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Introdugao

1.1 Histéria da Teoria da Administragao

|  Enfase || Teoriasadministrativas | | Principais enfoques
nas tarefas Administragdo Cientifica Racionalizagao do trabalho no nivel
operaciona
na estrutura TeoriaClassica Organizagao formal
Principios gerais da administragao
‘.| |Funcdesdo administredor
TeoriadaBurocracia Organizagao formal burocratica
©o.....| |Raciondidadeorganizaciona
Teoria Estruturalista Multipla abordagem:
Organizagao formal einfor-
mal;
analise intra-organizacional e
analise inter-organizacional .
nas pessoas Teoria das Relagdoes huma Organizagao informal
nas Motivagao, lideranga, comunica
i | |cOesedinamicadegrupo
Teoriado Comportamento Estilos de administragao
Organizacional Teoria das decisoes
Integracao dos objetivos organiza-
©iiiiiiioi..||cionaiseindividuais
Teoriado Desenvolvimento | | Mudanga organizacional planejada
Organizacional Abordagem de sistema aberto
no ambiente Teoria Estruturalista Analise intra-organizacional e ana-
Teoria Neo-estruturalista lise ambiental
©veieii.._.||Abordagem desistemaaberto
Teoriada Contingéncia Analise ambiental (imperativo am-
biental)
Abordagem de sistema aberto
natecnologia | | Teoriada Contingéncia Administragdo datecnologia (impe-

rativo tecnol 6gico)

FIGURA 1: As principais teorias administrativas e seus principais enfoques (Fonte:
CHIAVENATO, 1994, p. 25).




ENFASE NAS TAREFAS
Escola da Administragao Cientifica (FREDERICK W. TAYLOR 1856-1915)
Principios da administragao cientifica:
— Principio de plangjamento;
— principio de preparo;
— principio do controle;
— principio da execugao.
Técnica: estudo de tempos e movimentos.
Resumo: énfase nas tarefas ¢ uma abordagem feita ao nivel do operario e nao ao
nivel da empresa tomada como uma totalidade.

ENFASE NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA
Teoria Classica (HENRI FAYOL 1841-1925):
Fungdes principais da empresa:
— Fungdes técnicas (produgao de bens ou de servigos);
— fungdes comerciais (compra, venda, troca);
— fungdesfinanceiras (procura e geréncia de capitais);
— fungdes de seguranca (protecao e preservagao dos bens e das pessoas);
— fungdes contabeis (inventarios, registros, balangos, custos, estatisticas);
— fung¢des administrativas (integracdo/coordenagao das outras cinco fungdes).
Func¢des administrativas:
—  Prever;
— organizar,;
— comandar;
— coordenar;
— controlar.

Teoriada Burocracia (MAX WEBER 1864-1920)
Dimensoes principais:
— Formalizagio;
— divisio detrabal ho;
— principio de hierarquia;
— impessoalidade;
— competénciatécnica;
—  separacao entre propriedade e administragao;
— profissionalizagao do funcionario da burocracia.



DIMENSOES DA
BUROCRACIA CONSEQUENCIAS OBJETIVO

Formalizacio;
divisio de trabalho; Padronizagao do desem-
principio de hierar- penho dos participantes Maxima
impessoalidade; eficiéncia
competénciatécnica; | —pp
separagdo entre pro-
priedade e adminis-
tragao;
profissionalizagido
dos participantes.

Previsibilidade do com- > da
portamento humano
organizagao

FIGURA 2: Dimensoes da burocracia (Fonte: CHIAVENATO, 1994, p. 14).

ENFASE NAS PESSOAS

Escola das relagoes humanas (ELTON MAYO 1880-1949, KURT LEWIN 1890-
1947)

Negou os conceitos da Teoria Classica;

substitui-los por outros conceitos como organizagao informal, motivagao, necessi-
dades humanas basicas, dinamica de grupo, comunicagao, lideranga (com base na
Psicologia e Sociologia Industrial);

critica: essa teoria tentava esconder duas coisas. 0 interesse do empresirio que pro-
cura maximizar seus lucros e o interesse de trabalhador que procura maximizar seu
salario.

Escola do comportamento or ganizacional (HERBERT A. SIMON: O comportamento
Organizacional, 1947):

Desenvolvimento da teoria das decisdes: a decisio é mais importante do que a exe-
CUcao;

as empresas como sistemas de decisdes.

ENFASE NO AMBIENTE

Estudo das variaveis exogenas (fora dos limites da empresa) e que influenciam os
Seus aspectos estruturais e comportamentais;

determinismo das influéncias ambientais sobre as empresas (“imperativo ambien-
ta").

ENFASE NA TECNOLOGIA

Importante papel da tecnologia sobre as empresas ("imperativo tecnol6gico");

junto com a énfase nas relagdes humanas a empresa pode ser visualizada como um
sistema sociotécnico com dois subsistemas. o0 subsistema socia/humano e o subsis-
tematecnologico.



1.2 As empresas como classes de organizagées

EXISTENCIA DAS ORGANIZACOES
Razoes sociais,
razdes materiais:
— Aumento de habilidades (especializagio, intercambio);
— compressio de tempo;
— acumulagdo de conhecimento.
efeito sinergistico.

CLASSIFICACAO DAS ORGANIZACOES
Quanto ao tamanho;
guanto ao tipo de atividade;
guanto a forma de propriedade;
guanto a concentracao/dispersio de atividades;
classificagao de ETZIONI (de acordo com o tipo de controle):
— Controlefisico;
— controle material;
— controle simbolico.
classificagdo de BLAU e SCOTT (tipos de beneficiarios principais):
—  Os proprios participantes;
— 0S proprietarios ou acionistas da organizagao;
— osclientes ou usuarios;
— o publico em geral.

CARACTERISTICAS QUE FAZEM EMPRESAS DIFERENTES DAS DEMAIS
ORGANIZACOES
S40 orientadas para o lucro;
€las assumem riscos;
sao dirigidas por uma filosofia de negocios,
S30 avaliadas sob um ponto de vista contabil;
elas devem ser reconhecidas como negocios pelas demai's organizagoes;
as empresas devem atuar na defesa da propriedade, do patrimonio e dos interesses
privados. As empresas publicas devem reconhecer que o patrimonio pablico tem
valor tao importante como se fosse privado.



1.3 As empresas como sistemas abertos

SISTEMA:

Conjunto de elementos;

dinamicamente inter-rel acionados;
desenvolvendo uma atividade ou fun¢io;
atingir um ou mais objetivos/propositos.

CARACTERISTICAS DOS SISTEMAS ABERTOS:
Importagao/entrada (input);
conversao/transformacio;
exportagao/saida (output);
retroacao/retroalimentacao (feedback);

estabilidade;

adaptabilidade;

entropia;
diferenciagio;

equifinalidade;
ciclos de eventos;

limites ou fronteiras.

Recursos

Ambiente

Entradas Pr ocessamento Saidas
—_— —_—
EMPRESA

' (SUBSISTEMAYS) '
—_—

Produtos e
Servigos

Ambiente

FIGURA 3: A empresa como um sistema aberto (Fonte: CHIAVENATO, 1994, p. 58).

1.4 Caracteristicas da economia

O objetivo da economia ¢ a satisfagao das necessidades humanas.

NECESSIDADES DOS SERESHUMANOS

= sentimento de escassez; 0 desgjo de eliminar essa escassez

—

—_—

i é é ]
Necessidades Necessidades de luxo Necessidades Necessidades
existenciais ou de bem-estar individuais coletivas

FIGURA 4: Necessidades dos seres humanos.




Para satisfazer as necessidades 0 emprego de bens é necessario, mas estes si0 em geral

10

€SCassos.
| BENS
1 é é T
Bensreaisou Servigos Bensde consumo | Bensde produgao
materiai s/fisicos (bensimateriais/ (p. ex. dimentos, | (p. ex. maquinase
(p. ex. madeira, produtos vestuario) equipamentos
casca) intangiveis) industriais, ferra-
mentas)
FIGURA 5: Subdivisio dos bens.
| Necessidades humanas | Recur sos escassos |
T 1
| ECONOMIA |

= Disposi¢ao sistematica sobre os recursos escassos com a finalidade de satisfazer as
necessidades materiais e imateriais

FIGURA 6: Defini¢do da economia.

PRINCIPIOSECONOMICOS
(LEI ECONOMICA)

—

—

Principio do maximo resultado
= Resultado maximo por um custo deter-
minado

Principio do minimo custo
= Resultado determinado por um custo
minimo

"Isto quer dizer que a empresa tente usar 0 seu dinheiro disponivel ou 0s seus bens
produtivos limitados de tal modo que ela consiga um resultado maximo, ou que a em-
presa tente conseguir o seu resultado determinado pelo menor custo possvel.”
(SPEIDEL 1964, p. 14)

FIGURA 7: Principios economicos.

A divisio de trabalho e a troca de bens aumentam a eficiéncia dos bens (recursos)

escassos ha produgao.

| DIVISAO DE TRABALHO

—

Vantagens:
Especializagéo na produgio;
produgio de custos favoraveis;
emprego das maquinas e tecnologias
especias;
produgdo em massg;
aproveitamento das capacidades diferentes de
fator "trabalho".

Desvantagens
Exigéncias a coordenagdo aumentam;
producéo para um mercado anénimo (risco de
venda);
problema de coordenagio entre oferta e pro-
cura.

FIGURA 8: Divisio de trabal ho.




Matriz das transa¢ées econémicas

11

A dd |Bens Dinheiro Nenhuma
compensacao/
B dd equivaléncia
Bens Trocared Compralvenda Transferénciarea
Dinheiro Compralvenda Compralvendade | Transferénciade
dinheiro ou de dividas ou paga-
dividas mento de transfe-
réncia
Nenhuma Transferénciareal | Transferénciade
compensacao/ dividas ou page-
equivaléncia mento de transfe-
réncia

FIGURA 9: Transa¢es econdmicas.

O caminho dos bens da produgao ao consumo pode ser denominado como uma corrente
de bens. Na outra diregdo ha uma corrente monetaria. Essas correntes podem ser enten-
didas como circulagdes.

Corrente monetaria: despesas de consumo

Empreendimentos

Corrente de bens: bens de consumo

Correntedebens: trabalho

Corrente monetaria: renda/salario

FIGURA 10: Corrente monetaria e corrente de bens.

Economias domésticas
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[CARACTERISTICAS GERAISDE EMPRESAS |

— [ Produgciio de bens |
Produgao de bens reais, mas também de bens indiretos (como na empresa
florestal: recreagao, fornecimento de agua, protegao contra erosio).

—p> | Satisfagiio das necessidades de ter ceir os |
A maioriados bens ¢ vendida nos mercados, mas empresas podem pro-
duzir também bens que sio entregues gratuitamente, p. ex. recrea;ao.

—» | Sistema de objetivos |
Empresas perseguem objetivos determinados os quais tém umarelacao
uns com 0s outros (concepgao das empresas ao longo prazo).

» Emprego racional dos fatores de produgio |
A empresa trabalha economicamente racional, quando as medidas se-
guem 0s principios econdémicos e o sistema de objetivo.

—» | Empresas Sio Sistemas sociais (or ganizagoes). |
Nas organizagdes trabalham seres humanos para seres humanos.

» [ Sistemas técnicos |
-> Sjstemas sociotécnicos

—» | Posse de uma " constitui¢io" |
constitui¢oes formais (escritas, oficiais);
congtitui¢gdes informais.

— [Membros e participantes |
Membros: contrato (de trabalho);
participantes: clientes, fornecedores de insumos e de capital (bancos),
guando eles podem influenciar as decisHhes na empresa.

—p | Empresas trabalham principalmente em um ambiente ecolégico |
A natureza como local, recurso, bem produtivo, deposito, "lixeira" e bem
de consumo.

—» | Tomada de decisoes |
As decisdes sio atarefa principal e o principal problema economico nas
empresas.

FIGURA 11: Caracteristicas gerais de empresas.
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1.5 Ambiente geral e ambiente de trabalho

Dois ambientes determinam e influenciam cada empresa: 0 ambiente geral e o ambiente
de trabalho (veja CHIAVENATO 1994, p. 105-152).

tecnologicas;
politicas;

- econémicas,
Ambiente geral Variaveis - legas
sociais;
demograficas;
ecol ogicas.

consumidores ou usuarios;
- fornecedores;
Ambiente detrabalho . concorrentes;
- grupos regulamentadores.

FIGURA 12: Ambiente geral e ambiente de trabalho (Fonte: CHIAVENATO, 1994, p.
118).

O ambiente geral ¢ também chamado macroambiente, e é constituido de um conjunto
amplo e complexo de condi¢oes e fatores externos que envolve e influencia difusamente
todas as empresas. O ambiente geral ¢ constituido das seguintes variaveis.

a) Variaveistecnolégicas (invengoes, técnicas, aplicagoes, desenvolvimento, etc.)
O grau em que uma empresa sera influenciada, pelas inovagdes ou como elas influ-
enciarao o seu meio ambiente, dependera de fatores tecnol 6gicos:
- Ramo de atividade da empresa;
produtos ou servigos produzidos pela empresa;
tecnologias de processos de produgdo e de operagdes e 0s equipamentos utiliza
dos pela empresa;
amplitude e variedade das atividades da empress;
mercados abrangidos pel os produtos ou servigos da empresa;
matérias-primas ou informagdes utilizadas como insumos pela empresa.

b) Variaveis politicas (politica economica do pais, politica fiscal e tributaria, politica
trabal hista, saide publica, educacao, etc.)
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c) Variavels economicas

| VARIAVEISECONOMICAS

- —_

1 1

permanentes temporais
O nivel geral de atividade economicado pais; |- O nivel de atividade economicalocal;
o nivel do desenvolvimento econémico da - astendéncias inflacionarias ou deflacionarias;
regido ou localidade onde esta situada a em- - abalanga de pagamentos do pais e a disponi-
presa; bilidade de divisas estrangeiras,
o grau deindustrializagdo do pais ou da - apoliticafiscal em determinados setores da
regiao; atividade economica.
distribui¢do dariqueza e da renda per capita.

FIGURA 13: Variaveis economicas permanentes e temporais.
d) Variaveislegais (leise normaslegais)

€) Variavessociais
- As tradi¢des culturais do pais, em geral, e da comunidade onde esta localizada,
em particular;
aestrutura do or¢amento familiar de despesas em relagao a bens e servigos;
aimportanciarelativadadaa familia e a coletividade local e nacional;
a atitude das pessoas frente ao trabalho e a profissio;
a atitude quanto ao dinheiro ea poupanga;
a homogeneidade ou heterogeneidade das estruturas raciais e lingiisticas do
pais.

f) Variaveis demograficas (crescimento, raga, religiao, geografia, distribuigao por sexo
e idade da popul agao, expectativa de vida)

g) Variaves ecologicas (tipo de terreno, condigdes do clima em geral, vegetagio, qua-
lidade do ar e da aguas, etc.)

O ambiente de trabalho (ambiente operacional) ¢ 0 meio ambiente especifico da em-

presa em que estao inseridas outras empresas, ingtitui¢oes, grupos e individuos. Sio

quatro setores principais:

a) Os consumidores ou usuarios dos produtos ou servi¢os da empresa (clientes da em-
presa), em gera ¢ chamado mercado.

b) Osfornecedores de recursos para a empresa, isto ¢, os fornecedores
- decapital e dinheiro (mercado de capitais);
de materiais (mercado de fornecedores);
de mao-de-obra (mercado de recursos humanos);
de equipamento e de servico;
de espago de trabalho.

c) Os concorrentes para mercados e para recursos

d) Os grupos regulamentadores (0 governo, sindicatos, associagdes entre empresas)
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O ambiente é extremamente multivariado e complexo: as empresas vivem em um
mundo humano, social, politico, econémico em constante mudanga. A seguinte figura
confronta as caracteristicas de uma estatica ambiental e de uma turbuléncia ambiental.

ESTATICA AMBIENTAL TURBULENCIA AMBIENTAL
Ver sus
Previsibilidade . Incerteza
Sistema fechado . Sistema aberto
Status quo . Inovagao
Eficiencia* : Eficacial
Competi¢ao . Colaboragiao
Orientagdo para a produgio : Orientagdo para o mercado
Burocracia . Adhocracia
Pequeno porte : Grande porte
Nacionais . Multinacionais

FIGURA 14. Estatica versus turbuléncia ambiental (Fonte: CHIAVENATO, 1994, p.
128).

"A administragao constitui uma maneira de fazer com gue as coisas sgjam feitas da
melhor forma possivel, por meio dos recursos disponiveis, afim de atingir os objetivos.
A empresa constitui um ponto de convergéncia de inaimeros fatores de produgao, isto ¢,
de recursos produtivos.

Tradicionamente, os fatores de produg¢ao tém sido apontados genericamente em todo
0 processo produtivo como sendo: natureza, capital e trabalho." (CHIAVENATO 1994,
p. 67)

Essa afirmacao peca pela exagerada simplificacao e pela superficialidade. O processo
produtivo é mais complexo e envolve um nimero muito grande de variaveis interveni-
entes.

