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RESUMO

Os recursos existentes nas organizacfes sdo sua base para o alcance de seus
objetivos. Desta forma, as instituicdes buscam o alinhamento de seus recursos de
maneira equilibrada. Pode-se citar, de uma forma geral, como recursos internos das
organizagdes os recursos financeiros, humanos e tecnolégicos. O presente estudo
tem a intencédo de aprofundar o conhecimento acerca do alinhamento dos recursos
organizacionais, de forma equilibrada, para o alcance dos objetivos propostos pelas
instituicbes. Para isso, foi apresentado um estudo de caso sobre a Organizacéo
Pan-Americana da Saude OPAS — Representacdo Brasil. O principal objetivo do
presente trabalho é demonstrar, por meio de conceitos bibliograficos e estudo de
caso, a importancia da gestéo dos recursos organizacionais. Com o alinhamento dos
recursos internos, a OPAS alcancou varios resultados, entre eles podemos citar:
mecanismos de monitoramento, controle e avaliagdo do andamento de processos;
sistema de informacdo gerencial que permite identificar gastos que podem ser
controlados e um sistema de custos que remete informacdes para a tomada de
decisdo em aspectos politicos e estratégicos, para o controle da gestéo financeira da
Representagdo. A pesquisa permitiu compreender a relevancia da gestdo dos
recursos organizacionais, em que o alinhamento deles com as estratégias da
organizag&o permitam o sucesso no alcance dos resultados propostos.

Palavras-chave: Recursos. Alinhamento. Estratégia. Resultados.



ABSTRACT

The existing internal resources in organizations are the basis for the achievement of
their goals. The institutions seek to align their resources in a balanced way.
Generally, we can mention the financial, human and technological resources as the
organizations internal resources. This study intends to deepen the knowledge about
the alignment of organizational resources, in a balanced manner, to the achievement
of the objectives proposed by the institutions. The method used was the case study
about the Pan American Health Organization/PAHO Regional Office in Brazil. The
goal of this work is to demonstrate, through bibliographic concepts and case study,
the importance of the organizational resources management. PAHO has achieved
multiple results with the alignment of internal resources. Among them we can
mention: mechanisms of monitoring, control and evaluation of the proceedings
progress; management information system that lets you identify expenses that can
be controlled, and a cost system which refers information for decision-making based
on political and strategic aspects, aiming at the control of the office financial
management. The investigation allowed understanding the relevance of the
organizational resources management, where their alignment with the strategies of
the organization enables success in achieving the expected results.

Key words: Internal Resources. Alignment. Strategy. Results.
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INTRODUCAO

Os recursos existentes nas organizacfes sdo a base para o alcance de seus
objetivos. Desta forma, as instituicbes buscam o alinhamento de seus recursos
internos, de maneira equilibrada. Pode-se citar, de uma forma geral, como recursos

internos das organizacdes os recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos.

E de extrema importancia que esses recursos estejam alinhados, também,
com as estratégias da organizacdo, pois qualquer alteracdo ndo planejada em
qualquer um dos trés recursos mencionados anteriormente pode afetar os resultados
propostos nas estratégias almejadas pela organizacdo, consequentemente 0 seu

desenvolvimento.

O presente estudo aprofundou o conhecimento acerca do alinhamento dos
recursos organizacionais, de forma equilibrada, para o alcance dos objetivos
propostos pelas instituicdes. Para isso, foi apresentado um estudo de caso sobre a
Organizacdo Pan-Americana da Saude - OPAS - Representacdo Brasil, que
implementou, na organizacdo, um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
tendo em vista melhorar sua capacidade e seu desempenho de maneira eficiente e

eficaz, por meio do alinhamento dos recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos.

Os objetivos do presente trabalho sdo: 1) Geral — demonstrar, por meio de
conceitos bibliograficos e estudo de caso, a importancia da gestdao dos recursos
organizacionais. 2) Especificos - conceituar 0os principais recursos existentes em
uma organizacao; verificar, no estudo de caso, como foi feito o investimento em
cada um dos trés recursos abordados e demonstrar os resultados do Plano de

Desenvolvimento Institucional da Organizacdo Pan-Americana da Saude - OPAS.



Para alcancar esses objetivos, procedeu-se por meio de entrevistas com o0
responsavel pelo desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
além dos coordenadores pelos trés setores abordados: recursos humanos,
financeiro e tecnoldgico, além de pesquisa documental. Apos a coleta de dados e
pesquisas, houve a compilacdo dos mesmos e o desenvolvimento das informacdes

contidas neste trabalho.

Espera-se demonstrar com este estudo a importancia dos recursos
organizacionais, sendo abordados os recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos,
referentes aos pontos de vista social, académico e pessoal. Do ponto de vista social,
justifica-se a pesquisa pelo fato da demonstracdo da importancia dos recursos
organizacionais, sendo o recurso humano um dos mais importantes, pelo fato de que
sem pessoas ndo ha organizacao, ou seja, € um pilar da sustentacéo organizacional,
dessa forma € imperiosa a compreensdo da relevancia do fator humano nas
organizacoes.

