensa em produto associado a
servicos, pensase em produto tangivel. O
presente modelo serve para precisar 0S Conceitos
porque diferencia as atividades de atendimento
das produtoras e evidencia que, aém do
atendimento, ha produtos intangiveis. Enfim,
para que ndo restem dividas, deve-se conceituar
0S Servicos como sendo compostos por ativida
des atendedoras e produtoras, estas resultando
em produtos tangiveis ou intangiveis.

O atendimento sempre é intangivel. A
producdo do servico pode ser tangivel ou
intangivel.

Somente as atividades de atendimento e de
producdo intangivel exigem a presenca do
cliente.

A parte tangivel do servico pode ser produ-
zida antes do consumo e estocada.

8. Comparacdo com o Modelo de Porter

modelo mais difundido para andise da
competitividade empresarial € o0 do
protomestre Michael Porter, denominado Cadeia
de Valores. Ja que o presente modelo serve aos

propositos da Teoria da Competitividade, é

conveniente comparar esses dois model os.

Para Michael PORTER (1989), a empresa
deve ser modelada segundo a cadeia de valores,
agrupando as atividades realizadas na empresa
em:

e atividades primérias: logistica interna,
operacles, logistica externa, marketing e
vendas, e servicos, e

e atividades de apoio: infra-estrutura da
empresa, geréncia de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisi&o.

O modelo de Porter separa as atividades
empresariais em primérias e de apoio. O presen-
te model o separa-as em produtoras, atendedoras,
apoiadoras e plangadoras, possibilitando uma
andlise mais acurada das atividades que criam
valor para o consumidor.

O modelo de Porter foca a empresa como um
todo. Os quatro tipos de atividades do presente
modelo valem para a empresa como um todo,
para qualquer 6rgdo e para cada célula de
trabalho, evidenciando, o que é muito importante,
gue todos os 6rgéos e todos os funciondrios
desempenham atividades produtoras, atendedo-
ras, apoiadoras e planejadoras.

O modelo de Porter ndo enfatiza as atividades
atendedoras. E, hoje, o atendimento € t&o impor-
tante para o consumidor quanto o0 produto ou
servico. A industria gastrondmica, percebendo
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isto, da duas classificacBes distintas aos res-
taurantes. simboliza por estrelas exclusivamente
a qualidade da cozinha e por garfos a categoria
das instalagbes e do conforto. Ou sgja, distingue
a &rea produtora da area de atendimento, como
no presente modelo.

O presente modelo, por separar as atividades
de interesse do consumidor em produtoras e
atendedoras, facilita sobremaneira a identifica-
¢d0 dos campos e das armas da competicao.
Mas, este assunto fica para um proximo artigo.
(Para o0s interessados, recomendam-se 0s
capitulos 3 e 4 do Modelo para aumentar a
competitividade industrial.)

Por essas razfes, 0 presente modelo revela-se
adequado para definir as estratégias competiti-
vas, pois possibilita anadlisar as entranhas da
empresa com bastante acuidade. A aplicacéo dos
preciosos ensinamentos de Porter, com a gjuda
do presente modelo, evidencia com nitidez as
mudancgas necessarias no bojo da empresa para
tornéa-la mais competitiva

9. Vantagens do Modelo das Atividades da
Empresa

a finalizar, é conveniente resumir as

vantagens do presente modelo, além das ja

mencionadas no item anterior. Assim, sem
hierarquizac&o dos topicos seguintes, 0 modelo:

1. possibilita as empresas do setor de servigos
utilizar, nas atividades de producdo, as
técnicas administrativas industriais, e as
empresas industriais utilizar, nas atividades
de atendimento, as técnicas administrativas
desenvolvidas para e pelas empresas de
Servicos;

2. unifica o pensamento dos autores que tratam
preferencialmente das empresas de servicos
com o pensamento daqueles que tratam
preferencialmente das empresas industriais,
fazendo com que cada um desses tipos de
empresa se beneficie dos avancos adminis-
trativos obtidos pelo outro tipo;

3. é aplicavel a empresa industrial e a de ser-
Vi¢os, a empresa como um todo, e a qual quer

10.

11.

12.

nivel hierarquico, inclusive a célula de traba-
Iho representada por apenas uma pessoa;
possibilita preparar e treinar melhor os
funcionérios, pois enfatiza os quatro grupos
de atividades que precisa executar;

auxilia a aplicagdo dos ensinamentos
daqueles autores sobre estratégia empresarial
gue ndo fazem distingdo entre empresa de
servicos e empresa industrial, facilitando a
identificacdo das especificidades de um tipo
e de outro;

evidencia que qualquer unidade organizacio-
nal e qualquer funcionario devem executar as
atividades das areas produtora, atendedora,
apoiadora e planejadora;

identifica nitidamente as atividades-fim
(producdo e atendimento) das atividades
meio (apoio e plangjamento), evidenciando
gue o cliente tem interesse apenas nas ativi-
dades-fim e que é nelas que a empresa pode
competir, o que facilita a escolha do campo
da competicdo e, por decorréncia, das armas
da competicao;

eleva as atividades de atendimento ao
mesmo nivel de importancia das de pro-
ducdo;

enfatiza as atividades internas e os fluxos de
informag&o e de suporte internos da empresa,
facilitando a definicdo das estratégias com-
petitivas, pois € sobre as atividades e sobre
os fluxos que a empresa deve atuar para
aumentar seu grau de competitividade;
complementa outros modelos que conside-
ram a empresa quase uma caixa preta;
permite uma conceituagdo mais precisa sobre
as atividades das empresas de servicos,
evidenciando que o atendimento € intangivel,
gue h& produto intangivel, que somente as
atividades de atendimento e de producdo
intangiveis exigem a presenca do cliente e
gue a parte tangivel do servico pode ser
produzida antes do consumo e estocada
(item7); e

obriga, como nenhum outro modelo, o
estrategista a mergulhar dentro da empresa e
Nn&o apenas a voar sobre ela.
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A Ultima vantagem do modelo a ser mencio-
nada é a de auxiliar o processo de entendimento
da empresa. Entendé-la é fundamental para geri-
la, para aperfeicoala e para torndla mais
competitiva. E para torna-la mais competitiva, é
necessario mudé-la quase diariamente. Por que
mudé-la quase diariamente? Porgue o mercado

muda também muito rapidamente: novos
produtos  concorrentes, novas  empresas
concorrentes, novos consumidores, novas

necessidades e novos anseios dos consumidores,
novas tecnologias. Para esse processo de
mudanca, 0 modelo pode ser muito Util, pois
mostra a empresa por um angulo novo. E, sobre
isto, ZACCARELLI (2001) éincisivo: “Como as
organizagbes sdo muito complexas, ndo é
possivel entendé-las sem o uso de multiplas
imagens.”

Interessante observar que a adogdo do mode-
lo altera a descricdo de fungdes, que passariam a
ser descritas de acordo com as atividades
realizadas nas quatro &reas.
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GENERAL MODEL OF COMPANY ACTIVITIES

Abstract

The model shows that the activities of any type of company, including service companies, can be
divided into four groups (production, service, support, planning) and that such organization is
applicable to the company as a whole, to any part of it (division, department) and even to single
employees. Snce the model, as no other, covers nearly all sections of the company, it complements
other ones (Tavistock, Katz & Kahn, Kast & Rosenzweig). The comparison with Porter’s Chain of
Values and the advantages shown in the text, allow the conclusion that this model is perfectly
adequate to the proposed changes in the company and to the improvement of its competitiveness.

Key words. organizational model, company activities, strategy, industrial and service company.