De um modo genérico, 0s recursos empresariais podem ser classificados em:

! Eficiencia: "fazer corretamente as coisas'; como as coisas sio feitas; de gue maneira elas sio
executadas.

2 Eficacia: "fazer as coisas corretas'; para que as coisas sio feitas? quais resultados elas trazem? quais
objetivos elas alcangam?
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Recur sos

Conteido
principal

Denominagio
tradicional

Concepcao
americana

Materiais e fisicos

Edificios e terrenos
Maquinas
Equipamento
Instalagoes
Matérias-primas
Materiais
Tecnologiade pro-
dugao

Natureza
ou
Ambiente

Materials e machinery

Financeiros

Capita

Fluxo de dinheiro
Crédito

Receita
Financiamentos

I nvestimentos

Capital

Money

Humanos

Diretores
Gerentes
Chefes
Supervisores
Funcionarios
Operarios
Técnicos

Trabaho

Man

Mercadol6gicos

Mercado de clien-
tes, consumidores
OU usuarios

Mercado

Marketing

Administrativos

Planejamento
Organizagdo
Diregiao
Controle

Gestiao

M anagement

FIGURA 15: Classificagao dos recursos empresariais (Fonte: CHIAVENATO, 1994, p.

70-71, modificado).
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1.6 Administragdo como institui¢do e fungao

Uma caracteristica fundamenta de todas as unidades economicas ¢ a produgao. O pro-
cesso empresarial de produgao deve estar coordenado e orientado a um objetivo queé a
geracao de producio. Todas as exigéncias e agdoes na conexao de tal geragdo, sao resu-
midas sobre o0 conceito lideranca ou administragao ("management"). Dentro do modelo
de sistema empresarial ¢ classificado um sistema de administracao (enfoque sistémico).

( Sistema de obj etivos )
( Sistema de direcao )
( Sistema de informagao >

\( Sistema de producio >

K Empresa

Ambiente

FIGURA 16: A empresa como um sistema.

"A tarefa da administracao ¢é interpretar os objetivos propostos pela empresa e trans
forma-los em acao empresarial mediante planegjamento, implementacdo, decisio e con-
trole de todos os esforgos realizados em todas as areas e em todos 0s niveis da empresa,
a fim de atingir tais objetivos. Para tanto, a administracao precisa mapear o0 ambiente
externo e dar condi¢des de eficiéncia a tecnologia utilizada por meio da estratégia em-
presarial, integrando 0s recursos e 0s esfor¢os em todas as areas e nivels da empresa.”
(CHIAVENATO 1994, p. 3)

Em geral, dois conceitos fundamentais de administragao podem ser diferenciados:
Administra¢ao como institui¢ao abrange todas as instancias (pessoas e grupos de pes-
soas) que tém fun¢ao de decisio e por isso de lideranca. Se distingui 0s seguintes niveis
(instancias hierarquicas) de administragao na empresa:

1. nivel institucional;

2. nivel intermediario;

3. nivel operacional.

Conforme subimos do nivel operacional (execugao) parao nivel institucional (diretoria),
ateram-se as fungdes, crescendo a fungdo de administragdo e diminuindo a fungao de
execugao. O nivel intermediario (geréncia) exerce geralmente ambos os tipos de fungao
de forma equilibrada (vejaFigura 17).
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A compreensio do conceito de administragao como fun¢ao abrange no sentido ex-
tenso todas as tarefas necessirias para a lideranga de uma empresa. Administragao como
funcao precisa decisdes caracterizadas pelas re-ligacoes e pré-ligacoes sobre os objeti-
vos e medidas para alcangar 0 objetivo.

Em cada empresa de porte médio ou grande, podem ser distinguidos trés niveis da hie-
rarquia.

Nivel institucional Fungdes de administragdo
(diretoria)

Nivel intermediario
(geréncia)

Funcdes de execugio
Nivel operaciona
(supervisio, execugio)

FIGURA 17: Ostrés niveis da empresa— instancias de administragao.

Também, a natureza das problemas nos trés niveis da empresa é diferente:

NIVEIS NATUREZA DOSPROBLEMAS
Instituciona Amplos
(Problemas empresariais)
Intermediario Intermediarios
(Problemas administrativos)
Operacional Limitados
(Problemas operacionais)

FIGURA 18: Natureza dos problemas nos trés niveis da empresa (Fonte: CHIAVE-
NATO, 1994, p. 90).
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A atuacdo nos trés nivel's na empresa pode ser descrita da seguinte maneira:

Nivel Edebdecs 6"bj' e preﬁ\rlals B
Institucional f . . ) y
(estratégico) Verificae analisa alternativas estratégicas

Tomadecisdes globais

Elabora plangjamento estratégico e politicas
Nivel Edebdecs 6"bj' - departamentals e
Intermediario| : . . ) »
(gerencial) Verifica e analisa alternativas taticas

Elabora planos taticos

Avaliaresultados
Nivel . Veificaeandisaalternativas operacionais
Operacional ? Avalia. plane lanei 50 didri
(técnico) valia, plangjae replangaaagio diaria

- - Implementa a operacdo do dia-a-dia
¥V . Avdiaresultadoscotidianos

FIGURA 19: Atua;ao nos nivels institucional, mtermedlarlo e operacmnal (Fonte
CHIAVENATO, 1994, p. 87).

O Plangjamento, a decisio, a implementacio e o controle formam as fases do processo
de administragao:

Analise de diferengas

Determi nagao de objetivo \ /\

Anélise de probl ema Plangjamento Controle | Comparagdo com o plano
Prognastico X Medigao de realidade
| Decisio | | I mplementagio

~—, —

FIGURA 20: O processo administrativo.
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A seguir o carater de processo de administracao é salientado: administrar ¢ um processo
ciclico (ciclo de administragao) que ¢ estampado pelos diferentes aspectos. Os diferen
tes niveis de agdo podem ser juntados aos diferentes aspectos de administragao.

ASPECTOSDE ADMINISTRACAO

—

e

Aspectos nor mativos

Aspectos praticos

—_

Abrange todas as perguntas
sobre os valores e crencas
no gerenciamento (cultura
empresarial). Importantes
pontos de referénciano
gerenciamento s30:
- Aspessoas haem-
presa;
aempresa paraas
pessoas;
aresponsabilidade em
relacdo a/ao natu-
reza/meio ambiente.

~

N

Chamam-se também as

tarefas de diregdo. Subdivi-
dido em:
- Sistemade plangja

Aspectos
instrumentais

A coordenagio e adiregio:
Controladoria.

As técnicas e os métodos:

mento e controle; Os métodos de decisio;

sistema de organiza- os métodos de plane-

¢ao; jamento;

sistema de pessoal. 0s métodos de controle.
_ -/

Gerenciamento
nor mativo

Gerenciamento
estratégico

—

Dominio/realizagao apro-
priado dos conflitos de
crencas, valores e interes-
ses das pessoas interessadas
a empresaflorestal (p. ex. a
defini¢cao da sustentabili-
dade)
Objetivo: Construir as
potencialidades em respeito
ao entendimento e credibi-
lidade frente a todos os
grupos relacionados a em-
presa (p. ex. proprietarios,
pessoal, clientes, pablico
interessado)

a

Lideranca ativa e consci-
ente com antecipagao de
problemas e com o objetivo
de construir sistematicae
seguramente as potenciali-
dades estratégicas de éxito.
Objetivo: Garantir 0 éxito
futuro daempresa

'

Formulagio da estratégia

P

e

Gerenciamento
oper ativo

NiVEISDE ACAO
DE
GERENCIAMENTO

Formagdo de processo cor-
rente empresarial de gera-
¢do de valores por meio do
aproveitamento das poten-
cialidades empresariais de
produtividade no sistema de
produgao

Objetivo: Garantir o éxito
imediato da empresa

-/

Todos os trés niveis de gerenciamento sio dependentes um do outro

FIGURA 21: Os aspectos e niveis de a¢ao de gerenciamento.

Alguns autores nao salientam a importancia dos aspectos normativos, porém para Situa
¢oes de trabalho com recursos naturais como na empresa florestal, os aspectos normati-
vos (responsabilidade para a natureza e meio ambiente) ttm uma grande importancia.
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2 Aspectos normativos

Cada empresa ¢ orientada por objetivos determinados pela lideranca empresarial. A
fixagdo de objetivos empresariais como uma tarefa central de lideranca exprime quais
exigéncias devem ser realizadas pela empresa no futuro para proprietarios, empregados
e pablico.

Por outro lado, afixagao dos objetivos do processo da produgao ¢ influenciada por valo-
res e crengas. Ao lado da diregdao das agoes empresarias, também idéias fundamentais
servem de base a lideranga/administragao das empresas. Essas idéias fundamentais ex-
primem respeito a crengas e valores dos representantes do poder na empresa na relacao
com as pessoas dentro e fora da empresa (parceiros no mercado, proprietarios, empre-
gados e publico) e narelagao com a natureza/meio ambiente.

Depoimentos normativos nao podem ser medidos quantitativamente. Por isso, eles nao
sio conhecidos objetivamente e tampouco sio faceis de serem apresentados as pessoas.

Aspectos normativos, sobretudo, sio importantes no nivel das acdes do gerenciamento
normativo, porém, t¢ém também importancia direta ou indiretamente em todos os outros
aspectos e nivels das agdes do gerenciamento (p. ex. nos estilos de lideranga no sistema
pessoal). Por isso, eles sa0 muito importantes para o éxito de uma empresa.

| ASPECTOSNORMATIVOSDE GERENCIAMENTO |

— —

1 e 1
| Filosofia da empresa | | Eticadaempresa | | Politicadaempresa |
Interpretagdo total dafun- A ética é uma parte da Discussio sobre os concei-
¢d0 e posi¢ao economicae filosofia da empresa que se tosdevalor e osinteresses
social daempresae das ocupa com a moralidade de todos o0s grupos na em-
conexdes de sentido e das das agdes da e naempresa. presa ou atingidos por meio
relagdes de valores de ge- Na discussio sobre a ética de suas agoes. Protecio
renciamento que podem ser daempresa, areflexao, a permanente das relagdes
deduzidas da fung¢io e po- integracdo e o dialogo sio capazes a tais grupos (po-
sigdo. importantes. tencialidades de entendi-
Existe o problema da mento e credibilidade).
Conceitos existem sempre situacdo do dilema moral Dois campos da politica da
sobre: por meio das pressoes pra- empresa podem ser identi-
- A imagem da natureza ticas empresariais. preten- ficados:
humana; sHes éticas estao muitas - Reélacdesinternasda
0 conceito da natureza; vezes em conflito com empresa: no primeiro
aidéiafundamental necessidades econémicas. plano sio as questoes da
sobre a ordem econd- distribui¢ao de poder e sua
micae social; legitimagao;
aidéiafundamental da - relagdesexternasda
empresa. empresa: 0 comportamento

nos mercados e no publico
geral ou frente ao meio
ambiente.

FIGURA 22: Aspectos normativos de gerenciamento.

A importancia diferente dos aspectos normativos pode ser reconhecida nos principios de
lideranca (principios de gerenciamento). Esses principios ndo sio instrugdes detalhadas
para 0 gerenciamento, mas compreensiveis como principais gjudas de orientagao para
todos os campos de administragao empresarial .
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| PRINCIPIOS DE LIDERANCA |

—> | Human Resour ce M anagement (HRM) |
Pessoal ndo ¢ um campo ao lado dos outros campos (como p. ex. marketing), porém umatarefa
propria do gerenciamento. O desenvolvimento e a promogao do potencial dos recursos huma-
nas sio importantes para todas as decisoes de lideranga. Esse principio de lideranga foi desen-
volvido, partindo do conhecimento sobre aimportancia dos fatores pessoais como motivagao e
qualificagao.

— [Gerenciamento orientado ao marketing |
Nessa conexao, marketing é entendido ndo somente a respeito de vendas, porém como uma

orientagao fundamental de todos os processos da produgao e lideranga aos clientes, portanto
uma orientagao ao mercado. O desenvolvimento conseqiiente é 0 TQM.

— | Total Quality Management (TQM) |
Partindo daimportancia como um decisivo fator de éxito no campo de produgéo, a quaidade se
desenvolveu junto a filosofia de lideranga: cada colaborador cria qualidade em cada fungéo.

Por isso, o objetivo ¢ que todos os empregados se sintam responsaveis para a qualidade do
trabalho, dos produtos, dos procedimentos, do "clima' na empresa e darelagdo entre a empresa
e 0 ambiente (clientes, publico, etc.). A maximizagdo da qualidade é o objetivo maior: lucro é
um resultado da qualidade.

Efeito interno: Grupos de conversagdo voluntarios ou permanentes sobre temas de proprio
campo de trabalho; a maioria dos empregados ¢ incluida no processo de garantia da qualidade e
por isso tém parcela no sucesso.

Efeito externo: O desenvolvimento das normas de 1SO 9000 e 1SO 14000 para a garantiada
gualidade. No campo da produgao florestal: produtos, servigos, processos e meio ambiente.

— | Lean Management
Gestao enxutar Transferéncia das idéias de Lean Production do campo da produgao a lideranca
de empresa. Importante é o principio "no waste": hierarquias planas, linhas curtas de decisio e
mel horamento permanente de todos 0s processos empresariais por meio de 'puxao’ forte para
dentro e aresponsabilidade alta dos empregados.

—» | Time Based M anagement
Transferéncia das idéias da Just-in-time-producio a lideranga: flexivel e com respeito a
"equipe" com mais emprego dos meios instrumentais e por meio do aproveitamento da tecno-
logia moderna de informacao. Importancia de tempo para o acance e a garantia das vantagens
na concorréncia. Na produgio florestal nao é muito importante.

— | Gerenciamento da inovagio |
Importancia das inovagdes em todos os campos de lideranga a respeito de ciclos de vida de
produtos muito curtos e da maior intensidade da concorréncia. Na empresaflorestal, esse tipo
de gerenciamento no que diz respeito a intensidade de concorréncia é importante.

— | Business Reengineering |
= Reengenharia; desenho permanente e radical mente novo dos processos criticos de produgio.
Importante é a orientagéo ao cliente e a sociedade. Na produgio florestal nao é muito impor-
tante.

—» | Gerenciamento do meio ambiente |
O mais importante para todos os processos de lideranga ¢ a responsabilidade para a natureza
partindo de uma consciéncia ambiental permanentemente crescente e das respectivas restricdes
juridicas. No fundo, uma das tarefas mai s importantes em empresas florestai s!

FIGURA 23: Os principios de lideranca.
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Paralelo ao objetivo de crescimento e desenvolvimento das organizagdes, temos o obje-
tivo social, ou sgja, as empresas passaram também a ter uma responsabilidade social
junto aos seus empregados, consumidores, acionistas e a comunidade como um todo em
gue elas atuam. A analise das relagoes sociais entre a empresa e seu ambiente mostra
gue existem varios tipos dessas relagoes complexas e diferenciadas.

RELACOES SOCIAISENTRE EMPRESAS E SEU AMBIENTE |

—» [Individuo |
O empregado na empresa ¢ um componente da forga de trabalho e também um membro
da comunidade, um cidadao, um consumidor em potencial e eventualmente um acio-
nista.

— [Consumidores
A satisfagao do consumidor sobre os bens e 0s servigos da empresa resultam das infor-
magdes sobre a empresa recebidas pelo consumidor, da atengio e dalealdade em rela-
¢40 ao produto que esta sendo colocado no mercado.

— [Comunidade local
A comunidade espera que a empresa sirva como um elemento de melhoria das condi -
¢oes economicas da comunidade, com oferta de empregos e melhoria dos padrées soci-
ais e poder aguisitivo. Existe também o problema de ecologia que defende a preservagio
do meio ambiente e a conservagdo dariqueza cultural.

—» | Inter dependéncia econdmica |
A interdependéncia econdomica existe entre o desempenho da empresa e as diferentes
partes do sistema global (palavras-chave: empresas internacionais, globalizagio, etc.).

FIGURA 24: Os tipos das relacdes entre empresas e seu ambiente (Fonte: KWASNI-
CKA, 1995, p. 260-263).



3 Aspectos praticos

Os aspectos praticos de gerenciamento podem ser compreendidos pel o conhecimento da

empresa como um sistema.

O sistema de lideranca ¢ percebido como um sistema parcial de empresa florestal com a
fun¢ao de coordenagio e diregao de sistema de produgio orientado ao objetivo e com a

ajuda de sistema de objetivo e informagao.
O sistema de lideranca por sua vez ¢ subdividido em seus sistemas parciais.

Aspectos
nor mativos:

SISTEMA DE
OBJETIVO

PRINCIPIO
DE
LIDERANCA

POLITICA
DE
EMPRESA

SISTEMA DE LIDERANCA

SISTEMA DE SISTEMA DE
PESSOAL ORGANIZACAO

CONTROLADORIA

SISTEMA DE SISTEMA DE
PLANEJAMENTO CONTROLE

A

SISTEMA DE INFORMACAO

SISTEMA DE
PRODUCAO

FIGURA 25: O sistema de lideranca— divisio nos sistemas parciais.