No ambito académico, hd uma contribuicdo no que se refere aos conceitos
académicos dos recursos organizacionais, demonstrando a importancia que o0s
mesmos possuem, além de explorar conceitos atuais de alguns dos principais
autores atuantes nesta area da administracado. Do ponto de vista pessoal, aferi que a
gestao estratégica da Organizacdo Pan-Americana da Saude - OPAS foi muito bem
elaborada, sendo um dos eixos da estratégia do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), dando énfase no alinhamento dos seus recursos internos -
humano, financeiro e tecnolégico. Em decorréncia de diversas mudancas positivas
ocorreram na organizagao sob a otica dos trés recursos existentes, além do éxito no
alcance dos objetivos proposto nas estratégias. Desse modo, acredito que seja

valido o compartilhamento da experiéncia da aplicacdo do PDI para que outras



organizacdes possam ter a visdo da relevancia de se investir em seus recursos

internos, almejando o alcance de seus obijetivos.
O presente trabalho esta estruturado em 4 capitulos.

No primeiro capitulo, é apresentado os recursos humanos nas organizacdes e
sua evolucdo, em conjunto com a gestdo do conhecimento; o segundo capitulo
proporciona uma analise sobre os recursos financeiros e seus desdobramentos; o
terceiro capitulo, expressa a importancia da Tecnologia da Informacdo nas
organizacdes; no quarto capitulo, é apresentado, como estudo de caso, a
implantacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) pela Organizacao Pan-

Americana da Saude — OPAS e seus resultados.



1 OS RECURSOS HUMANOS NAS ORGANIZACOES E A GESTAO DO
CONHECIMENTO

Também conhecida como Administracdo de Pessoal, a area de Recursos
Humanos — RH nas organizacfes tém a funcdo de administrar as pessoas, em
linhas gerais. Antes, também conhecida como departamento de pessoal, tinha a
funcdo de organizar a documentacdo de admissao de um novo funcionario que iria
trabalhar na organizacdo. De acordo com as leis trabalhistas, ou seja, era a area

responsavel pela parte legal.

Para Marras (2004) se observa que a evolucéo de gestdo de pessoal comeca
antes da década de 30, conhecida como fase contabil e caracterizada pela
preocupacdo com 0s custos da organizacao, ou seja, 0 empregado contratado era
registrado e, logo apds, contabilizado os custos para a organizacdo. Era uma fase
burocrética e controladora, em que ndo havia comunicacdo e envolvimento entre o

setor de RH e os empregados da organizacao.

Em seguida, veio a fase denominada legal. Nesta fase, os trabalhadores
lutavam pelos seus direitos, havendo a necessidade de criacdo das leis garantisse
assegurar seus direitos. O que possibilitou a garantia desses direitos foi a CLT
(Consolidacéo das Leis Trabalhistas). Assim, surgiu a figura do chefe de pessoal,

com a funcéo de acompanhar as normas de acordo com a CLT.

Até a década de 60, com a ascensdo da economia, houve uma alta
produtividade, porém o salario dos trabalhadores ndo acompanhou essa evolucéo.
Em virtude disso, a area de recursos humanos deu importancia as questdes de

selecao de pessoal, treinamento, remuneracéo e planejamento de carreira.



10

Com o intuito de valorizar o empregado, mantendo-0 na empresa, no decorrer
da década, houve a mudanca de foco dos processos burocratizados para questdes
relacionadas aos empregados da organizacao, representados pelos sindicatos, que

reivindicavam pela qualidade de vida no trabalho (MARRAS, 2004).

Na década de 70, o trabalho do setor de RH era manter sua empresa
adimplente junto aos tribunais atendendo as prerrogativas legais no ambiente de
trabalho. Na década de 80, tiveram que resolver problemas de custos nos quadros

de pessoal relacionados a fusfes e aquisicdes.

A década de 90 caracteriza-se por questbes econdmicas relacionadas a um
local de trabalho cada vez mais global e competitivo (BATEMAN; SNELL, 1997).
Iniciasse nesse momento o processo de globalizacdo, em que se observa, na

colocacao dos autores, a evolucao das funcdes do setor de RH nas organizacoes.

No entanto, diversos fatores influenciam no modo como o setor de RH
gerencia seus colaboradores. Fischer (2002, p. 33) ressalta que: “para diferentes

contextos histdricos ou setoriais, encontram-se diferentes modalidades de gestéao”.

As mudancas ocorridas nas técnicas de recursos humanos se deram pela
evolucdo da administracdo, que comecou a dar énfase no que diz respeito a
importancia dos colaboradores na organizacdo. Os programas de qualidade de vida
no trabalho efetivam a humanizacdo com a influéncia de Maslow e Herzberg,

conforme aponta Zanelli (2004).

Com o surgimento da globalizacdo, o departamento de recursos humanos
abriu espaco para gestdo de recursos humanos. Com isso, o planejamento da
organizacdo foi alinhado com a gestdo de pessoas, dessa forma o gerente de

recursos humanos teve a possibilidade de ter um empregado treinado e
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comprometido com o sucesso da empresa, diz Dessler (2003). E imperioso destacar
gue boa parte das empresas esta substituindo o termo empregado por colaborador,
entendendo que um dos principais e mais importantes bens da empresa € o seu

corpo de recursos humanos.