A seguir, sa0 apresentados os sistemas parciais de lideranga (plangjamento, controle,

pessoal, organizagio).
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3.1 Planejamento

Um dos elementos centrais de lideranga ¢ o plangjamento. Existem varias defini¢des do

planejamento, por exemplo:

1. "O plangjamento ¢ 0 ato de tomar decisdes por antecipacao a ocorréncia de eventos
reais." (NAKAGAWA 1993, p. 48)

2. "O plangjamento ¢ o processo basico e continuo pelo qual se decide quais S0 0s
objetivos e como iremos atingi-los." (KWASNICKA 1995, p. 168)

PLANEJAMENTO |
= Pensamento e fixagao sistematica dos objetivos, medidas, meios e linhas para o al-
cance futuro dos objetivos

- —_

1 1
Caracteristicas Tarefas
Referéncia ao futuro; - Fun¢ao dediregio;
racionalidade; - limitagdo de incerteza e risco;
carater de realizagio; - lideranga permanente da empress;
carater de processo; + pressupostos para o controle.

importancia dainformagao.

FIGURA 26: Caracteristicas e tarefas de plangjamento.

Para melhor entendimento da natureza do planejamento, deve-se conceituar trés termos
|mportant$ (KWASNICKA 1995, p. 168-169):
Plang amento: A funcao de plangjar ¢ definida como a analise de informacoes rele-
vantes do presente e do passado e a avaliagao dos provaveis desenvol vimentos futu-
ros, de forma que um curso de agido sgja determinado e que torne possivel a organi-
Zacao atingir seus objetivos ja determinados. O plangjamento ¢ um tipico processo
de tomada de decisio, embora nem toda a tomada de decisio sgja plangjamento.
Plano: A recomendagdo de um curso de agdo estabelecida no plangjamento é o
plano. O planejamento torna-se operaciona por meio do plano.
Tomada de decisio: E uma atividade inerente ao processo de planejamento como
um todo. Tomar uma decisio ¢ fazer uma escol ha entre duas ou mais alternativas.
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Em cada forma de plangjamento podemos encontrar os elementos basicos de planga

mento, a saber:

ELEMENTOSBASICOSNO PLANEJAMENTO |

—> |AvaI|a<;ao das condiges atuais |

Insatisfagdes com objetivos atuais, programa ou atividades geram planejamento
como uma forma de melhorar;

asvezes, nao ¢ facil de reconhecer, quando uma condi¢éo precisa umamudanca e
as mudangas sio fregiientemente somente graduais.

—> | Fator detempo

Planejamento a curto prazo: relacionado com o futuro proximo (proximo més ou
até um ano), mais preciso do que alongo prazo;

planejamento alongo prazo: para predizer condigdes para cinco, dez ou mais anos;
geralmente estratégico;

gquanto mais remoto o futuro, mais dificil setorna prever o que vai acontecer.

| Os problemas de previsao

Previsio ndo é uma ciéncia exata, mas reane procedimentos e técnicas para predizer
condigdes futuras, p. ex. método Delphi, método Cenario, Modelo simulagdo ou a
série de tempo;

os resultados destes métodos ou model 0s nao sio exatos e bem definidos, sio mais
gerais e somente aproximadamente certos. Por isso, o administrador precisa cora-
gem e confianga para tomar decisdes, que envolvem p. ex. umagrande soma de di-
nheiro;

previsdes tém também um carater psicol 6gico, porque elas podem alimentar gran-
des esperangas em terceiros.

> |A coleta e a analise dos dados (= infor magéo)

Planejamento eficaz depende da qualidade e quantidade dos dados disponiveis ao
planejador;

dados internos sobre custos, produgio, vendas, mao-de-obra;

dados externos sobre industria, comunidade, aspectos governamentais (p. ex. in-
centivos fiscais em varios Estados do Brasil), aspectos legais (p. ex. legislagdo am-
biental para produtores de celulose e papel) e aspectos econémicos.

—> | A coordenagio dos planos

Planos sio integrados nos diferentes niveis da empresa, isto ¢, planos alongo prazo sio
de responsabilidade de ata administragio e planos a curto ou médio prazo podemos
encontrar nos niveis hierarquias mais baixos; entre estes diferentes planos uma coorde-
Nacio é necessaria.

FIGURA 27: Elementos basicos no planejamento.
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O processo de plangjamento pode ser dividido em varias fases tipicas:

| FASES DE PLANEJAMENTO |

—» | 1. Determinaciio do objetivo |
A determinagdo do objetivo ¢ o ponto de partida de cada planejamento.

L » | 2. Anilisedo problema |
Definigdo nitida da situagdo problematica nos seguintes passos:
- Analise dasituagio problematica: fixagdo de estado efetivo (p. ex. inventario),
descri¢io de situagio;
prognostico da situagao: Prognéstico dos mais importantes fatores para o estado
efetivo;
determinagao do problema: confrontagdo dos objetivos aspirados e dos resultados
da analise e prognostico de situagio;
analise das areas do problema: divisio do problemainteiro em problemas parciais
ou elementos do problema;
estruturagdo dos problemas: ordem dos problemas parciais, segundo as interdepen-
déncias e prioridades.

» [3. Busca paraalternativas |
A necessidade para achar a solugao mais conveniente, for¢a na busca paratodas as al-
ternativas possiveis da solugdo do problema.

— [4. Prognéstico |
Observagao das varias alternativas a respeito de seus efeitos e conseqiiéncias; dificul-
dade de prognostico pelaexigéncia altaa precisio/pontaria dos prognosticos por um

lado e por outro lado impossibilidade da previsio exata.

—» | 5. Anilisedasalter nativag/Avaliagio

Comparagéo das aternativas para alcangar os objetivos com gjuda de escalas de medi-
¢a0 apropriadas.

Dificuldade: variedade dos critérios com varias importancias e varios niveis das escalas
(escalanominal, escala ordinal, escala cardinal).

N&o existe uma decisio sem avaliacio e vice versa, ou seja, cada avaliacdo precisa uma
decisio (dualismo de fato e decisio).

—» [6. Sdegao damelhor alternativa |

Mas: "melhor" poder ser interpretado de diferentes maneiras.

FIGURA 28: Fases de plangjamento.
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DIRECOES DE PLANEJAMENTO

—

Top-Down

Planos parciais

O processo de plangja-
mento comega hamais alta
instanciade lideranga: de
intengdes estratégicas sio
deduzidas passo a passo 0s
objetivos e, entdo, as me-
didas concretas para 0s
inferiores niveis de geren-
ciamento.

Vantagem: sem contradi-
¢do, "planegjamento per-
feito".

Desvantagem: faltade
participagdo das instancias
inferiores pode levar aos
nao-realisticos fins de
plangjamento e a desmoti-
vagao.

e

Bottom-Up

DA
Planos parciais

Construgao do plano co-
meca ho nivel damais
inferior instancia (experi-
éncia é mais importante
gue objetivos concretos),
aumenta progressivamente
com planos parciais nas
variasinstancias e termina
num plano geral.
Vantagem: identificagao
alta dos participantes no
processo de plangjamento,
planos realisticos.
Desvantagem: como re-
sultado em regra planos
conservadores e orientados
a0 passado; problemade
coordenagio entre os pla-
nos parciais quando sur-
gem conflitos.

FIGURA 29: Diregoes de plangamento.

—

Down-Up |

R

Planos parciais

Sintese dos dois métodos
"Top-Down" e "Bottom-
Up": os planos vindos de
cima s30 progressivamente
concretizados e detalhados
para baixo parareunir apos
nas instancias superiores
(depois corregoes eventu-
ais, freqiientemente iterati-
vamente). Em regra, coor-
denagido dos passos pela
secdo de plangjamento;
Vantagem: esse método
liga as vantagens dos dois
outros métodos.
Desvantagem: mais gasto
de coordenagio e mais
necessi dade de tempo.
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Plangjamento poderia ser um processo simples, se o individuo envolvido no plangja
mento tivesse um comportamento sempre previsvel. Mas, a natureza do ser humano
nao ¢ assim, por isso temos que considerar os fatores humanos no planejamento:

—

FATORESHUMANOSNO PLANEJAMENTO

e

—_

Diferencasem
per cepcao

Canaisdeinformagao

Resisténcia a mudanca

Diferengas namaneira
COMO as pessoas perce-
bem os objetivos, isto é,
nao existe um acordo no
objetivo organizacional;
também conflitos de
interesse;

nos niveisinferiores as
diferengas em percepeao
sobre os objetivos e
como atingi-los sio mai-
ores, porque aqui afalta
deinformagio é grande

Quanto maior é aorgani-
Zacio, tanto maior é o
uso dos canais informais
de comunicagio, cau-
sando distor¢des nas
mensagens,

temos: mudangas no
sentido da mensagem,
imperfei¢cao em transmi-
tir amensagem ou signi-
ficados diferentes das
palavras usadas para di-
ferentes pessoas.

Resisténcia ¢ comum,
porque as vezes as pes-
soas atingidas pela mu-
dan¢a nao podem reco-
nhecer e entender as
necessidades de mudan¢a
€, por isso, elas criam an-
siedades;

planejadores deveriam
reconhecer que qual quer
mudanga afeta o relacio-
namento entre grupos e
entre lideres de grupos.

ou temos informagdes
incorretas.

FIGURA 30: Fatores humanos no planejamento.

Ao fim do plangjamento, atomada da decisao tem lugar para uma alternativa de agao.
A decisio e aimplementagdo nao sio diretamente partes de plangjamento (veja Figura
20, p. 19), mas forma a ponte entre o plangjamento e arealizagao pratica e, por isso, eles
Sao tratados agui.

Em toda decisio existem, no minimo, seis elementos comuns, a saber:

1.

2.

O tomador da decisio: ¢ o individuo ou grupo de individuos que faz uma escolha
dentre varios cursos de agao disponiveis.

Objetivos a serem alcancados: si0 0s objetivos que o tomador de decisio pretende
acangar mediante seus atos.

O sistema de preferéncias ou de valores: sio os critérios que o tomador de decisao
usa parafazer sua escolha.

Cursos de ac¢io: sio os diferentes cursos ou seqiiéncias de agido que o0 tomador de
decisao pode escol her.

Estados do ambiente: sio os fatores ambientais que nao estao sob o controle do
tomador de decisio. Sao aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisio e
gue afetam sua escolha de cursos de a;do. Sao os condigdes de certeza, risco ou in-
certeza.

Consegiiéncias. representam os efeitos resultantes de um dado curso de a;ao e de
um dado estado do ambiente.
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As vezes ha confusio sobre 0s conceitos "certeza', "incerteza' e "risco". Por isso, é ne-
cessario explica-los:

Completa Completa
certeza incerteza

I

FIGURA 31: Espectro continuo da certeza— incerteza.

Exemplo:

1. Certeza: o0 sol nascer amanh3;

2. risco: Morrer em um desastre rodoviario antes do fim do ano;

3. incerteza: O fato de o0 prego pago pelos primeiros desbastes dos pinheiros na floresta
A, em 2010, ser de X reais por metro estéreo (na silvicultura ou, em geral, na atividade
comercial 0s custos, 0s pregos e 0s volumes de produgdes no futuro sio incertos).
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TEORIASE MODEL OS DA TOMADA DA DECISAO |

—» | Teorias da escolha racional |
Teoria classica de decisio na economia.
Um tomador da decisio/um objetivo ou um sistema de objetivos sem contradicao;
poder e controle centralizado;
maximizagao do beneficio como fundamento de decisio;
processo de decisio muito ordenado e racional, porque solugao 6tima é possivel.

[ | Teorias da escolha racional limitada
Modificagao da escolharacional por causa dos resultados empiricos.
Varios tomadores da decisio/objetivos com conflitos;
poder e controle mais ou menos centralizado;
"satisficing" (solugdo satisfatoria) como fundamento de decisio;
processo de decisio ordenado e raciona arespeito de procedimento.

—» | Modelo de incrementalismo
Somente movimento passo a passo fora das conhecidas solugdes de problema, método
nao deve ser absolutamente ineficiente.
Varios tomadores da decisaio/nenhum objetivo;
poder e controle mais ou menos centralizado;
"incrementalismo” (mudanga marginal) como fundamento de decisio;
processo de decisio racional arespeito de procedimento.

—» | Modelo conflito de decisio
Salienta o carater emociona de decisio (p. ex. medo, stress) em dependéncia da meti-
culosidade da busca de informagoes.
- Individuos ou grupos/objetivos nao nitidos;
poder e controle mais ou menos centralizado;
vigilancia (processamento meticuloso das informagdes) como fundamento de deci-
S30;
processo de decisio com conflitos e criando stress.

— [Modelo politico de decisio
Decisdes sio tomadas nos processos de discussdes entre posi¢oes diferentes.
- Variostomadores da decisio/objetivos muito diferentes;
poder e controle decentralizado, coligagdes aternadas;
"bargaining" (Iutas por poder) como fundamento de decisio;
processo politico de decisio com muitos conflitos.

—> | Modelo de anar quia or ganizada

Nas empresa e organizagdes (p. ex. universidades) com obj etivos inconsistentes, as

consegiiéncias de agdes nao sao nitidas, falta de continuidade dos tomadores da decisio,

interesse alternado a respeito das decisdes, etc.

- Varios tomadores da decisio/objetivos muito diferentes;
poder e controle mais ou menos decentralizado nas comissdes ou nos individuos;
processo de decisio totalmente desorgani zado e gerado pelo acaso: decisio por
meio de abranger com avista, fuga ou solu¢dgo com umaintensiva refundigio de
problema.

FIGURA 32: Teorias e modelos da tomada das decishes.

A multiplicidade dos assuntos de plangamento e, ligado com isso, a importancia das
decisdes na economia acabaram levando as varias classificagdes dos tipos de decisdes.
As maisimportantes s30:



32

TIPOS DE DECISOES |

—> |DeC|so%d|spost|vas/prat|cas |
Decisbes dispositivas referem-se as separadas fases do processo de gerenciamento
como planejamento, controle, organi zagio.

Decisbes pr aticas referem-se a precisio operativa das medidas decididas no fun-
damento e no quadro das decisdes dispositivas.

—> | Decisbes programadas/nao-programadas
Decisbes programadas sio decisdes repetitivas e rotineiras. Para 0 apoio delas
existem procedimentos rotineiros (condigdes estaticas com certeza).
Decisdes nao-programadas sio decisdes raras, complicadas e/ou novas. Para o
apoio delas existem procedimentos gerais para a solugdo dos problemas (condigdes
dindmicas com incerteza).

Isso ¢ uma distingdo ideal-tipica, tratam-se de extremas num continuum.

| Decisbes dependentes da defini¢io da situacao
Decisbes casuais. o tomador da decisio é somente pouco atingido, por isso a deci-
si0 é sem reflexdo e qualquer.
Decisbes tradicionais: o padrao das decisdes ¢ estampado pelos model os e tradi-
¢oes.
Decisbes afetivas: somente um aspecto parcial da situagio é percebido e incluido
nasituagio.
Decisbes intuitivas: asituagao inteira ¢ percebida, porém, uma penetragio e avalia-
¢éo sistematicanao tém lugar.
Decisbes critico-analiticas: partindo de analise de situagdo inteira, variaslinhas e
resultados de solugio sio julgados arespeito de aptidao pararesolver o problema.

| Decisbes da diregiio e das seces
O critério paraaclassificagdo é aimportancia da decisio a respeito da empresa total.
Decisbes da lider ang¢a distinguem-se das decisées das secoes por meio das seguintes
caracteristicas:

importancia especial paraasituagao da empresa arespeito do patrimonio e darenda

daempresa;

tomar a decisio so ¢ possivel arespeito datotalidade da empress;

impossivel a delegar.
Por isso decisdes "auténticas' dadiregdo sio p. ex. afixagdo da politicada empresaa
longo prazo, eliminagio de perturbagdes no processo empresaria corrente, nomeagao
dos cargos da diregao/lideranca na empresa.

—> | Grau de certeza
Decisdes sob certeza: resultado de decisio nitido e conhecido, informagio integral.
Decisbes sob risco: varios resultados de decisio pensaveis, sobre cuja entrada
existem probabilidades objetivas (matematicas) ou subjetivas (intui-
céolexperiéncia).
Decisdes sob incerteza: nenhumainformagao sobre um resultado possivel.

FIGURA 33: Tipos de decisoes.




Planos empresariais podem ser classificados assim:
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CLASSIFICACAO DOSPLANOSEMPRESARIAIS

—

—

1 e e e 1
. estrutural | funcional | | temporal | | espacial | | obrigatério |

Um plano parcial Classificagao E distinguido a Nao somente Planos
¢ colocado para nos trés graus de respeito do hori- uma classifica- efetivos (orien-
cada campo de plangjamento: zonte de plane- ¢do geografica tados por desen-
trabalho nitida- 1. Plangamento  jamento entre: do plano total, volvimentos
mente delimita- de programa: A longo mas também provavels, con-
vel; partindo de quais atividades prazo: >10 anos freqiientemente sideragio do
plano parcial em quais campos como planos um planegja- risco normal);
primario que detrabaho de- gerais, mento/um plano planos
comega com o vem ser redliza ameédio separado para eventuais (ela-
ponto de estran- das; prazo: 3-10 cada unidade da borados para
gulamento. 2. plangjamento anos; empresa. riscos extraordi-

derealizagio: acurto narios, fregiien-

classificado no prazo: um ano, temente como

plangjamento no quase plangja- planos de "ga-

decorrer do tra- mento anual veta').

balho/fluxo de (planos detal ha-

trabalho (plane- dos).

jamento dos

procedimentos

de trabalhos

possiveis) e

planejamento de

por a disposi-

cao/de prepara-

¢d0 (planejar

mento dos

fatores de produ-

FIGURA 34: Classificagao dos planos empresariais.

¢80 necessarios);
3. plangjamento
financeiro:
construindo nos
graus anteriores
(p. ex. plangja
mento de liqui-
dez).

A classificagdo temporal dos planos, nas empresas florestais, ¢ muito importante em
razao da producao a longo prazo por um lado e em razao das exigéncias de mercado a
curto prazo por outro.
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—

e

PLANEJAMENTO NA EMPRESA FLORESTAL |

—

Plang amento a longo
prazo

Nesse sentido, sobretudo: a
fixagao dos objetivos em-
presariais e daregeneragio,
0 plangjamento dos gjustes
melhorativos, o planga-
mento de desenvolvimento
daorganizagdo da empresa.

Na sua maioria, orientagao
estratégica de plangjamento
alongo prazo, orientagdo
a0 principio de sustentabi-
lidade

Plang amento a mé-
dio prazo

‘ Planejamento anual

Por causa do grande espago
de tempo do planejamento
alongo prazo, ¢ necessario
fazer e concretizar planos
com horizontes amédio
prazo para separados cam-
pos parciais da empresa:

M ercado comprador:
analise dos desenvolvi-
mentos a médio prazo nos
mercados nacionais e inter-
nacionais; construcao das
novas relagdes de negécios,
etc,;

plangjamento natu-
ral: mudangas arespeito do
desbaste por causa da di-
namica muito rapida do
crescimento das arvores,
por exemplo;

organizac¢io da em-
presa: p. ex. plangjamento
da capacidade de trabal ho;

plangjamento dos
investimentos: um dos
mais importantes planeja-
mentos na empresa.

FIGURA 35: Plangiamento na empresaflorestal .

Produgio florestal é em
parte (algumas regioes de
mundo) imediatamente
atingida pelo ciclo natural
do ano e, por isso, cone-
xoes temporais de alguns
trabalhos na empresa; além
disso exigéncias a curto
prazo de mercado.

O planejamento anual é
sobretudo planejamento
operativo e, por isso, tem
importanciadecisivana
empresa florestal.

O plangjamento anual é

baseado nos planejamentos
amédio prazo pararediza-
los nas medidas detalhadas.

A integracdo dos diferentes planos temporais e sua adaptagao periodica, com varios
graus, devem ser orientadas por dois principios:
1. O principio de necessidade minima para o0 prognéstico: por causa dos problemas
informativos de plangiamento, a longo prazo, o plangamento deve ser formado de
maneira que prognosticos somente sgjam necessarios na extensio como eles influ-
enciam decisdes contemporaneas ou como desenvolvimentos futuros alternativos
precisam de diferentes decisoes contemporaness;
2. 0 principio de caixa: cada plano, a longo prazo, abrange sempre o plano a mais
curto prazo na extensio total.
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PLANEJAMENTO ANUAL NA EMPRESA FLORESTAL |
O planejamento operativo anua na empresaflorestal deve ser realizado praticamente
em razao dos aspectos funcionais.
Cada grau de plangjamento resulta automati camente de anteriores graus. No entanto, as
conseqiiéncias desse procedimento podem causar uma corregao dos graus de plangja-
mento anteriores.

—» | Orientacio de venda |
O fornecimento de informagdes sobre desenvolvimentos no mercado e chances de
venda (carater de prognostico)

— [Plang amento de programa de trabalho |
Todos os projetos empresarias, p. ex. corte damadeira, protegao florestal, etc.

O mais importante plano parcial é, namaioria das vezes, o plano de corte da madeira.
Os seguintes pontos de vista sio importantes: 1. aproveitamentos que ndo podem ser
adiados; 2. orientacao arespeito do mercado de madeira e as tendéncias de desenvol vi-
mento deste; 3. sustentabilidade do volume de corte planejado; 4. concentragao 6tima
das diferentes medidas; 5. consideragdo dos outros planos parciais; 6. consideragao do
risco pelos perigos naturais e mudangas economicas (planos eventuais!).

Depois disso, o desenvolvimento dos outros planos como: plano de plantio, plano de
construgao das estradas na floresta. Os mais importantes pontos da vista nessa conexao:
1. urgéncia das medidas; 2. escolha de um porte favoravel datarefa; 3. compensagio da
cargado trabalho durante todo ano (talvez consideragao das estagdes do ano ao plane-
jamento das medidas).

P [Planejamento derealizagio
Todos os regulamentos que sio orientados por uma realizagdo pratica do programa de

trabalho:
1. Plangiamento no decorrer do trabalho: plangjamento dos trabal hos necessarios
passo a passo;

2. plangamento da preparagio: preparagdo (quantitativa e qualitativamente 6tima) de
mao-de-obra, servigos de terceiros, maguinas e material.

— | Plangjamento financeiro |
O resultado calculador-econémico do planejamento de realizagio.

FIGURA 36: Plangjamento anual naempresaflorestal.
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Analogo aos niveis dos atos de gerenciamento, 0s seguintes niveis de plang amento po-
dem ser distinguidos:

| NiVEIS DE PLANEJAMENTO |

- —_

1 1
_ Plangjamento operativo | | Plangjamento estratégico |
- Muito diferenciado, muitos Diferencal/classificagionos - Pouco diferenciado, em
planos parciais planos parciais geral somente plano total
Grandezas detal hadas (pro- Especificacao - Grandezas globais (areas de
blemas detal hados) problemas)
Informagoes exatas, "finas' Precisio/deter minacao - Informagdes mais superfici-
ai's, menos precisas
Orientado por informagdes Dire¢io de informagéio - Orientado pelo ambiente
na empresa econémico e social
Exatamente definido, fre- Estrutura de problema - Muitas vezes maldefinido
giientemente se repetindo
Relativamente pequeno Importancia decrengas/valores .-  Relativamente grande
Em geral anual Ciclo de plangjamento - Irregular, geralmente num
ciclo devarios anos
A curto prazo Prazo - Alongo prazo
Geralmente decentralizado, Organizacao - Centrd (liderancadaem-
mas central mente coorde- presa)
nado
Garantiade eficiéncia: "fa- Funcio - Garantiade eficacia: "fazer
zer corretamente as coisas’ as coisas corretas’

FIGURA 37: Os niveis de planejamento — planejamento operativo e estratégico.

O plangjamento operativo pertence as areas normais da economia e, por isso, ¢ cha
mado freqgiientemente como planegjamento classico de empresa.

A tarefa de plang amento operativo ¢ formar 0s processos empresariais de geragao de
valores de uma maneira que as potencialidades empresariais da produtividade o utili-
zadas otimamente no sentido do a cance dos objetivos.

A tarefa do plangamento estratégico é o conhecimento e a construgao das potenciali-
dades estratégicas do éxito e da capacidade da empresa, para garantir o éxito a longo
prazo e, em geral, a existéncia da empresa.

Uma estratégia ¢ um conjunto de objetivos e politicas principais capazes de guiar e
orientar 0 comportamento da empresa a longo prazo. Os componentes basicos na for-
mulagdo de uma estratégia empresarial Si0 trés:

1. Ambiente: as oportunidades visualizadas no ambiente de trabalho e no mercado
bem como as restri¢oes, limitagoes, contingéncias, coagdes e ameagas,

2. empresa: os recursos de que a empresa dispde, sua capacidade e habilidade bem
COmo seus pontos fortes e fracos, compromissos e objetivos,

3. adequacao entre ambos: isto ¢, qual postura a empresa devera adotar para compa
tibilizar seus objetivos, recursos, potencialidade e limitagdes com as condigoes am-
bientais, no sentido de extrair o maximo das oportunidade externas e expor-se ao
minimo as ameagas, coacdes e contingéncias ambientais.



O quehano
ambiente?
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Objetivos da empresa

—

Anélise ambiental Anélise organizacional O quetemosna
empresa?
N\ /
Oportunidades, ameagas, Pontos fortes e
restri¢des, coagdes pontos fracos,
e contingéncias recursos disponiveis,

\/capaci dades e habilidades

|| Estratégia empresaria ||

O quefazer?

Como compatibilizar todas as variaveis envolvidas?

FIGURA 38: Estratégia empresarial.

Estratégias contém alternativas de atividade, orientadas a longo prazo, para o alcance
dos objetivos superiores da empresa que sao fixados na politica empresaria e que influ-
enciam a empresa total substancialmente.

TIPOSDE ESTRATEGIASEMPRESARIAS |

— | Cooper agio |

>

A] uste ou Negociagao

A empresa busca um acordo ou um compromisso com outras empresas,
aqui umainteragao direta com outras empresas é necessaria e nao com um
terceiro grupo.

Ocorre porque nao temos uma continuidade e constancia no ambiente de
trabalho. A empresa precisa efetuar revisoes periodicas nas suas relagdoes
com fornecedores, com distribuidores e com agéncias regulamentadores.
Aqui aempresa perde um pedago de sua liberdade de agao ou de escolha.

—> Cooptag:ao ou Coopeio

A absorgao de novos individuos provindos de fora nalideranga ou na es-
trutura, em que a politica da empresa ¢ determinada.

Objetivo: impedir ameagas ou pressoes a sua estabilidade ou existéncia.
Assim, aempresa absorve grupos inimigos ou ameagadores, eles vao fazer
parte do seu proprio processo decisorial.

Coalizao

Duas ou mais empresas se juntam para a cangar um objetivo comum, por
meio da coalizao, as empresas conjuntas agem como uma sé empresa
Essa estratégia limita decisdes arbitrarias e unilaterais
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-—> | Competlc;ao |
Forma de rivalidade entre duas ou mais empresas por um terceiro grupo como con-
sumidor, fornecedor, etc.

Busca de recursos (financeiros, matéria-prima, etc.) e busca de clientes ou compra-
dores.

Nessa estratégia, o objetivo escolhido pela empresa ¢ mais ou menos controlado
pelo ambiente de trabalho, a empresa perde uma parte de sua liberdade de agéo ou
escolha.

—> Estrateg|a defensiva
As empresas possuem dominios definidos de produtos/mercados que pre-
tendem manter ou defender da agao de concorrentes.
Estratégiarestrita e conservadora.
Raramente elas elaboram grandes modificagdes em tecnologia, estrutura
organizacional ou métodos de operagao.

—> Estrategla ofensiva
As empresas, que perseguem essa estratégia, buscam novas oportunidades
de mercado.
Elas sio freqiientemente o0s el ementos criadores de mudanga e de incerteza
no meio ambiente (incerteza com respeito as outras empre-
sas/concorrentes).
Desvantagem dessa estratégia: as empresas nao buscam, do extrair de suas
operagdes atuais, 0 maximo de rendimento possivel, por isso, elas sio, as
vezes, pouco eficientes.

> Estrategla analitica

Equilibrio entre estabilidade e flexibilidade.

As empresas operam em dois tipos de dominio produto-servigo/mercado:
um dominio estavel e o outro mutavel.

Enguanto um dominio é estavel, a empresa pode operar trangiilamente no
outro dominio, buscando novidades, novas idéias, novos mercados.

—> Estrateg|a reativa

Estratégiaimprovisada e despreparada, sem planejamento adequado.

Na maioria das vezes, os problemas sio criticos e perigosos para a em-
presa.

A empresa nao sabe como reagir as exigéncias que surgem no dominio em
gue ela atua.

FIGURA 39: Tipos de estratégias empresariais.
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FASES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO |

— | Analise de situagiio |
Fase de reconhecimento de problemas e determinagio de posi¢des. Namaioriadas ve-
zes classificada por:

Analise de ambiente

—> A identificagao dos riscos e chances possiveis, p. ex. analise do desenvolvi-
mento geral de ambiente (meio ambiente, sociedade), estrutura dos ramos e
situagdo de concorréncia, etc.

. Analise de empresa
Para a determinagio de forgas e fraquezas da empresa; fixagao das potenciali-
dades de produgao sobre um perfil de forgas e fraguezas para todos os recursos,
campos de fun¢io e aspectos da empresa.

L Averiguacio dos fator es-chave estratégicos

Diagnose verdadeiro e estratégico de problema pela val orizagao e confrontago
da analise da empresa e do ambiente com o objetivo de determinar os fatores
gue representam chances estratégicas e, por outro lado, areas criticas.

—> | Desenvolvimento da estr atégia
Fase da fixagao das potencialidades estratégicas de éxito, um procedimento num pro-
Cesso interativo com trés graus.

—  Analise e concretizagio dos objetivos
Achando asidéias fundamentais para 0 desenvolvimento futuro da empresa na
base da analise da situagio.

—> Fixa¢io das estratégias com base dos obj etivos e dos fator es-chave averi-
guados
Conhecendo o mais possivel arespeito das importantes potencialidades estra-
tégicas de éxito sobre a utilizagdo de todas as informagoes relevantes: precisa
um alto grau de criatividade e for¢a de inovagao.

—P Apreciacio/julgamento das estr atégias/fixacdo da estratégia

Fase da comparagio das potencialidades de varias estratégias, terminando pela
fixacao de umanova"missio” e, eventualmente, derivagao das estratégias
parciais para campos de negocio e fungao.

FIGURA 40: Fases de planejamento estratégico.



3.2 Controle
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As concepgoes de controle ndo sio homogéneas e se estendem da vigilancia até o pro-

cesso de aprender.

A tarefa principal de controle ¢, a seguir, afirmar e explicar se, porqué e como o pla
nejando foi ou nao foi realizado.

CONTROLE

A tarefa principa de controle ¢ afirmar e explicar, se, porqué e como os valoresreais e
os valores planificados se distinguem.

-

P

1 e e |
Maneirasde Fung¢oesde Objetosde Tiposde
controle controle controle controle
Controle externo Funcao preven- Estruturas; - Controlede
(controladores vém tivy; procedimentos; planejamento (Pré-
de fora da empresa); funcio de corre- resultados da -controle): analisaa
controle interno ¢ao (aprender parao empresa. derivagao dos valo-

(p. ex. cargos de staff
especiais).

Controle cor-
rente;

controle poste-
rior.

Controle feito ao
acaso;

controle com-
pleto (gasto ato e
nunca sem faltas).

futuro, realizagdo na
atualidade);

fungédo de segu-
ranca.

resprevistos ares-
peito de pressupostos
e condigdes muda
das;

- controlederea
lizacdo (Controle

continuo): compara
os vaores fixados

previstos com 0s
valores alcangados
reais;

controle dere-

sultado (controle
histérico): grande
maioriaavalia os
resultados apos a
ocorrénciado fato;
controle de pro-
cedimento: compara-
¢80 entre 0s proce-
dimentos planejados
e 0s procedimentos
reais (controle de um
procedimento inteiro,
n&o somente Os re-
sultados desse pro-
cedimento).

Aspecto pessoal: controle bem colocado e realizado pode criar confianga.

FIGURA 41: Maneiras, fungdes, objetos e tipos de controle.
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As seguintes fases de controle podem ser distinguidas:

FASESDE CONTROLE |

—» | Compar agiio de grandezas de controle |
Controle baseia-se na comparagdo entre duas ou mais grandezas de controle paraidenti-
ficar diferengas. Sao distinguidos:

valores efetivos (grandezas realizadas);

valores futur os (grandezas esperadas ou prognosticadas);

valor es previstos (grandezas colocadas ou prescritas; "valor-padrao™) e osvarios
métodos de controle (na pratica fregiientemente combinados).

—Jp Comparaciio " previsto/efetivo”

Como re-ligagéo no processo ("feed-back”, retroalimentagio), também cha-
mado como ex-post-controle, porque somente ¢ possivel apos os resultados
estarem prontos.

v

Comparagio " efetivo/futuro”
Para provar os prognésticos a respeito dos pressupostos e condi¢des mudadas.

v

Comparagao " efetivo/efetivo”

Comparagdo dos varios periodos, campos ou entre empresas para explicar os
desenvolvimentos anteriores e a situagao atual; fundamental para o plangja-
mento em campos da empresa em que nao existem valores futuros.