Atualmente, no cenario de constante evolucéo, a énfase é no capital humano,
diferentemente do século XX caracterizado pelo trabalho manual. Em virtude disso,
0S processos de recursos humanos exigiram novo modo de administrar,
possibilitando a evolucdo da organizacdo, paralelamente com suas estratégias e
processos de inovagcdo. Com o avanco da tecnologia da informacéo, a tendéncia € a
descentralizacdo da mao-de-obra, caracterizando mais um desafio para os recursos

humanos, segundo Dessler (2003).

Além das mudancas nas estruturas e processos, as empresas enfatizam a
gestdo do conhecimento, comprometendo-se com seus colaboradores. Seguindo
essa linha, os colaboradores se preocupam com o desenvolvimento dos seus
conhecimentos, tendo em vista a competitividade do mercado. Em decorréncia
dessas mudancas, as empresas buscam fidelizar cada vez mais seus funcionarios,

tornando-os mais comprometidos com o trabalho.

A sociedade do conhecimento ainda € uma realidade que desafia e
amedronta muitos empresarios, mas que também apresenta muitas oportunidades e
vantagens para o mundo dos negocios. Segundo Senge (2009) o futuro esta cheio
de promessas para as pessoas e empresas capazes de ver oportunidades nesse
mundo em transformacéo. Esta se tornou de tamanha envergadura, pois € o que

possibilita processos de inovacao.

No passado, os ativos de maior relevancia para as empresas eram o capital

(financeiro), espaco fisico préprio e mao de obra. Hoje o ativo mais relevante é o
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conhecimento, que assumiu a lideranca entre os ativos da empresa, passando a ser

0 recurso mais significativo na nova economia.

A rigueza hoje é produto do conhecimento. O conhecimento e a informacao
tornaram-se as matérias primas basicas e o0s produtos mais importantes da
economia. “Hoje os ativos capitais necessarios a criagao da riqueza nao sao a terra
nem o trabalho fisico, tampouco ferramentas mecanicas e fabricas: ao contrario, sdo

os ativos baseados no conhecimento” (STEWART, 1998 p. 15).

A nocgao de sociedade do conhecimento (knowledge society) surgiu no final da
década de 90. Para Luckesi (1996), conhecimento é a explicacdo ou elucidacéo da
realidade e decorre de um esfor¢co de investigacdo para descobrir aquilo que esta
oculto, que nao esta compreendido ainda. S6 depois de compreendido em seu modo
de ser € que um objeto pode ser considerado conhecido. Adquirir conhecimento néo
€ compreender a realidade retendo informacfes, mas utilizando-se destas para
desvendar o novo e avancgar, porque quanto mais competente for o entendimento do

mundo, mais satisfatoria serd a acao do sujeito que a detém.

De acordo com Crawford (1994) conhecimento € a capacidade de aplicar a
informacdo a um trabalho ou a um resultado especifico, que o autor denomina
“‘expertise”. E para de Davenport (1998) conhecimento € a informacéao valiosa da

mente combinada com experiéncia, contexto, interpretacao e reflexao.

Gestdo do conhecimento € um conjunto de procedimentos destinados a
administrar e orientar acbes da empresa relacionadas com o conhecimento. Tem
como proposta basica alavancar o conhecimento criado, adquirido e disseminado na
empresa, agregando valor a servicos e produtos, de forma a torna-la eficaz e

competitiva. Procura alinhar o conhecimento que a empresa precisa para cumprir
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seus objetivos e propositos, e supde adequados métodos, processos, estratégias,

tecnologias, instalagdes, equipamentos, e principalmente, pessoas.

O trabalho da area de recursos humanos passou a ser o de selecionar 0s
melhores funcionarios, manté-los motivados e permitir que os colaboradores e a
geréncia possam compartilhar informacao e conhecimento. A nova area de recursos
humanos precisa se adaptar as mudancas e gerenciar pessoas, visando a
contribuicdo com os resultados da organizacdo. Mancia (2004) menciona que as
mudancas impostas pelo mercado estabelecem, em geral, uma nova configuracéo

dos processos organizacionais.
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2 RECURSOS FINANCEIROS E SEUS DESDOBRAMENTOS

O planejamento financeiro tem a por objetivo projetar resultados visando
testar a viabilidade dos projetos. Planejar financeiramente significa a busca pela
diminuicdo dos riscos de determinado projeto, otimizando o melhor retorno possivel
para a organizacdo. Verifica-se a importancia do planejamento financeiro para

manter-se o controle da organizacional.

Segundo Sanvicente e Santos (1983, p. 155), planejar, numa abordagem

geral, é:

Estabelecer com antecedéncia as acdes a serem executadas, além de
estimar recursos e definir responsabilidades para o alcance dos objetivos. O
planejamento é a tentativa de prever as ocorréncias futuras e estar
preparado para agir de forma a evitar surpresas desagradaveis no
funcionamento e na gestdo do empreendimento.

Dentro dessa linha de raciocinio, se pode dizer que o planejamento financeiro
estipula o método no qual as metas financeiras devem ser alcancadas, sendo o

crescimento empresarial, uma das metas mais frequentes.