—) Comparagio " previsto/futuro"
Para ganhar, muito cedo, impulsos para a lideranga da empresa, antes a gran-
deza efetiva existe como um resultado definitivo ("Feed-forward"); fundamen-
tal para o ex-ante-controle.

— [Analise de diferenca |
Averiguacao das causas da diferenca para orientar o processo de producao na empresaa
nova situagio. As causas da diferenca podem ser falhas no planejamento, novas condi-
¢des basicas (leis, mudanga das crencas/val ores da sociedade), objetivos mudados (novo
campo de negocio). Conforme a causa de diferenca temos trés padrdes i deais-tipicos de
reagio:

—p Medidasdediregio/conducio
Se as diferencas averiguadas ainda estio dentro de determinados limites; as
medidas de lideranga para al cangar os originarios valores originais planificados
nao somente deveriam ser pedidas, mas também concretamente propostas.

— Revisio deplano
Quando surgem erros de planejamento ou pressupostos errados a preparagio de
um novo processo de plangjamento é necessaria pararevisar os valores previs-
tos.

> Discussio sobre o objetivo
Se 0s obj etivos nao podem ser alcangados uma mudanga de nivel de exigéncia,
dahierarquia ou do espectro de objetivos, sera necessario.

FIGURA 42: Fases de controle.



Refere-se ao controle total da empresa, chama-se analise de empresa:
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ANALISE DA EMPRESA

A totalidade de procedimentos que podem contribuir para o esclarecimento das causas
para sucesso/lucro ou das perdas da empresa. Nessa conexao temos, sobretudo, indices
nominativos, dando informagdes sobre comparagoes de estruturas, procedimentos e
resultados da empresa.

-

e

e

P

Comparacao
entre empresas

Comparacao
" previsto/efetivo

Comparacao
entre periodos

Comparacao
entre
pr ocedimentos

Naturalmente s6 é
razoavel se asem-
presas puderem ser
comparadas (mesmos
produtos, nimero
dos empregados,
nivel do lucro).
Problema: asvezes,
ha uma pequena
disposi¢ao de publi-
car os dados inter-
nos.

Comparagio das
grandezas empresari-
ais efetivas com
grandezas previstas
para produgio e
custo.

FIGURA 43: Analise da empresa.

Comparagio dos
resultados e das
grandezas caracteris-
ticas de uma empresa
no decorrer do
tempo.

Pressuposto: durante
um periodo longo, o
calculo ¢ feito com
pregos e custos
constantes (inflagéo,
mudanga de poder
aquisitivo).

Limitacao, exclusi-
vamente, aos proce-
dimentos:
Comparagao dos
diferentes procedi-
mentos (sistemas),
tanto comparagao
entre empresas como
comparagao "pre-
visto/efetivo" reali-
zavel.

Fazendo as comparacdes recorre-se aos indices nominativos econdémicos:

| INDICESNOMINATIVOS ECONOMICOS

—

Grandezasde
classificag¢ao/
estrutura

Elucidam a estrutura da
empresa, p. ex. percenta-
gens das espécies florestais
na areatotal da empresa
florestal.

Os problemas dos indices nominativos econémicos sio 0s seguintes:

e

—_

Grandezasderelagao

Grandezasdeindice

Relagoes entre diferentes
grandezas, respectivamente
relacionadas com unidades
certas, p. ex. gastos/ha.

Uma definicido exata é necessaria;

problemas de medi¢éo (objetividade, confianga, precisio/foco);

verdade das grandezas.

Representam o desenvol-
vimento temporal de uma
grandeza relacionado com
um ano base. Sdo colocadas
COmo percentagens e, por
iss0, elas sio andnimas a
respeito de seu porte abso-
luto.

Além disso, existem grandes problemas a respeito dos indices que nao, ou apenas com dificuldade,
podem ser quantificados (p. ex. satisfagao no trabalho).

FIGURA 44: indices nominativos economicos.
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Existem certas qualidades gue tornam um sistema de controle mais eficiente. Algumas
dessas qualidades sio (KWASNICKA 1995, p. 217):

1. Tempo: Os controladores devem chamar a atencao do intervalo de tempo de efetivar
uma corregao, antes que haja um prejuizo muito grande para o desempenho da organi-
Zacao;

2. flexibilidade: O sistema deve ter flexibilidade para gjustar-se as mudangas tanto das
operacdes internas como do ambiente externo. O reconhecimento dessas mudargas ¢é
uma constante que toda organizacao deve enfrentar;

3. economia: Apesar de ser um sistema de controle desgjavel, ele deve ser economico
para manté-lo em operacao. Nao ¢ aconselhavel instalar um sistema de controle cujos
custos sao maiores do que os desvios esperados. Os custos normal mente aumentam com
aprecisio damedida;

4. ser apropriado: Para serem apropriados a natureza da empresa, tanto os padroes
como os controles devem ser realisticos, aceitaveis, objetivos e bem elaborados. Essas
condi¢oes sio inter-rel acionadas;

5. grau de compreensao: O sistema deve ser legivel tanto para o administrador que o
coordena como para os individuos, grupos que o interpretam e o influenciam. Na me-
dida do possivel, a ssimplicidade ¢ um fator-chave para se ter um bom grau de compre-
ensio do sistema;

6. dar énfase as excegées. O administrador ndo tem tempo para se dedicar a rotinas,
de forma que ele deve ser comunicado das excegoes somente quando elas sio realmente
diferentes da realidade.



3.3 Pessoal

O sistema do pessoal, como um sistema parcial do sistema de liderarnga, refere-se por
um lado ao pessoal (trabalho), como um fator de produgao cujo emprego precisa atos de
lideranca (gestao de pessoal em um sentido estreito) e por outro a administra¢iao de
recur sos humanos, isto ¢, atos de lideranga em uma forma de influenciar o comporta
mento dos membros da organizacdo por meio dos outros membros da organizagdo que
S30 equipados com poder (hierarquia) e, por isso, legitimados.

Entre administragdo de recursos humanos e gestio de pessoal, existem sempre cruza
mentos, p. ex. uma medida de aperfeicoamento tem efeitos de qualificagido e também
efeitos de motivagio.

Um aspecto importante no tratamento adequado com diferentes pessoas é conhecer o
guadro de valores que influenciam cada uma dessas pessoas em suas agdes. Trés catego-
rias basicas podem ser classificadas. individualista, formalista e sociocéntrico. Essas
trés categorias nao sio rigidas, os individuos tendem mais para um ponto do que para
outro.

Individualista Formalista Sociocéntrico
Crencassobregru- |Existem paraserem | Satisfatorias, sefor- | Desgjaveis para bom
pos seguidas malizadas relacionamento

Comportamento em
grupos

Nao cooperativo,
segue seu proprio
Curso

Produz solugdes me-
todicas e estruturadas.
Preocupado por pro-
cedimentos

Apoia, coopera, apre-
ciaadfiliagao a gru-
pos

Poder e autoridade

Deriva da convicgao
pessod

Derivado sistema
total

Deriva dos processos
grupais

Decisiao

Com base nas crengas
pessoai s

De acordo com as
regras

Consenso de grupo

Limites para a¢oes

Existem somente,

Rigidos, somente

Podem ser modifica-

dadeterminagao para
mudar

guando percebidos modificados pela dos pelo grupo
"autoridade’
Mudang¢a Depende da percep- | Depende das pressdes | Depende da percep-
¢do danecessidade e | ambientais ¢40 grupa paramu-

dar

M etas e obj etivos

Crescer, auto-realizar

Fama, poder, presti-
gio

Igualdade, justicae
satisfagao grupal

Comportamento in-
dividual

Tende as agoes solita-
rias de autodesenvol -
vimento

I nteresses metodicos,
ordenados, especiali-
zados

Gosta de trabalhar
com 0s outros, aberto,
confiante

Motiva¢ao Auto-realizagao Recompensa, promo- | Manutengao de dfilia-
¢40, recomendagio ¢4o grupd
Estilo delideranca Autocratico Burocratico Democratico

FIGURA 45: Modelo da sistema de valor pessoal (Fonte: KWASNICKA, 1995, p. 79).
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Um ponto muito importante para a influéncia por meio da administragdo de recursos
humanos para melhorar/aumentar a producao ¢ a disposi¢ao psicolégica para alcancar
bons resultados no trabalho, isto ¢, amotivagao dos empregados.

Apesar das necessidades variarem de individuo para individuo (diferentes padroes de
comportamento, diferentes valores sociais, diferentes capacidades para atingir os objeti-
VOS, €tc.), existem trés premissas que explicam o comportamento humano:

| PREMISSAS DA MOTIVACAO |
"Motivo" = tudo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo me-
nos, que da origem a uma propensio a um comportamento especifico.

"Motiva¢do" = osmotivos e as forgas ativas impul sionadoras para as agées humanas.

-

1 e 1
" causado" " motivado" "orientado”
Causalidade do Finalidade do Orientagiao do
comportamento comportamento comportamento para
obj etivos

A hereditariedade e 0 meio O comportamento nao é ca- Em todo comportamento
ambiente influenciam o com- sual ou aeatorio, mas sem- existe sempre um "impulso",
portamento. O comportamento pre orientado e dirigido para uma " necessidade”, uma
¢ influenciado por estimulos algum objetivo. "tendéncia’.
internos e externos.

FIGURA 46: Premissas para explicar 0 comportamento humano.

Para melhor explicar o comportamento humano, pode-se langar mao do ciclo motivaci-
onal, isto é, o processo pelo qual as necessidades condicionam o comportamento hu-
mano |evando-o a algum estado de resolugao.

Estimulo
Equilibrio_> ou | —3p Nec-_> Tensio —ppf Acgao >Satisfaf;éo
interno incentivo dade
T
A I
e e e e e e e e e e e e o

FIGURA 47: As etapas do ciclo motivacional, envolvendo a satisfagdo de uma necessi-
dade.

Estimulo
Equilibriq—pp| ~ou [ —ppf Necess-|—p| Tensio Barreira|  Frugracio
interno incentivo dade
QOutro
comporta Compensacio
mento
derivativo

FIGURA 48: As etapas do ciclo motivacional, com frustragao ou compensagao.
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Um ponto de partida central para a influéncia por meio da lideranca de pessoa para
melhorar a producao ¢ a disposi¢ao psicologica para acangar bons resultados no traba
lho, isto ¢, amotiva¢ao dos empregados.

\ TEORIAS DE MOTIVACAO |

Teorias de motiva¢io servem para a explicagdo e o prognostico do comportamento humano. Sio dis-

tinguidos:

Teorias a respeito do conteado: Motivagao depende do grau da satisfagdo das necessidades impor-

tantes;

teorias a respeito do processo: Motivagao depende da avaliagao subjetiva da importancia do obje-
tivo, da possibilidade e da probabilidade a alcangar o objetivo.

e

Modelo da hierarquia das Modelo dos dois fatores VIE-Teoria
necessidades (seg. HERZBERG) (seg. VROOM)
(seg. MASL OW)

Teoriaclassicaarespeito do
contendo; classifica as neces-
sidades humanas em 5 grupos:
12 grau: necessidades fisiols-
gicas,

2° grau: necessidades de segu-
ranca;

3% grau: necessidades sociais;
4? grau: necessidades de es-
tima;

5° grau: necessidades de auto-
-realizagio.

As necessidades humanas
estao dispostas em uma hierar-
quia de vaor ou de preméncia:
uma necessidade superior so-
mente se manifesta, quando a
necessidade inferior foi satis-
feita. Uma necessidade hu-
mana perde seu poder motiva-
dor, se a seguranga subjetiva
demonstra que essa hecessi-
dade pode ser satisfeita sus-
tentavel e suficientemente.
Apenas quando satisfeitas as
necessidades inferiores é que
surgem gradativamente as
necessidades mais elevadas.

Teoriaarespeito do contetido:
baseia-se sobre as situagdes da
satisfagaol/insatisfagao (averi-
guadas com métodos empiri-
Cos), em que sao distinguidos
dois fatores:

Fatores extrinsecos (fatores
higiénicos): eles apenas evitam
ainsatisfacdo, porém, nao
causam a satisfagdo, p. ex. 0s
salarios, os beneficios sociais,
o0 tipo de chefia ou supervisio
que o individuo recebe. Esses
fatores nao estdo sob o con-
trole do individuo, pois sio
administrados pela empresa;
fatores intrinsecos (fatores
motivacionais): quando os
fatores motivacionais sao oti-
mos, €les provocam satisfagio.
Os fatores motivacionais estio
sob o controle do individuo e
englobam os sentimentos de
auto-realizagio, de cresci-
mento individua e de reconhe-
cimento profissional; eles de-
pendem da natureza das tarefas
que o individuo executa.

FIGURA 49: Teorias de motivagio.

Observagao:

Modelo basico das novas teo-
rias arespeito do processo. A
teoriarefere-se exclusivamente
a motivagao paraproduzir. A
motivagdo para produzir nao
somente depende dos contea-
dos, porém do pensamento
sobre arelagio entre meios e
fins. Umaimportancia central
tém 0s seguintes componentes:
Vaéncia valor, escala daatra-
tividade de um resultado para
um individuo, preferéncia para
determinados resultados finais;
instrumentalidade: relagao
entre o resultado de um com-
portamento determinado e os
objetivos desgjados (relagio
entre resultado intermediario e
resultado fina);

expectativa: probabilidade que
uma agao determinada cause
um acontecimento determi-
nado.

O esfor¢o de uma pessoa re-
sulta da valéncia multiplicada
com a expectativa (esforgo =
valénciax expectativa).

"Teorias! Todo mundo tem uma teoria. Para mim toda teoria € lixo e quem inventa uma teoria

é idiota!"
"Esta é a tua teoria?"

"Claro. Esta é a minha teoria"
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—

EXPERIENCIAS CONTRAPRODUTIVAS

—

1 e e 1
Frustracio Dissonancia Stress Insatisfaciao
cognitiva®
Estado de desengano, Supondo que seres Resulta mediante a Resulta da diferenca
porgue um certo humanos sempre discrepancia entre as entre o nivel proprio
nivel daexigéncia aspiram por uma exigéncias do ambi- deexigénciaea
(expresso por um consistente ordem ente e as possibilida- satisfagdo realizada

terceiro) nao foi
alcangado.
Possiveis padrdes de
reagio: agressio,
retirada, fixacao,
justificagao, com-
pensacio; talvez
também busca cons-
trutiva para a domi-
nacio dasituagio
frustrativa.

FIGURA 50: Experiéncias contraprodutivas.

mental (intelectual),
dissonancias cogniti-
vas s30 consideradas
COMO as causas para
atos em parteirraci-
onais (simplificagao
ou hegagio dareali-
dade) que devem ser
eliminadas. Formas
de dissonancia cog-
nitiva sao:
Inconsisténcia
logica;
inconsisténcia
do comporta-
mento proprio
€om as normas
(crengas) cultu-
rais;
inconsisténcia
entre uma cog-
ni¢do certae
uma cognigao
mais geral e ex-
tensa, que foi
feitaanterior-
mente;
inconsisténcias
entre anteriores
€ hovas experi-
éncias.

des da prépria pes-
soa.

Di-Stress: estado
carregado da ativi-
dade do organismo,
por causa de efeitos
negativos arespeito
dos resultados do
trabalho, por isso
paraalide-
rangal/chefia da em-
presaé muito im-
portante.

Eu-Stress: ¢ sentido
como um estado
agradavel e estimu-
lado do organismo.

Fatores de stress
podem ser classifica-
dos quanto a perso-
nalidade, a tarefa, ao
papel, a organizagio,
a carreiraou a co-
municagio.

Um controle de

stress ¢ possivel

mediante:

- Modificagoes
das condi¢oes do
ambiente e as
exigéncias,
adaptagdo da
pessoa.

das necessidades
(desgjos) ou das
expectativas cumpri-
das.
Em geral, mais satis-
fagdo pode ser acan-
¢ada por:
- Despedida (troca
de emprego) ou
protesto eficaz;
interpretacao
diferentedasi-
tuagdo (pseudo-
-satisfagao);
ampliagao da
autodefinigao,
isto é, também
situagoes carre-
gadas sio inte-
gradas na avali-
acao positiva;
descidado nivel
daexigéncia
(setisfagdo re-
signativa).

A lideranca de pessoa pode usar sistemas de incentivos para o acance de um compor-
tamento conforme com os objetivos da empresa, ou seja, para aumentar a motivagao dos

empregados.