Desta forma o planejamento financeiro pode se associar com outras formas
de controle nas organizacoes, tornando-se uma forte ferramenta de gerenciamento.
O administrador financeiro desempenha um papel crucial na operagédo da empresa.
Todas as areas da empresa devem estar em contato com a area financeira da
organizacao, visando o auxilio na tomada de decisdo a fim de maximizar lucros e

diminuir os riscos (GITMAN, 1997).

A area de financas € a parte da empresa que cuida da gestao dos recursos de

uma forma ampla, avaliando suas transacdes financeiras tanto internamente quanto
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externamente. Cabe a area de gestao financeira avaliar os gastos totais de acordo

com sua demanda (GITMAN, 2004).

O departamento de financas faz uso de ferramentas financeiras essenciais
para avaliar se a empresa esta realmente dando lucro ou prejuizo para seus
acionistas. Dentre as diversas ferramentas de gerenciamento financeiro, a depender
da organizacdo, pode-se citar o fluxo de caixa, que é o registro e controle sobre a
movimentacao do caixa de qualquer empresa, expressando as entradas e saidas de
recursos financeiros ocorridos em determinados periodos de tempo (CAMPOS

FILHO, 1997).

Em outras palavras, o fluxo de caixa € a fotografia das receitas e despesas
em um determinado periodo. Por meio desta ferramenta, as organizacdes podem
evitar uma possivel falta de liquidez, o que representaria uma forte ameaca no

desenvolvimento organizacional.

Com o fluxo de caixa, por meio do conhecimento do que ocorreu
anteriormente, se podera fazer uma boa projecdo do fluxo de caixa para o futuro
(préxima semana, préximo més, préximo trimestre, etc.). A comparacdao do fluxo
projetado com o real indica as variagbes que, quase sempre, demonstram as
deficiéncias nas projecdes. O objetivo basico é a projecao das entradas e das saidas
de recursos financeiros para determinado periodo, visando prognosticar a
necessidade de captar empréstimos ou aplicar excedentes de caixa em operacoes
rentaveis para a empresa, proporcionando um fluxo de caixa equilibrado, otimizando
a aplicacdo, de recursos proprios e de terceiros nas atividades mais rentaveis pela

empresa.

O fluxo de caixa contribui para a eficacia econémica, técnica, financeira e

administrativa das empresas, em que muitas instituicbes de crédito exigem a sua
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apresentacao antes de concederem empréstimos ou financiamentos a seus clientes

(REVISTA ELETRONICA DE CONTABILIDADE, 2004).

Por meio do fluxo de caixa, a empresa podera saber antecipadamente no

inicio de um periodo o que ela terd de necessidade ou de excedentes de recursos

financeiros, podendo com isso tomar as decisfes mais adequadas e precisas para

solucionar seus impasses. Segundo a Revista Eletrénica de Contabilidade (2004, p.

01), a adocéao do fluxo de caixa como ferramenta gerencial proporciona ainda que a

empresa tenha:

Um auto planejamento utilizando-se de dados estatisticos;
Uma visdo de curto e médio prazo sobre o seu desempenho;

Um planejamento de investimentos, quando os dados, més a més,
apresentarem indices de crescimento acentuado;

Capacidade de tomar decisdes rapidas, fundamentadas diante do surgimento
de dificuldades financeiras.

Visao integrada do caixa: sabendo-se o saldo verdadeiro do caixa, busca-se a
sua otimizagédo, através do aumento de entradas e/ou reducado de saidas.

Alta preocupacdo com competitividade e desempenho: ao se projetar um
fluxo de caixa, definem-se os parametros de desempenho. Ex.: Se uma
empresa vender X, sua atuagdo ser4 modesta no mercado, sem influenciar
a concorréncia. Se vender X + Y sua atuacao sera satisfatoria e equiparada
aos dos concorrentes; mas caso ela venda X + Y + Z, sua atuacéo passa a
ser 6tima e supera a condicdo dos concorrentes. Com isso, esses
indicadores de desempenho norteiam a empresa quanto aos seus objetivos
e metas a serem alcancadas.

Equilibrio financeiro de caixa: Permite a empresa conhecer seu ponto de
equilibrio com relagdo ao caixa, ou seja, determinar qual o volume de capital
que precisa estar presente, ao minimo, para que a empresa possa arcar
com seus custos dia-a-dia. Este procedimento evita situacdes prejudiciais a
empresa como a falta de caixa, o que pode gerar dividas com empréstimos
e 0 excesso de caixa, situacdo esta referente a uma reserva muito alta de
capital no caixa e que poderia ser tranquilamente reaplicada em outros
investimentos (custo de capital).

Para que a empresa alcance os resultados almejados, € necessario que todos

os colaboradores e departamentos estejam envolvidos com o processo, de maneira

a obter a sinergia e otimizar o desempenho da empresa.

Visando a realizacdo da analise financeira da empresa, as informacdes

referentes as receitas e despesas da empresa devem ser exibidas de forma clara e
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objetiva. A partir dessas informacdes, poderdo ser aplicados indicadores que

contribuirdo para o julgamento da viabilidade financeira de determinado negdcio.