SISTEMASDE INCENTIVOS

% Cogni¢ao representa aquilo que as pessoas sabem a respeito de si mesmas e sobre 0 ambiente que as
rodeia. O sistema cognitivo de cada pessoainclui 0s seus valores pessoais e ¢ profundamente influenciado
por seu ambiente fisico e social, por sua estruturafisiologica, por seus processos fisiol 6gicos, por suas
necessidades e por suas experiéncias anteriores. Assim, todos os atos do individuo sio guiadas pela sua
cogni¢do — pelo que ele pensa, acredita e prevé.
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Sistemas de incentivos devem ser caracterizados por trés elementos que se influenciam mutuamente:

- Individualidade: consideragao da estrutura dos motivos do cada empregado (no entanto, tem a
desvantagem da grande complexidade frente ao grande numero dos empregados);
transparéncia: conhecimento dos estimulos por meio dos empregados, por isso, comunicagio e
explicagdo dos estimul os tém grande importancia;
justi¢a: os sistemas de incentivos devem ser caracterizados como justos pelos empregados (vista

subjetiva).
T é T
Estruturagio do Desenvolvimento de Sistemasde
trabalho pessoal remuneragio

Realiza¢iao motivadora dos
conteqdos e condigdes do tra-
balho arespeito da motivagio;
sobretudo, o grau da especia-
lizagdo e da participacio é
importante:

- Rotacio de cargos (Job
Rotation): troca do lugar
detrabalho de vez em
guando;
expansio do cargo (Job
Enlargement): adicionar
tarefas no mesmo nivel hi-
erarquico para construir
um pacote razoavel de ta-
refas (expansio horizon-
tal);
enriguecimento do cargo
(Job Enrichment): enri-
guecimento das tarefas
pela autonomia no plane-
jamento, narealizagio e
no controle do proprio tra-
balho; integragao de fun-
¢des dos superiores, atri-
buindo responsabilidades
mai s el evadas (expansiao
vertical);
equipes autbnomas: Gru-
pos de trabalho com a pos-
sibilidade de selecionar os
métodos, a segiiénciae o
andamento do trabalho.

Grande importancia tem tam-

bém aflexibilizagdao dos ho-

rarios do trabalho como hora-
rio movel ou sabaticais.

Tipicamente sio distinguidos:
Formagdo pés-profissio-
nal:

se amedida de aperfeigoa

mento somente serve paraa

garantia da fungdo de um
cargo, trata-se de umatarefade
gestdo de pessodl; trata-se de
umamedida dalideranca de
pessoal se amedidado aper-
feigoamento ¢ ligado com
efeitos de comportamento

(dominio das situagoes de

stress ou de conflito);
realizacdo de carreira:

acarreira é uma segiiéncia dos
cargos (posi¢des) que sio sen-
tidos como motivagio; corres-
pondendo com as diferentes
fases da carreira: establishment

(estabel ecimento), advance-

ment (promogao), maintenance

(manutencao/defesa), with-

drawal (demissio). Existem

diferentes tarefas da liderancga:
coaching (treinamento), spon-
soring (patrocinio), mentoring

(orientagdo/supervisio), con-

sulting (consultaria).

FIGURA 51: Sistemas de incentivos.

Somente poucas mudangas sio
possiveis por causa das con-
tratos. Conforme aimportancia
dos diferentes elementos do
sistema de incentivos, existem
trés sistemas:

Sistema saaria de pré-

mios;

sistema salarial por produ-

¢a0;

sistema saaria por

tempo/sistemas de orde-

nado.
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Resumindo e comparando com o passado, podemos reconhecer novas tendéncias sobre
anaturezado local de trabalho:

OSVELHOSMEIOS

ASPECTOS

OSNOVOSMEIOS

Altas, com muitos niveis ad-
ministrativos.

1 Estruturas ©

Achatadas, com poucos niveis
administrativos.

Centralizada na administragao
de capula

1 Autoridade &

Descentralizada, com em-
power ment em todos os ni-
Ve's.

Amplo ediversificado.

1 Papel do staff &

Pequeno e concentrado

Simplificados e estreitos. Os
gerentes pensam e as pessoas
executam.

‘1" Desenho de cargos &

Multifuncionais e amplos. As
pessoas pensam, fazem e me-
lhoram continuamente.

I mportante como unidade
administrativa formal.

r Grupo detrabalho &

Sistemas sociotécnicos inte-
grados e equipes amplamente
utilizados.

Salario conforme a classifica-
¢40 do cargo e desempenho
individual .

1 Compensaciao O

Salario flexivel por metas e
pelo desempenho individual e
grupal.

Limitado apenas ao cargo,
ocupante ¢ descartavel.

1 Treinamento &

Ocupante ¢ valioso, encora-
jado a aprender novas habili -
dades e muitas tarefas.

FIGURA 52: Novas tendéncias sobre a natureza de local de trabalho.

A consideragdo dos aspectos da disposi¢ao individual para produzir nao é suficiente,
porque individuos sio a0 mesmo tempo também membros de grupos em empresas com

mai's que uma pessoa.
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ASPECTOS DE GRUPOS

Grupos sio caracterizados pelainteragao entre os membros; sentimento de grupo, ob-
jetivos, valores e crencas col etivas, diferenciacao dos papéis e distribui¢ao do presti-
gio, influenciagao matua em comportamento e agdes, existénciaalongo prazo

1 e e |
Maneirasde Papel/status em Objetivos e Constituicao de
grupos grupos crengas em gru- grupos
pos
SAo distinguidos Status: valorizagdo A produgao de um Em regra, podem-se
segundo ou prestigio de uma grupo depende pri- diferenciar 4 fases:

do portedo
grupo (grupo pe-
queno, grupo
grande);

daintimidade
dasinteragdes (gru-
pos primarios. len-
tamente crescidos);
grupos secundarios
(conscientemente
planejados, racio-
nal mente organi za-
dos);

das necessida-
desedascausasde
surgimento: grupos
formais (considera-
dos no organo-
grama); gruposin-
formais (realizagdo
expontianea, nao-
-plangjada, mas a
longo prazo).

posi¢ao (cargo) na
empresa, atribuido
ou ganho; importante
paraalideranga:
delimitacao em
frente dos outros
membros da organi-
zagio parareforcar
0s sentimentos de
auto-

-avadiagdo eparaa
satisfacido de avalia-
¢éo pelas outras
pessoas (simbolos de
status).

Papel: somadas
expectativas de com-
portamento os quais
tém os outros mem-
bros da organizagao
perante uma pessoa,
estampada pelos
pressupostos obj eti-
VoS e sentimentos
subjetivos. Em geral,
cadacargo ¢ ligado
com um "pacote de
papéis’.

meiro da compatibi-
lidade entre objetivos
de administra-
¢ao/lideranca e os
objetivos dos grupos.
Mas, também paraa
administracdo ¢ im-
portante que exista
conformidade dentro
dos grupos.
A conformidade
depende de varios
fatores como san-
¢oes, legitimidade
das normeas, etc. A
conformidade dos
proprios membros
com as cren-
¢as/valores de grupo
¢ possivel mediante:

Consentimento:
somente conformi-
dade limitada;

reconhecimento
: identificagdo e
construgio dasrela-
coes;

internalizagio:
conformidade com-
pleta.

1. Forming: inse-
guranga, dependén-
cia das pessoas, defi-
ni¢ao dasituagio;

2. storming: con-
flitos entre subgru-
pos interiores, pola-
rizagdo das opinides;
3. norming: des-
envolvimento da
COEsa0 NO grupo,
conflitos sio mini-
mizados, intercimbio
aberto, cooperagio;
4. performing:
estrutura funcional,
nenhum problema
interpessoal, cum-
primento construtivo
dastarefas. Nareali-
dade, freqiientemente
soafasele?2.

De grande importan-
ciaé acoesio: sen-
timento de comuni-
dade, grandeza para
a estabilidade de um
grupo bem como
parao efeito da atra-
tividade arespeito
dos membros novos
evelhos.

Em frente dos individuos, grupos tém vantagens especiais de produgio (buscar e achar das solugdes,
brainstorming), mas também desvantagens (pressio do grupo)

FIGURA 53: Aspectos de grupos.
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A comunicacao representa o intercambio de pensamento e de informagoes para propor-
cionar compreensio matua e confianga, aém de boas relagoes humanas na empresa.
Toda comunicagao envolve transagoes entre pessoas, pelo menos, duas pessoas (ou dois
grupos): a que envia e a que recebe.

Os trés problemas principais de transformacao das comuni cagdes Sio 0s seguintes:

- Omissio: a supressao de detalhes da mensagem; o sentido da mensagem permanece
integro e inalterado;
distorcdo: refere-se a ateragao do sentido das mensagens em sua passagem pela
organizagdo. A percepeao seletiva das pessoas e as diferencas nos pontos de vista
S30 0s principais causadores das distor¢oes;
sobrecarga: 0s canais da comunicagao produzem um volume de informagao maior
de gque sua capacidade.

Barreiras a comunicacdo Sio restrigoes que ocorrem dentre ou entre as etapas do pro-
cesso de comunicagao. As barreiras podem ser técnicas, semanticas ou humanas:

Técnicas Semanticas Humanas

Espago ou distancia;
falhas mecanicas;
disfungdes elétricas;
lacunas de tempo;

Interpretagao de palavras
decodificagdo de gestos;
translagdes de linguagem;
significado de sinais e sim-

Variagoes perceptivas;
diferencas de sensitividade;
variaveis de personalidade;
discrepancia de competén-

interferéncias fisicas. bolos; cia;
sentido das lembrangas. limiar de sensagio;

FIGURA 54: Tipos de barreirasa comunicagao (Fonte: CHIAVENATO, 1994, p. 557).

Uma mensagem pode ser enviada de uma pessoa a outra dentre de varias aternativas de
padrdes ou canais de comunicagao. Cada um desses padroes ou canais apresenta carac-
teristicas diferentes de eficiéncia, rapidez, ligagao, acuracidade, etc.

Caracteristicas Circulo Cadeia Roda

Rapidez de desempenho Lenta Rapida Rapida

Acuracidade Pobre Boa Boa

Emergénciado lider Nenhuma Marcante Muito pronunci-
ada

Moral e satisfagao Muito ata Baixa Muito baixa

Flexibilidade paramudan- | Muito rapida Lenta Lenta

cas natarefa

FIGURA 55: Efeito dos padrdes de comunicagdes sobre as pessoas (Fonte: CHIAVE-
NATO, 1994, p. 565).
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Nas comunicagdes formais a mensagem ¢ enviada, transmitida e recebida por meio de
um padrao de autoridade determinado pela hierarquia da empresa, comumente denomi-
nado cadeia de comando. Todavia, a maior parte da comunicagao intercambiada dentro
de uma empresa faz-se de maneira mais ou menos informal. As comunicagées infor-
mais ocorrem fora dos canais formais de comunicag3o.

A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizagao humana. Principa mente nas
empresas e em cada um de seus departamentos. O administrador precisa conhecer a
motivacdo humana e saber conduzir as pessoas, isto ¢, liderar. A lideranga é o aprovei-
tamento dos varios aspectos dos grupos sociais orientado ao objetivo e no mesmo tempo
aconsideragao dos fatores de disposi¢ao individual para produzir.

Defini¢oes:

1. Lider: O lider ¢ a pessoa que tem habilidade de influenciar outros no trabalho ou em
qualquer atividade na comunidade. Ele pode tanto ser apontado como surgir natu-
ralmente.

2. Chefe: O chefe ¢ designado. Ele tem o poder legitimo e pode tanto premiar como
punir. Sua habilidade em influenciar ¢ baseada na autoridade formal inerente a sua
posi¢ao.

3. Supervisio: E a atividade de lideranca desempenhada dentro de um relacionamento
pessoal com o subordinado. O trabalho depende grandemente da supervisio que 0s
trabal hadores recebem. Para determinar o0 comportamento dos subordinados, ou sgja
o0s resultados dos processos de trabalho, o supervisor precisainfluéncia. A influéncia
do supervisor ¢ determinada pela autoridade e poder.

4. Autoridade: E o poder legitimado, o qual ¢ dado, geralmente, pela estrutura organi-
zacional. Pode ser considerada como o direito de tomar decisio especifica e ordenar
obediéncia.

5. Poder: A capacidade de pessoas ou grupos de impor seus desejos sobre 0s outros,
independentemente de sua resisténcia ou aceitagao.

6. Responsabilidade: E a aceitagio do papel a ser desempenhado na organizagio e é
atribuido ao ocupante de um cargo. A responsabilidade pelo resultado de uma deci-
S30 ou ato nao pode ser transferida a terceiros. Mas, podera ser dividida entre as
pessoas do grupo, entre o chefe ou subordinado e entre os pares de uma mesma hie
rarquia organizacional.

7. Lealdade: E uma atitude de sentimento de ligacdo, pela comunhio de idéias, entre
um mesmo grupo, chefe/subordinado, pares. O nivel de lealdade demonstra a confi-
ancga que existe entre as pessoas do grupo, aumentado a coesio grupal.

As teorias sobre estilos de lideranga ou chefia estudam a lideranga em termos de esti-
los de comportamento do lider em relagao aos seus subordinados, isto ¢, maneiras pelas
quais o lider orienta sua conduta.
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Lideranga centralizada no administrador Lideranga centralizada nos subordinados
<
>
Autocrdtico/Diretivo Democr dtico/Participativo

Uso de autoridade pelo
administrador

Areadeliberdade
dos subordinados

T A A A A A A
Administra | [Administra- | [Administra- Administra- Administra- Administra- | |Administra-
dor tomaa dor "vende" dor apresentd  |dor apresentg  [dor apresentd |dor define os| |dor permite
decisioe sua suasidéiase| |suadecisio 0 problema, limitese que subordi-
comunica decisio/idéial |pede tentativa, recebe su- pede a0 nados funci-

perguntasou| [sujeitaa gestoes e grupo que onem dentro

pergunta se modificagoeq |tomasua tome uma de limites

ha duvidas decisio decisio definidos por
superior

FIGURA 56: Continuum de padrdes de lideranca (seg. TANNENBAUM e SCHMIDT).

Em geral, se pode diferenciar entre alideranca orientado para a tarefa e para as pessoas.

Liderancaorientadaparaa <€—— Liderancaorientada paraas
tarefa Continuum pessoas
" employee centered”

" job centered”
A tarefa é o maisimportante; - Aspessoas s30 0 mais importante;
supervisio fechada e detalhada; - supervisio liberal e genérica;
supervisio restritiva; - supervisio participativa;
lideranga autocratica; - lideranga democratica;
énfase nos resultados. - énfase na satisfagdo das pessoas.

FIGURA 57: Os doistipos gerais de lideranca.

Os estilos de lideranga sio desenvolvidos por meio dos mecanismos determinados de
coordenagao aos conceitos de gerenciamento. Os chamados conceitos de "M anagement-
by" sio divulgados amplamente:



| CONCEITOSDE MANAGEMENT-BY/ADMINISTRACAO-POR

S Management by Objectives (MbO)/Administragio por Objetivos
(APO)

Os niveis superiores da empresa el aboram os obj etivos da empresa conjuntamente. Cada
empregado pode decidir mesmo na sua area de trabalho como o objetivo sera atingido.
Esse conceito ¢ fregiientemente usado. O pressuposto sao obj etivos nitidos e mecanis-
mos bons de controle.

Vantagem: Desencargo dos niveis superiores da empresa, pois eles tomam parte so-
mente na redagao dos objetivos, mas ndo no alcance dos objetivos. Fortalecimento da
criatividade e de colaboragio (elaboragao dos objetivos no time).

Desvantagem: Um sistema nitido e coerente com objetivos parciais é necessario. Pro-
blemas quando ha conflitos dos objetivos e objetivos qualitativos ocorrem, revisio per-
manente e redagdo nova dos objetivos sdo necessarias.

Uma outra maneira mais autoritaria ¢ M anagement by Results (M bR): os administra-
dores sio muito exigentes e controlam, ao mesmo tempo, o alcance dos objetivos muito
rigorosamente, mas observe: um gerenciamento autoritario pode impedir a produgao.

— | Management by Exception (MbE)/Administragio por Excecio
(APE)

O gerenciamento engrena somente no processo de decisio, quando desvios extraordina-
rios em relagao com o objetivo fixado ocorrem.

Vantagem: Desencargo dos superiores de tarefas rotineiras, motivagao refor¢ada nos
niveis mais baixos da empresa por meio da delegagao de decisio e responsabilidade.
Desvantagem: I nfluéncia desvantajosa a motivagao por meio da limitagao sistematica
nas mensagens sobre desvios negativos; exigéncias atas arespeito de sistemade infor-
magao naempresa.

. | Management by Delegation (MbD)/Administracio por delegacio
(APD)

Transferéncia de areas definidas nitidamente com competéncia e responsabilidade para
o resultado dos niveis altos aos niveis mais baixo. Principio da decisao decentralizada.
Vantagem: Desencargo da geréncia, aumento da suficiéncia do trabalho mediante a
transferéncia de responsabilidade.

Desvantagem: Exigéncias altas aos colaboradores, necessidade das descri¢oes detal ha-
das dos cargos e diretrizes de lideranga & Falta de elasticidade, inspegio forte e con-
trole de éxito necessario.