Um eficiente controle de custos pode proporcionar beneficios concretos a
uma empresa, como conhecimentos da rentabilidade da empresa e definicdo da
politica de precos. Observa-se a importancia do gerenciamento dos custos
organizacionais, tendo em vista que este gerenciamento proporciona um maior
controle para o gestor da organizacdo, influenciando na tomada de decisédo

(REVISTA ELETRONICA DE CONTABILIDADE, 2004).

O quadro abaixo € um exemplo de fluxo de caixa diario:

Quadro 1 — Fluxo de caixa
Fonte: http://www.administracaoegestao.com.br/administracao-rural/modelo-de-fluxo-de-caixa-diario/. Acesso
em: 25 jun. 2012.



http://www.administracaoegestao.com.br/administracao-rural/modelo-de-fluxo-de-caixa-diario/
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Observa-se que para cada um dos periodos, existem duas colunas: uma dos
valores previstos, e outra dos realizados, no qual o preenchimento da segunda

coluna s6 pode ser efetuado quando o periodo finalizar.
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3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI) E SEUS VALORES ORGANIZACIONAIS

Os recursos tecnologicos representam um papel importante nas
organizacdes, pois serdo eles que irdo auxiliar no desenvolvimento da organizacéo
como um todo, no que se refere ao desenvolvimento de programas que otimizam os
mais variados processos em uma organizacao e o controle organizacional de forma

geral.

Segundo Rezende e Abreu (2001, p.78), “Tecnologia da Informagado sao

recursos tecnoldgicos e computacionais para geragao e uso da informagao”.

Para Cruz (2000, p.24):

Tecnologia da Informacdo é todo e qualquer dispositivo que tenha
capacidade para tratar dados e ou informagBes tanto de forma
sistémica como esporadica, que esteja aplicado no produto que esteja
aplicado no processo.

A Tecnologia da Informacdo (TI) teve um crescimento consideravel nos
altimos 40 anos, possibilitando perspectivas de crescimento profissional de pessoas
e evolucdo das empresas, tendo impacto direto nos servicos e produtos oferecidos

pelas organizacoes.

Na década de 60, as empresas mantinham seu foco tecnoldgico direcionado
para o processamento centralizado de informacdes, ou seja, 0 uso de computadores

de grande porte, 0 que necessitava de uma boa estrutura fisica nas organizacoes.

No decorrer dos anos seguintes, as organizagcdes mudaram seu foco
gerencial sobre a Tl para uma gestdo que fosse além do simples processamento de
dados, trazendo assim a inteligéncia estratégica em termos de uso da informacéo. A
partir do ano de 2000, a Tl j& era conhecida como um mecanismo de solugédo de

gerenciamento estratégico, alavancando as empresas para um mercado altamente
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competitivo, mudando a forma como as organizacfes se relacionam com seus

clientes, funcionarios e fornecedores, em alinhamento com seus objetivos.

Atualmente, o setor de Tl estd diretamente ligado as estratégias das
organizacdes. Nao apenas como acontecia anteriormente, em que o setor de
informatica era isolado se restringindo apenas a implantacdo e manutencdo de
sistemas e computadores, mas devido as mudancas gerenciais provocadas pela
tecnologia da informacdo, houve uma integracdo de recursos computacionais de
forma que, as informacdes pudessem ser processadas, auxiliando a tomada de

decisdo em todos os niveis organizacionais.

Com o direcionamento estratégico, 0s antigos gerentes de informatica
ganharam novas atribui¢cdes, passando a serem administradores de tecnologia da
informac&o.

Segundo Graeml (2003, p.61):

O administrador de Tl deve ser capaz de tomar decisfes sobre se é mais
interessante comprar ou desenvolver sistemas, se 0 desenvolvimento deve
ser interno a empresa ou realizado por terceiros, se a administracdo de
desenvolvimento deve ser feita pela propria empresa ou por empresa
contratada para tal.

Existe hoje nas organizacbes uma infinidade de informacdes, relatérios e
prospeccdo de cenérios. Dessa forma, a Tl entra em cena no sentido de fazer um
tratamento adequado de todas essas informacdes, para que haja um melhor
posicionamento em relagdo a tomada de decisdo. Para viabilizar o tratamento
dessas informacgdes, surgem os Sistemas de Informag&o, que apoiam e criam uma
forma gerencial dindmica, estruturada e analitica, dando suporte as organizacfes

em seus processos de gestao e decisao.
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Diante das grandes mudancas organizacionais, solucbes em processos
administrativos podem surgir por meio de Sistemas de Informacdo, objetivando

melhores resultados.

Para Polloni (2001, p. 54), Sistema de Informagao é “qualquer sistema que
processe informacdes e produza resultados para um fim especifico, em que cada um

de seus sistemas integre um sistema automatizado de uma organizagao”.

Ja Laudon e Laudon (2001, p. 4), entende que o Sistema de Informacéo é
“‘um conjunto de componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera), processa,

armazena e distribui informacao para dar suporte a tomada de deciséo...”.

Ainda sobre Sistemas de Informacdo, Rosini e Palmisano (2003, p. 2)
estabelecem que “todo sistema € um conjunto de elementos interdependentes em

interacao, visando atingir um objetivo comum?”.

As organizacdes ficam mais dependentes da TI para realizar suas operacdes,
Ou seja, quanto mais operacfes e as estratégias corporativas chaves dependerem
da TI, maior € o papel estratégico da Tl para a organizacdo (FERNANDES; ABREU,

2008).

Um conceito importante no ambito da Tl diz respeito a governanca, que
segundo Weill e Ross (2005) consiste em um ferramental para especificacdo dos
direitos de decisdo e das responsabilidades, visando encorajar comportamentos

desejaveis no uso da TI.

A Governanca de Tl estabelece as regras para o uso da Tl dentro da
organizacdo, organiza Seus processos internos e externos, mantém a Tl alinhada
aos objetivos do negocio e a sua estratégia, garante o bom funcionamento da

tecnologia dentro da empresa, estabelece os processos que norteardo o uso da TI
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por seus usuarios, departamentos e areas de negdécios da organizacdo

(FERNANDES; ABREU, 2008).

Para a Governanca de Tl, a Tecnologia da Informacéo néo serve apenas para
dar suporte a organizacdo, mas ela passa a ser um ponto fundamental para a

administracéo estratégica e também para a manutencao e alcance dos objetivos.

O custo da implementacao dessa tecnologia dentro da empresa deve estar de
acordo com o retorno esperado. As empresas devem ver a area de Tl como um
negocio autofinanciavel, e que gere receita, ou seja, que dé um retorno e que, além

disso, a empresa possa reinvesti-lo (WEILL, ROSS, 2005).

Nesse processo de implementacédo de Tl, deve-se observar as consequéncias
da implementacdo de uma inovacdo na empresa. O Manual Oslo (OCDE, 2006,
p.58) define uma inovagao de processo como: “a implementacdo de um método de
producdo ou distribuicdo de um processo novo ou significativamente melhorado.

Incluem-se mudancgas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares”.

As inovacdes de processo podem reduzir custos de producdo ou de
distribuicdo, melhorar a qualidade, ou ainda, produzir e distribuir produtos novos ou
significativamente melhorados. Os métodos de producdo envolvem as técnicas,
equipamentos e softwares utilizados para produzir bens e servigos. Ja os métodos
de distribuicdo dizem respeito a logistica, equipamentos, softwares e técnicas para

fornecer insumos, alocar suprimentos ou entregar produtos finais (OCDE, 2006).

Dessa forma, as organizacbes que estdo estrategicamente apoiadas pela

Tecnologia da Informacao — TI, certamente estardo a frente no mundo dos negécios.

Observa-se a importancia, ndo s6 dos recursos tecnolégicos e

computacionais, mas também dos administradores de TI, os quais deverado ter
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conhecimento das estratégias organizacionais e fazer o alinhamento necessario

para o alcance dos objetivos esperados pela organizacao.
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4 OPAS: HISTORICO E EVOLUCAO DOS PROCEDIMENTOS INTERNOS

Apresenta-se agora um estudo de caso sobre a Organizacdo Pan-Americana
da Saude — Representacdo Brasil, que implementou, na organizagdo, um Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), tendo em vista melhorar sua capacidade e seu
desempenho de maneira eficiente e eficaz, por meio do alinhamento dos recursos
humanos, financeiros e tecnoldgicos, buscando estabelecer programas, processos e
mecanismos para que a cooperagdo técnica aconteca de forma planejada,

organizada e participativa.

A Organizacao Pan-Americana da Saude (OPAS) é o mais antigo organismo
internacional de cooperacdo técnica do mundo, responsavel por indmeras
conquistas para a melhoria da saude e da qualidade de vida da populacdo das
Américas. Com mais de um século de experiéncia, reune hoje 48 paises e atua
como Escritério Regional da Organizacdo Mundial da Saude para as Américas. O
Escritorio Central sede, da OPAS, esta situado em Washington, D.C. Estados
Unidos da América (EUA). Também faz parte dos sistemas da Organizacdo dos
Estados Americanos (OEA) e da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) (OPAS,

2007).

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional OPAS 2007, o
desenvolvimento organizacional consiste num processo de mudanca planejada, com
0 objetivo de assegurar o desempenho 6timo nas a¢fes conjuntas das pessoas que
as integra um esforco planejado de todos os membros da instituicdo para aumentar
sua eficiéncia, produtividade e capacidade para resolver os problemas e se adaptar
a novas situagbes ou demandas, melhorando ao mesmo tempo o bem-estar da

organizagao.
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4.1 Unidades de participacao

Visando a maior participacdo e comprometimento dos seus funcionarios, a
OPAS criou em 2007 diversos niveis de participagdo no mecanismo de acdo de
coordenacao e comunicacdo: Grupo de Planejamento e Administracdo (GPA); Inter
programatico (Gl); Inter Programatico Ampliado (GIA); Geréncia de Area de
Coordenacéo (GGAC); Administracdo Desconcentrada e Descentralizada (GADD);
Unidades Técnicas (GUT); Tarefa Inter programética (GTI); Grupos Otimos (GO) e

Plenaria Geral (PG).