—» | Management by Systems (MbS)/Administragio por sistemas (APS)

Empresas sio dividas nos subsistemas, descentralizagdo das decisdes, quase autogerén-
cia; gerenciamento total por meio das diretrizes exatas, quase automaticamente, e ba-
seia-se em softwares especiais, até hoje na pratica mal realizada

Vantagem: Teoricamente, gerenciamento 6timo na base de um modelo bem organizado.
Desvantagem: Decisdes sobre incerteza exigem demais aos sistemas computacionais
(hardware/software), custos altos de desenvolvimento e introdugao, resisténcias psico-
|6gicas contra procedi mentos total mente automatizados.

FIGURA 58: Conceitos de "Management-by" /" Administragao-por".
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Dois aspectos importantes, na area da administragio dos recursos humanos, si0 0

recrutamento e aselegao do pessoal.

O plangjamento do recrutamento consiste de trés fases, a saber:

Pesquisa Interna:
O que aorganizagao
precisa: Pessoas
necessarias para atarefa

Pesquisa Externa:
O que 0 mercado de RH
pode oferecer: Fontes de
recrutamento alocalizar e

organizacional.

4=

Técnica de recrutamento =>
aaplicar

avear.

FIGURA 59: Plangjamento do recrutamento.

| PESQUISA NA FASE DE RECRUTAMENTO DO PESSOAL

1 1
Pesguisa interna = Plangjamento de Pesquisa externa
pessoal

Definicéo: Processo de decisio arespeito dos RH
NEecessarios para atingir os obj etivos organizacio-
nais, em determinado periodo de tempo. Existem
varios model os de planejamento de pessoal:

Modelo baseado na procura estimada do
produto ou servigo
as necessidades de pessoa sio umavariavel
dependente da procura estimada do produto (in-
dustria) ou de servigo (prestadores de servigo);

model o baseado em segmentos de cargos
escolha de um fator estratégico para cada areada
empresa (p. ex. nivel de vendas, volume de pro-
dugio, etc.), observagiao de como esse fator influ-
enciava as necessidades de pessoa no passado e
prever como ele influenciara as necessidades no
futuro;

modelo de substitui¢do de postos-chave
representacao visual de quem substitui quem na
eventualidade de alguma possivel vaga futura
dentro da organizag3o;

model o baseado no fluxo de pessoal
caracteriza o fluxo de pessoa para dentro, através
e paraforadaorganizagao;

modelo de planejamento integrado
0 modelo considera os insumos (volume de pro-
dugio planejado, etc.) e como alteragoes internas,
amutavel composi¢ao daforcade trabalho da
organizacao, as entradas e saidas de pessoas e a
sua movimentagdo na organizagio.

Definicéo: pesquisa de mercado de RH para seg-
menta-lo e diferencia-lo.

Dois aspectos importantes: segmentagao do mer-
cado de RH e localizagdo das fontes de recruta-
mento.

A segmentagdo do mercado de RH refere-se a
decomposi¢ao do mercado em diferentes seg-
mentos ou em classes de candidatos com caracte-
risticas definidas. A segmentagéo ¢ feitade
acordo com os interesses especificos da organiza-
¢ao0 (p. ex. quando buscamos um novo executivo
ojornal, no qual iremos anunciar, deveria ser
diferente daquele no qual buscamos um eletri-
cista).

FIGURA 60: Pesquisa nafase de recrutamento do pessoal .
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RECRUTAMENTO DO PESSOAL

Recrutamento interno

Recrutamento externo

Recrutamento interno pode envolver:

Transferéncias de pessoal;

promogdes de pessodl;

transferéncias com promogdes de pessodl;
programas de desenvolvimento de pessoal;
planos de carreira de pessoal .

Vantagens:

Mais econémico (nenhum anancio, nenhum
custo de atendimento de candidatos, custo
de integragao de novo empregado);

mais rapido;

maior indice de validade e de seguranga
(candidato é ja conhecido, avaliado durante
certo periodo de tempo);

fonte poderosa de motivagao para os em-
pregados;

aproveita os investimentos da empresa em
treinamento do pessoal;

desenvolve um sadio espirito de competi-
¢d0 entre 0 pessoal (a0s que merecem as
oportunidades sio oferecidas).

Desvantagens:

Exige que os novos empregados tenham
potencia de desenvolvimento para serem
promovidos aaguns niveis acimado cargo
em gue estao sendo admitidos; a organiza-
¢éo tem que oferecer possibilidades de
crescimento, se nao corre o risco de frustrar
0s empregados;

recrutamento interno pode gerar conflito de
interesses, 0s outros empregados podem
criar uma atitude negativa;

"principio de Peter" (LAURENCE
PETER): as empresas elevam 0s emprega-
dos até 0 momento em que eles mostram
sua competéncia, ou seja, €las promovem
as pessoas até 0 momento em que elas che-
gam ao ponto de suaincompeténcia; |a elas
estacionam,;

0s empregados adaptam-se aos problemas e
situagdes da organizagdo e perdem acriati-
vidade e a atitude de inovagao. Eles agem
somente dentro dos padroes da cultura or-
ganizacional.

FIGURA 61: Recrutamento do pessoal.

Técnicas derecrutamento (somente exem-
plos):
- Arquivos de candidatos que se apresenta-
ram espontaneamente;

cartazes ou aniincios na portaria daem-
presa;

contatos com universidades, escolas;

contatos com outras empresas que atuam no
mesmo mercado, em termos de cooperagao

muatua;
aniincios em jornais, revistas, etc.

Importante sio os fatores custo e tempo.

Vantagens:
Traz "sangue novo" e experiéncias novas
para a organizagio
— importagdo deidéias novas,

— diferentes abordagens dos problemas

internos na organizagao;

— revisio namaneira pelaqual os assun-
tos sio conduzidos dentro da empresa;
renova e enriguece 0s recursos humanos da

organizacao;

aproveita 0s investimentos em treinamento
e desenvolvimento de pessoal efetuados por

outras empresas ou pelos proprios candi-
datos.

Desvantagens:

- Geramente mais demorado do que o re-
crutamento interno;
mais caro;
em principio, ¢ menos seguro do que o
recrutamento interno (candidatos desco-
nhecidos, por isso contrato com periodo
experimental e probatério);
0 recrutamento externo pode frustrar o

pessoa dentro da empresa; o pessoal visu-

aliza barreiras, fora de seu controle, para
seu crescimento profissional.
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A selegao de pessoal é a segunda fase da introdugao de recursos humanos na organi za-
¢do, vindo logo depois do recrutamento de pessoal.

Selecdo de pessoal pode ser definida como a escolha de homem certo ou da mulher
certapara o lugar certo.

Especificagoes do cargo Caracteristicas do
candidato
O que o cargo requer O que o candidato
oferece

I I

Analise e descri¢ido do
cargo para saber quais 0S

requisitos que o cargo

Técnicas de selegdao parg
saber quais as condi¢des
pessoai's para ocupar o

exige do seu ocupante cargo desgjado

FIGURA 62: Selegao de pessoal como uma comparagao (Fonte: CHIAVENATO, 1998,
p. 223).

Técnicas de selegao do ocupante:
Entrevistas de sele¢io;
provas de conhecimentos ou capacidade;
testes psicométricos,
testes de personalidade;
técnicas de simulagio.
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3.4 Organizagao

A palavraorganizagdo pode ser usada com dois significados difer entes:

Organizagao como uma unidade ou entidade social, na qua as pessoas interagem
entre si para alcancar objetivos especificos; nesse sentido, a palavra organizagao de-
nota qualquer empreendimento humano moldado intencionalmente para atingir de-
terminados objetivos. As empresas constituem um exemplo de organizagao social
("A empresaé umaorganizagido");

organizagdo como fun¢do administrativa e parte do processo administrativo; nesse
sentido, organizacao significa o ato de organizar, estruturar e integrar 0S recursos e
0s 6rgaos incumbidos de sua administragdo e estabelecer relagoes entre eles a atri-
buigoes de cadaum eles ("A empresa tem uma organizagao™).

Por isso, aliteratura sobre esse assunto tem uma grande multiplicidade.

ORGANIZACAO |

Composi¢ao socia gue permanentemente persegue um objetivo e gue tem umaestru-
turaformal com cuja ajuda os membros da empresa recebem tarefas orientadas ao ob
jetivo e com cujo o cumprimento dessas tarefasé coordenado.

P

1 |
Organizagao arespeito dasregrase Organizagao arespeito do fluxo do
regulamentos trabalho
Soma dos regulamentos e regras. Essas regras Como instrugdes e procedimentos detal hados
podem especificar quem pode ou nao pode como executar as tarefas, como p. ex. o projeto
fazer certas coisas, quando, onde, para quem e de construgao de um produto.
com qual permissio. Essas regras cobrem "Organizagio em a¢io"

também comportamentos organizacionais,
como horarios de trabalho, disciplina, etc.
"Organiza¢ao em disposi¢ao”

FIGURA 63: Defini¢ao e maneiras da organizagao.

Caracteristicas de tarefas que tém importancia para empresas:

| CARACTERISTICASDE TAREFAS |

— —

1 e e 1
. Edtruturacio | | Variabilidade | | Fregiiéncia | | Semelhanca |
Fragmentagdo das Quantidade e previ- Numero das tarefas Grau da concordan-
tarefas em atividades sibilidade de mudan- em relagao ao tempo. ciadastarefas dife-
separadas. cas das tarefas; grau rentes sob perspec-
Tarefas mal estrutu- deincertezano tra- tivatecnologica
radas sio dificeise balho. (procedimentos e
exigem inovagdo e Variabilidade ata materiais), sob pers-
criatividade. exige franqueza (a pectiva do mercado
respeito dos outros (comprador).

assuntos) porque
experiéncias podem
ser usadas somente
condicionalmente.

FIGURA 64: Caracteristicas de tarefas.
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As tarefas sio distribuidas nas diferentes unidades da organizagao. A menor unidade da
organizagdo ¢ o cargo. Um cargo ¢ um subsistema na organizagao total, em que tarefas
parciais determinadas datarefa total (objetivo) io reunidas e combinadas. A unidade de
cargo ¢ formada abstratamente e caraterizada pelo fato que, pelo menos, uma pessoa age
como portador das tarefas. Existem diferentes possibilidades do desenho de cargos, a
saber:

DESENHO DE CARGOS

por ...
1 é T
| Tarefas | | Funcées | ' Aspectos geogr aficos |
Passos ou objetos que sio o Na conexao com geréncia— Reparti¢do da areada orga-
assunto do cargo. realizagido — controle. nizagao.
Coordenagao dos cargos
nos grupos com tarefas
juntas e dependentes entre

s (p. ex. departamentos,
Secdes) com um cargo da
chefia.

FIGURA 65: Desenho de cargos.

Conexdes entre 0s cargos singulares sio necessarias para cumprir ou realizar a tarefa
total da organizagao (ver p. 51, "comunicagdo "):
- Viasdeinformagao: so carater informativo, horizontal como vertical, na maioria das
vezes utilizavel em ambas diregdes,
vias de conseguimento ou formagao de vontade:
— viasde apelo paraexigir decises de outros cargos (vertical e horizontal);
— viasde ordem (so vertical);
vias de voto (se varios cargos sio envolvidos em uma decisio).
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Um cargo somente pode funcionar, se ele tem competéncias determinadas.

TIPOSDE COMPETENCIA

Competéncia: Legitimagdo de tomar tarefas e fungdes determinadas;

responsabilidade (em dois significados):

1. Obrigagdo de tomar tarefas e fungdes determinadas;

2. ser responsabilizado na conexao das tarefas e fungdes determinadas (talvez in-
denizagdo, quando surge prejuizo por meio de qualquer agio).

—» | Competéncia de decisio

Direito de escolher entre alternativas de agao se areaizagdo datarefanio é regulamen-
tada exatamente. A atribuic¢ao de cargos com competéncia de decisio é umadas mais
importantes medidas organizacionais, porque com iSso 0S processos de geréncia sio
regulamentados na empresa.

Competéncia de diretrizes: acompeténciarefere-se as diretrizes gerais ou ao quadro
das a¢des da empresa.

» [Competéncia de representagio |
Direito de representar a empresa dentro e fora.

P [ Competéncia de colaboragio |
Direito de colaborar na elaboragao de decisdes; agui existem diferentes graus: de acon-
selhamento sem compromisso, via direito de veto e, até, co-decisio.

9 | Competéncia de solicitagiio |
Direito de solicitar o tratamento das temas determinadas ou a votagiao sobre essas temas.

- | Competéncia de ordem |
Direito de dar ordens aos outros cargos; sempre ligado com a competéncia de decisio;
conta também o direito de controlar esses cargos respectivamente.

| | Competéncia de disposi¢io |
Direito de dispor sobre meios, informagdes e recursos financeiros ou pedi-los de outros
cargos.

- | Competéncia de disposi¢io limitada |
Direito de preparar arealizagido de umatarefa, entiao efetuar disposi¢des arespeito de
tempo e de contefido.

» [Competéncia de realizagio |
Direito de realizar a tarefa num quadro determinado com os proprios métodos e no
proprio ritmo.

FIGURA 66: Tipos de competéncia.
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Na conexao das diferentes maneiras de competéncia, elementos importantes de desenho
do sistema organizacional podem ser deduzidos.

| DIMENSOES PRINCIPAIS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS |

— | Especializagio/Depar tamentalizagio |
Divisio de umatarefainteira nas tarefas parciais e coordenagio das tarefas parciais
idénticas nos cargos.

Vantagens: efeitos de experiéncia por meio darepeticio, vistageral melhor, tarefas
podem ser despachadas mais rapido e mais apropriadamente.
Desvantagens: perigo de monotonia, nenhumaidentificagao com atarefainteira
Segundo a maneira da especializagao, duas estruturas organizacionais ideal-tipicas po-
dem ser distinguidas:
Departamentalizagdo funcional
E aorganizagio feita na base das fungdes que requerem atividades similares e
que sio agrupadas juntas e identificadas de acordo com alguma classificagdao
funcional (recursos financeiros, recursos humanos, marketing, produgao, etc.)
Departamentalizagéo divisional ou por segdes
A organizagao na base dos produtos ou servigos envolve a diferenciagio e o
agrupamento das atividades de acordo com as saidas ou resultados (output) da
empresa. Segundo a autonomia dos departamentos podem ser distinguidos :
Cost-Center: responsabilidade para os custos, sobretudo a respeito dos pré-
-Servigos para o cumprimento das tarefas proprias,
Profit-Center: responsabilidade estendida ao lucro e perda como uma empresa
independente, mas com instru¢oes determinadas (p. ex. arespeito da qualidade
ou espectro da produgio);
I nvestment-Center: adicional mente competéncia da decisio para os investi-
mentos na area propria; aempresainteiratem, em primeiro lugar, atarefada
fonte do financiamento, mas com reserva do voto.

— | Coordenagio

As atividades sio coordenadas a respeito do objetivo empresarial; a coordenagio refere-

se a sincronizagio antevista das agdes; a coordenagdo abrange sempre arealizagao de

uma hierarquia organizacional; os regulamentos seguintes 30 possivels:

—» Ordem pessoal: refere-se a relagao direta entre cargos; a estrutura organi zaci -
onal forma somente o quadro para esses processos de coordenagao; principal -
mente fluxo organizacional vertical (ordem e reposta); vantagens: flexivel,
simples; desvantagens: administradores si0 sobrecarregados, qualificacao alta
dos administradores ¢ necessaria

—Jp Autocoordenagio: ¢ realizada como umatarefa do grupo; iniciativa propriaou

organi zacional mente estruturada; vantagens. descarrega a coordenagao hierar-

quica; motivagdo aumentada; desvantagens: mais necessidade de tempo; pre-
cisa empregados qualificados e capazes de trabalhar no time.

—> Programas: instrugdes gerais de agoes e diretrizes de procedimentos fixados,

tanto formal (manual de organizagao) como informal (padrdes traduzidos de

comportamento); vantagens. necessidade do intercambio de informagdes é

pequena; ordens nitidas reduzem aincerteza; desvantagens: somente para pro-

cedimentos bem estruturados.

— planose or camentos: coordenagio ja nafase do plangjamento, em que as
acdes e 0s objetivos das a¢oes sao fixados; vantagens: flexivel; vantagens de
"programas’ sem suas desvantagens, desvantagens:. informagao extensa (qua-
litativa e quantitativamente) necessaria; sistema bom de plangjamento é neces-
sario.
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i [Sistema de chefia

Desenho das relagoes de chefia e de ordem entre os cargos diferentes; caracte-
risticas importantes resultam de:

Estrutura dasrelagées de chefia e de ordem: podem ser distinguidos tipos
diferentes de organizagio (ver fig. Figura 68, p. 63)

Amplitude de controle e profundidade de divisiao

Amplitude de controle: refere-se ao nimero de subordinados que cada 6rgao ou
cargo pode ter, afim de que possa influenci4-los adequadamente; amplitudes
grandes exigem demais; amplitude 6tima de controle depende nao somente dos
nameros dos cargos, porém, também de outros fatores na situagao.
Profundidade de divisio: nimero dos niveis hierarquicos,; quanto mais plano a
piramide da organizacio ¢, tanto menos niveis de hierarquia, menos burocracia,
mais espontaneidade, diminuig¢ao de fluxo da comunicagao, mas também ne-
cessidade de amplitudes de controle maiores.