4.2 Desenvolvimento, fortalecimento e desconcentracdo da Unidade

Administrativa

Com o propdsito de alcancar a eficiéncia dos recursos humanos, financeiros e
tecnolégicos da organizacdo, foram definidas acdes para o desenvolvimento
sucesso do programa proposto. As acoes foram: descentralizacdo de procedimentos
administrativos nas Unidades Técnicas; fortalecimento dos processos de controle
administrativo e auditoria interna; profissionalizacdo e desenvolvimento de RH da
area administrativa; sistematizacao e automatizacdo de processos e procedimentos
administrativos; desenvolvimento e fortalecimento do sistema de informacgéo
financeira para o controle de gastos e racionalizacdo dos custos da Representacao

(OPAS, 2007).

Conforme exposto anteriormente, Dessler (2003) menciona a tendéncia da
descentralizacdo da mao-de-obra. No PDI proposto pela OPAS, houve claramente a
descentralizacéo de trabalho em setores criticos da organizagdo, como por exemplo

a Delegacéo de Autoridade do representante. No passado todo e qualquer tipo de
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documento, seja interno ou externo, tinha que ser necessariamente assinado pelo
representante. Hoje, apds a implementacdo do PDI, foram criadas geréncias, em
gue 0s responsaveis, no caso 0s gerentes, tem autoridade e autonomia de assinar
documentos do cotidiano. Apenas casos com um grau de relevancia elevado séo

direcionados para a representacao.

A rotina de descentralizacdo trouxe mais agilidade na tramitacdo dos
processos, além de otimizar o tempo de todos os atores envolvidos no processo,

dando-lhes maior tempo disponivel para atentar-se a outras questdes.

4.3 Desenvolvimento integral de recursos humanos da OPAS

Um dos elementos centrais na gestdo de recursos humanos € o processo de
formacdo continuada Para cumprir com este fim, a OPAS/OMS maximizou o
programa de treinamento, enfocando-o de maneira integral e baseada em
competéncias para tornar eficiente a funcdo da Representacdo e permitir o

alinhamento dos recursos humanos em fungéo das prioridades.

Desde a década de 60, a questao do treinamento ja era uma preocupacao
dos empresarios, como expressa Marras (2004). Neste ponto, a OPAS apresenta
grandes avangos. ApoOs reunides com o responsavel pelo setor de Recursos
Humanos na organizacdo, foram apresentadas as diversas acfes tomadas pela
OPAS na tentativa de garantir o desenvolvimento e o alinhamento dos recursos

humanos na cooperacgéo técnica.

4.3.1 AclOes desenvolvidas para garantir o impacto do programa na cooperagao

técnica da OPAS/OMS
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As acOes desenvolvidas pela OPAS para garantir a eficiéncia na cooperacao

técnica foram:
1. Desenvolver uma cultura de capacitacdo baseada em competéncias.
2. Gerar um programa de treinamento participativo.

3. Responder as limitacBes orcamentéarias utilizando os recursos humanos
préoprios: profissionais da Representacdo e profissionais de instituicoes
publicas nacionais como o Ministério da Saude e o Corpo de Bombeiros,
entre outros. Aproveitamento das visitas de funcionarios do Escritério
Central para organizar atividades de treinamento utilizando outros
recursos como a socializacdo da informacdo que chega da direcdo da

OPAS/OMS.
4. Aproveitar iniciativas a distancia, como tem sido o curso on-line de inglés.
5. Priorizar as capacitacdes em grupo.

6. Garantir 0 acesso aos materiais de capacitacdo (para isto foi criado o

espaco da educacgéao dentro da intranet da OPAS/OMS Brasil).

7. Desenvolver um programa de educacdo permanente para 0S

administradores de unidades técnicas.

8. Incentivar o dialogo permanente entre supervisor e supervisionado (OPAS,

2007).

4.4 Gestao da informacao para analise de gastos e contencéo de custos

Visando racionalizar os gastos e controlar o custo da gestdo da

Representacdo da OPAS/OMS no Brasil, foi proposto o desenho de um sistema de



28

informacéo gerencial que permita identificar gastos que podem ser controlados e um
sistema de custos que remeta informacGes para a tomada de decisdo em aspectos

politicos e estratégicos para o controle da gestéo financeira da Representacao.

As questdes financeiras sdo um dos pontos mais importantes da organizacao,
pois conforme Gitman (1997) deve-se haver uma integracdo entre todas as areas da
organizacdo com a area de financas, visando o auxilio na tomada de deciséo a fim

de maximizar lucros e diminuir oS riscos.

A OPAS, por meio da gestdo da informacdo, na tentativa de controlar os
custos da gestdo da representacdo criou uma area especificar, chamada de
“Controle Interno”, para gerenciar as informagdes e propor medidas necessarias
para o controle da gestédo financeira. Por meio dessa medida, tornou-se possivel o
auxilio na tomada de decisédo colaborando para o controle interno de gastos e o

controle da gestéo financeira da Representacao.

Desta forma, buscou-se a eficiéncia dos recursos financeiros na
Representagdo. Lembrando que tanto na parte de desenvolvimento de Recursos
Humanos e da gestdo da informacdo na area de controle financeiro, houve um
investimento pesado da organizacdo no setor de Tecnologia da Informagdao.
Conforme mencionado por Rezende e Abreu (2001) a Tecnologia da Informacéo é
caracterizada pelos recursos tecnoldgicos e computacionais para geracao e uso da
informacgéo. Assim, ndo seria possivel o desenvolvimento das a¢bes propostas no

PDI caso nao houvesse esse investimento na area de Tl da organizacéo.
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4.5 Resultados da implantacdo do PDI e mecanismos de avaliacéo

Com a implantacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e na
tentativa de coordenar as acfes propostas, a OPAS utilizou-se de varios

mecanismos e alcangou o0s seguintes resultados:

e As atas das reunides Inter programéticas, da plenaria geral e das
unidades técnicas e Administracdo sdo um bom mecanismo de
monitoramento, controle e avaliacdo do andamento dos acordos
estabelecidos em cada instancia de participacdo e comunicacdo da

Representacao.

e O Grupo de Apoio a Implementacdo e Monitoramento dos Grupos
Otimos (GIM-GO) tem a responsabilidade de monitorar o andamento e
os resultados dos GO por meio de reunides de monitoramento e

elaboracao de relatérios periddicos disponibilizados na intranet.

e No que se refere ao desenvolvimento, fortalecimento e
desconcentracdo da unidade administrativa, houve a elaboracdo de
informes semestrais com consolidacao anual sobre o cumprimento dos
objetivos do programa. Ja para a gestdo da informacdo para analise
de gastos e contenc¢ao de custos de funcionamento da Representacao,
foram elaborados informes semestrais com consolida¢cao anual sobre
a racionalizacdo de gastos e contencdo de custos a partir dos

indicadores de eficiéncia previamente definidos.

e A gestdo da informagdo e do conhecimento foi promovida pela
divulgacao de boletim de informagdo mensal (eletrbnico) e trimestral

(impresso); implementagdo da nova pagina da Web 2.0 da
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organizacao, atualizacdo e monitoramento da difusdo dos contetidos e
acesso pelos usuarios; identificacdo e divulgacédo de, pelo menos, 2
produtos da cooperacdo técnica, conjuntamente com a contraparte
nacional e atualizacdo semestral da sala de situacdo de saude e

revisdo anual da Estratégia de Cooperacéo.

No ambito do desenvolvimento integral de recursos humanos da
Representacdo, os mecanismos utilizados foram: avaliacdo anual do programa de
capacitacdo de acordo com a programacdo definida e avaliagdo anual dos

funcionérios, com controle e atualizacdo semestral.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo permitiu compreender a relevancia dos recursos organizacionais e 0
alinhamento dos mesmos com as estratégias da organizacdo. Os mecanismos de
planejamento, programacao, controle e avaliacdo trazem a possibilidade de que a
organizacao tenha mais clareza quanto a suas possibilidades e limite, tornando-se
menos exposta as variaveis sobre as quais ndo tem controle e obtenha alternativas

para a construcao de seu futuro.

Houve o alcance dos objetivos propostos incialmente neste estudo, em que
por meio dos conceitos bibliograficos e do estudo de caso, verificou-se a importancia
da gestdo dos recursos organizacionais. Foram demonstrados conceitos sobre
recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos, além do estudo de caso da
Organizacdo Pan-Americana da Saude - OPAS, que efetuou um investimento em

cada um dos trés recursos abordados.

Por meio dos resultados alcancados pela OPAS com a implantacdo do Plano
de Desenvolvimento Institucional, conforme apresentado no capitulo 4, observou-se
que a organizacgdo alcancou o que havia proposto, tendo, na medida do possivel, o

alinhamento dos seus recursos internos com as estratégias propostas inicialmente.

Mas como toda mudanca gera ruidos e resisténcias, com a OPAS néo foi
diferente. Uma das &reas que mais sofreram alteracdes e investimentos foi a de
Tecnologia da Informacédo. Na tentativa de otimizar o tempo e facilitar os processos,
houve a informatizagcdo da maioria dos procedimentos administrativos. Inicialmente
houve muita resisténcia, por parte dos funcionérios, com essa informatizagéo, tendo

em vista o costume de se fazer tudo manualmente, com arquivos fisicos.
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Atualmente ha aceitacdo pela maioria dos colaboradores com a
informatizac&o dos procedimentos. Porém, alguns ainda continuam gerando conflitos
e desconforto entre os funcionarios e a administracéo, devido a discordancia entre a
realidade e o que foi apresentado no sistema. Mas por meio da comunicacdo entre

as areas e a administracao, os problemas estdo sendo resolvidos.

Contudo, se pode observar a relevancia do estudo apresentado, em que se
abordaram questfes basicas dos pilares das organizacdes, ou seja, Seus recursos.
E por meio do estudo de caso, nota-se quéo importante € para a organizacao que
estes recursos estejam alinhados com suas estratégias para o alcance dos
resultados propostos. Verifica-se também, que mesmo com a globalizacdo e
informatizacdo de processos e procedimentos, ainda ha muita resisténcia nas

organizacdes no que se refere a mudancas.

Na tentativa de minimizar essa resisténcia, é necessario que haja um
planejamento estruturado e racional, com a participagdo dos pontos focais e uma
comunicacdo direta com todos os funcionarios da organizacdo, deixando-0s
informados sobre o que se pretende mudar. Dessa forma, havera uma melhor
gestdo de todos os recursos da organizacdo em paralelo com sua estratégia,

promovendo 0 sucesso no alcance dos seus objetivos.
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