— [Delegagiio de decisio

Regulamento organizacional da transmissio de todas as competéncias; principiosim-
portantes nessa conexao sio:
Principio de congruéncia: Congruéncia de tarefas, competéncias e responsabilidade;
principio da operacionalidade: A delegacio de decisio deve ser examinavel base-
ado nos principios da operacionalidade (al cance de objetivo, referéncia ao tempo);
Principio de minimizacao de niveis: A delegagao de decisio deve ser feita de ma-
neira que o menor nimero possivel seja necessario para a coordenagdo e a solugao
dos conflitos possivels;
principio de Management by Exception (MbE): A decisio deve ser tomada pelo
nivel mais baixo possivel que tem ainda a visio geral necessaria para isso.

L | Formalizagio

O grau em gque as normas, 0s procedimentos, as instrugdes, as comunicagoes, 0S manu-
ais, etc. estio escritos; o grau de fixagdo e pré-determinagao das estruturas organi zacio-
nais, em geral trés areas parciais podem ser distinguidas:

Formalizacao da estrutura: a respeito da descrig¢io das regras organizacionais;
formalizagao do fluxo dainformagdo: arespeito dos processos determinados de
informagao e das regras para oS processos,

documentacdo de producio: coleta e apreciagido da capacidade dos empregados
como uma parte dos direitos disciplinares dos administradores.

FIGURA 67: Dimensdes principais de estruturas organizacionais.
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A respeito das relagoes de condugao e de ordem tipos ideais de organizagao podem ser

distinguidos.

TIPOS DE ORGANIZACAO |

Como um resultado da combinagdo dos trés elementos: 1. estrutura do cargo; 2. manei-
ras e linhas da comunicagio; 3. distribuicao da competéncia.

—» | Organizagio linear |

Autoridade linear ou unica e centralizagao das decisdes

Vantagens: estrutura simples e de facil compreensao; de-

limitagdo nitida e clara das responsabilidades das unidades

ou posi¢des envolvidas; decises rapidas.

Desvantagens: rigidez e inflexibilidade da organizagao; linhas de comunicagao muito
distantes; problemas da amplitude de controle ocorrem.

—p | Organizagio linha-staff

Principalmente como a organizagao linear, mas introdugao

das unidades adicionais com especialistas (assessoria,

staff) para o apoio dos cargos da linha a preparagio das staff
decisdes; competéncias de decisio e de ordem ficam no

cargo dalinha.

Vantagens: ver organizagao linear.

Desvantagens: conflitos entre staff e linha; falta da transparéncia das decisdes; dificulta
acoordenagio e o controle; "mentalidade dos especidistas': faltade vistagerd e, as
vezes, supervalorizagio datarefa propria.

» [Organizagio funcional

—»  Organizaciio funcional verdadeira
Principio da especializagao, principio dali-
nha direta da comunicagao, principio que um
subordinado tem mais que um administrador
(chefe ou lider);
Vantagens: decisdes competentes, menos
burocracia, competéncia especiaizada mais importante que a hierarquia (im-
portante fator psicol 6gico).
Desvantagens: a subordinagao maltiplatraz problemas de distribui¢ao da
autoridade (potencial para conflitos); por isso, uma coordenagdo boa é neces-
sria

—  Organizacio funcional nio-verdadeira
Formatransitoria entre organizagio linha-
staff e organizagao funciona verdadeira: in-
trodugio de cargos centrais com atarefade
conselho, mas também com a competéncia
de decisio
Vantagens: ver organizagao funcional verdadeira e organizagao linha-staff.
Desvantagens: problemas de distribui¢ao de autoridade.

— | Organizagio matricial |

Uma forma mais recentemente desenvolvida, também denominada OO0
"matriz", organizagdo em "grade" ou administragao por projetos; es- Q
pecializagao a duas ou mais dimensdes (p. ex. 1. dimensio: especiali- e
zagao funcional; 2. dimensio: especializagdo espacial) que tém os
mesmos direitos (traba ho no time); a multiplicidade dos cruzamentos O
da competéncia exigem regulamentos nitidos e rigorosos.

Vantagens: ver organizagio linear, adicional mente especializagdes possiveis.
Desvantagens: conflitos por meio da multiplicidade dos cruzamentos das competéncias,
capacidade de trabalhar em time como pressuposto basico para funcionar bem.

FIGURA 68: Tipos de organizagao.

Existem varias possibilidades de representar a estrutura organizacional (ilustragdo gra-
ficadaempresa).



' MANEIRAS DE REPRESENTACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL |

1 e e 1
Organograma Diagrama das Descricoes dos Outros
fungoes cargos
Plano de estrutura ou Representa as fun- Resumo do organo- Regulamentos e
da organizagdo; da ¢des dos membros de grama e do diagrama regras organizacio-

umavisio geral
sobre a estrutura da
organizagao (com-
peténcias, cargos,
niveis da hierarquia,
relagdes da geréncia
e das ordens). Nao se
pode usa-lo paraa
demonstragio das
tarefas e fungoes do
pessoal .

FIGURA 69: Maneiras de representacao da estrutura organizacional .

organizagao ou dos

cargos ao cumprir as

tarefas. Realizacao
em dois passos:

1. Subdivisio da
tarefainteiranas
tarefas parciais,

2. agregacao das
fungdes aos car-
gos.

N4o se pode reco-

nhecer claramente a

subordinagéo, pois

precisa de um su-
plemento por meio
dos organogrameas.

das fungdes; repre-
senta para cada cargo
aincorporagio orga-
nizacional e astare-
fas em descrigao
detalhada.

nais. podem ser re-
gulamentos funda-
mentais (escritos) ou
regulamentos parti-
culares (escritos ou
orais)
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Defeitos da organizagio muitas vezes causam descontentamento do pessoa (mau
"clima' na empresa), funcionamento incompleto da empresa e aumento nos custos. E
necessario que os defeitos sgjam eliminados, e 0 mais importante é reconhecé-los. Al-
guns defeitos comuns s30:

DEFEITOS DA ORGANIZACAO |

—» | Subor dinagio confusa |
Elafaz surgirem brigas pessoais entre os chefes que desejam a autoridade bem definida;
asvezes, crianegligéncia ou separagido. Em todo caso causa ineficiéncia no trabalho.

< | Extensio demasiada do controle |
Controle de um numero grande de cargos causa insuficiénciana diregdo. Erros e irre-
gularidades niao podem ser reconhecidos facilmente.

— | Subordinagio direta dos niveis desiguais |
Ela cria, muitas vezes, por razdes psicologicas, descontentamento e inveja no funciona-
rio de nivel mais baixo, pois ele cumpre tarefas de um nivel mais alto sem remuneragao
correspondente.

— [Funcionariosincapazes |
Eles podem perturbar toda a organizagao por serem negligentes no cumprimento de suas
tarefas. Por isso, uma exigéncia muito importante ¢ a boa selegdo do pessoal e a exata
atribui¢ao destes as diversas tarefas.

—p | Inelasticidade da or ganizagio |
Ela, as vezes, cria desvantagens econémicas paraa empresa. Dai a necessidade de se
formarem regulamentos elasticos, de se criar um quadro de pessoa bem elastico e de se
ter a coragem de alterar ordens e regulamentos antiquados, cancelando até algumas
posi¢des do quadro do pessoal.

L | Impasses na or ganizagio
Eles impedem o movimento imperturbado na seqiiéncia dos processos, decisdes e or-
dens. Muitas vezes, esses impasses sao causados pelaincapacidade do pessoal, pelo
namero insuficiente de pessoal, pelainsuficiéncia do equipamento, etc., o que pode
chegar a pardisar aorganizagio. E imperioso que se harmonizem as capacidades pesso-
ais e técnicas na seqiiéncia dos processos e das ordens.

FIGURA 70: Defeitos da organi zagao.




4 Aspectos instrumentais |: Controladoria

66

Com respeito a defini¢ao da controladoria existem varias abordagens.

| ABORDAGENS DA DEFINICAO DE "CONTROLADORIA" |

Funciao de
informacéao

e

Controladoriatem afungdo
deinformagdo parao ge-
renciamento, a saber:

Fornecimento de
informagio: elaboragiao
dos fundamentos para deci-
dir, plangjamento anteci-
pado de objetivo/metae
meios;

transmissio dein-
formagao: p. ex. elabora
¢a0 de contabilidade em-
presarial, desenvolvimento
das diretrizes para elaborar
relatorios regulares.

Maneira especial de
lideranca

Aqui, controladoria é com-
preendida como uma parte
do gerenciamento cuja
tarefa é a orientagao ao
objetivo.

FIGURA 71: Concepgdes de defini¢ao "controladoria’”.

Func¢io de
coor denacio

Todas as atividades nas
quais o nucleo da controla-
doriatem afunc¢ao de coor-
denagio.

Segundo a concepgao sistémica da empresa (ver Figura 16, p. 17), o sistema de lide-
ranca tem atarefa de guiar o sistema de produgdao por meio da coordenagdo de seus sis-
temas parciais. Por isso, a seguir, a coordenagdo ¢ a fungao central da controladoria (no
sentido de uma coordenagao secundaria para apoiar a coordenacao primeira, 0 gerenci-

amento).
| CONTROLADORIA |
] é T
Funcao Objetivo I nstrumentos/
técnicas

Controladoria serve ao
apoio do gerenciamento.
Gerenciamento: coordena-
¢ao primeira.
Controladoria: coordenacao
secundaria (apoio as lide-
rancas para descobrir as
fraquezas e desenvolver as
forgas na coordenagao).

Aumentar a€ficiénciae
eficacia no gerenciamento
empresarial e manutencao
da capacidade de adaptagio
as mudangas

FIGURA 72: Controladoriaem geral.

Controladoria recorre aos
mesmos instrumentos e
técnicas como o gerencia-
mento paraguiar o sistema
empresarial de produgio.
Por isso, controladoria nao
¢ um sistema parcia pro-
prio, porém, um meio do
gerenciamento.



Controladoria é estampada por dois aspectos.
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| ASPECTOSDE CONTROLADORIA |

—

| Aspecto funcional |
A func¢io de controladoria refere-se a coorde-
nacao, a saber:
Elaboracio da estrutura de todos os sis-
temas parciais do gerenciamento;
coordenagio entre 0s sistemas parciais do
gerenciamento;
coordenagio nos sistemas parciais do
gerenciamento.

FIGURA 73: Aspectos de controladoria.

—_

Aspecto ingtitucional |

Trata-se de todos o0s aspectos da instituciona-
lizagdo de controladoria, ou sgja, guntar no
sentido da organizagdo e do pessoal .
Freqiientemente as seguintes nogoes Sio usa-
das:

Controller: pessoas que desempenham uma
funcao de controladoria;

controllership: arearespectivadatarefa a
que serefere a controladoria.
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5 Aspectos instrumentais Il: Técnicas e instrumentos

A multiplicidade das técnicas e instrumentos do gerenciamento pode ser dividida na
seguinte maneira:

| TECNICASE INSTRUMENTOS DE GERENCIAMENTO |

— | Técnicas de levantamento |
P. ex. técnicas de entrevista, de questionario, métodos de amostragem, etc.

» [Técnicas de analise |
P. ex. técnicaderede

— [Técnicas de criatividade |
P. ex. Brainstorming: afinalidade é promover e canalizar 0 processo de ganhar idéias
novas, via ad-hoc grupo com cerca de 10 pessoas em curto periodo; regras gerais. ne-
nhuma critica ou avaliagao, quantidade ¢ maisimportante do que qualidade, idéias

muito extraordinarias, se possivel além dos pensamentos rotineiros, desenvolvimento
dasidéias existentes.

— [Técnicas de prognéstico

P. ex. Método Delphi: um grupo heterogéneo de peritos (20-100 pessoas) é perguntado
por um problema determinado; perguntas escritas em um questionario; valorizagao é
anexada ao questionario do proximo circulo; por isso, cada circulo tem um nivel mais
alto de informagao; também, os peritos podem pedir informagao adicional; continuando
por mais tempo, até um prognaéstico comum ser a cangado.

Além disso, técnicas quantitativas como extrapolagdes de tendéncia, prognésticos de
indicador, analises de regressio.

» [Técnicas de avaliagio |
P. ex. scoring-modelos; calculo de investimentos; analises de break-even-point; analises
de beneficios/custos.

» [Técnicas de decisio |
P. ex. regras de decisio sob incerteza.

> | Técnicas de representagio |
P. ex. Flow Charts (técnica de fluxograma): representacao grafica dos varios passos e
voltas.

P [Técnicas de ar gumentacio |
Todas as técnicas de apresentagao e negociagio.

FIGURA 74: Técnicas e instrumentos de gerenciamento.
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TECNICASINSTRUMENTOSESTRATEGICOSDE
GERENCIAMENTO

S0 distinguidos instrumentos e técnicas para a determinagio e apreciagdo da posi¢ao
estratégico da empresa e dos segmentos singulares empresariais de estratégia.

— | PIM S-programa

capital investido).

mas consideragdo ampla nateoria e pratica.

(PIMS = Profit-Impact of Market-Strategies); partindo dos dados praticos de Strategic
Planning I nstitute em Cambridge/Mass. (Estados Unidos) sobre o éxito de varias empre-
sas, 37 fatores de éxito foram elaborados com estatistica de correlagao e indutivamente,
pois nao-dirigido pelateoria. Esses fatores podem explicar 70% davarianciade ROI ( =
Return on Investment; lucro da unidade empresarial antes de tributagdo em relagao ao

Criticaforte arespeito da metodologia, método e contendo (fixagdo somente ao lucro),

— [SOFT-analise

(SOFT = Strenghts-Opportunities-Failures-Threats); visualizagdo da posi¢io estratégica
geral daempresa mediante a analise das forgas e fraquezas atuais bem como as chances
e riscos da mudanga delas; os fatores considerados pelo éxito da empresa sio o ponto de
partida; ai, a empresa ¢ avaliada com base nesses fatores (geralmente em comparagao
com uma empresa da concorréncia ou em comparagao temporal); a representagio dos
resultados realiza-se fregiientemente na forma dos perfiles das for¢as e fraguezas.

» [Portfélio-analise

para um instrumento estratégico extenso.

Um exemplo bem conhecido é o produto-
mercado-portfolio do BOSTON CONSUL -
TING GROUP, onde a série de produtos de
uma empresa ¢ incorporada em uma matriz
dos fatores estratégicos de éxito " participa-
¢ao relativano mercado” e "taxa de cresci-
mento do mercado".

Muito divulgada; freqiientemente o Portf6lio-gerenciamento e o gerenciamento estraté-
gico sao compreendidos como sindnimos; originalmente desenvolvido parainvestimen-
tos financeiros (" Portefeuille"), por meio daintegragao das novasidéias é desenvolvido

Escolha de dois fatores determinando o éxito/sucesso empresarial que sao confrontados
em uma matriz; nessa matriz os produtos ou as unidades estratégicas empresarias sio
incorporados; a matriz ¢ decomposta em varios quadrados que permitem depoi mentos

estratégicos e que apontam para um comportamento estratégico determinado.
Taxa de crescimento no

mercado
Alta Ponto de * Edrela *
Interroga *
¢a0
Baixa Cachorro* | Vaca *
« % . | * caixeira
Baixa Alta Part. rel. no
mercado

| ABC-anilise

Instrumento de informagao para reconhecer a parte e aimportancia dos problemas par-

ciais em um problema completo. Procedimento: determinagido dos critérios que refletem

aimportancia do problemaparcia no problema completo; aimportancia cumulada sera
por sobre a parte quantitativa dos problemas parciais; classificagao nos problemas A, B,

C respectivamente ao caso de emprego.

Na empresa florestal, sobretudo, na areade
venda (produtos fundamentais como madeira
laminada "5% de produtos dio 80% de vo-
lume das vendas'); vantagem: Concentragao
nas causas importantes; desvantagem: ne-
nhumainstrugao direta para agir; arbitrarie-
dade da classificagdo com o perigo das deci-
sdesfalsas.

FIGURA 75: Técnicas e instrumentos estratégicos de gerenciamento.

Parte 1009

valorizads

509

09

Curvade"Lorenz"

50% 100%

Parte quantitativa
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TECNICASE INSTRUMENTOS OPERACIONAIS DE
GERENCIAMENTO

— | Operations Resear ch
Nogio coletiva para uma multiplicidade dos procedimentos e técnicas matematicas e
estatisticas que pdem a disposi¢ao decisdes otimizadas na base dos modelos da analise;
aestruturagao dos problemas considerados em um modelo (matematico) é central; o
model o possibilita a otimizagido da solugdo por meio da mudanga de variaveis singula-
res. A saber:

— | Procedimentos matematicos da otimizagao

Os mais importantes procedimentos sio:

- Programagio linear: afun¢io apontada linear ¢ otimizada com condi¢des
acessorias também lineares,
programagio nio linear: afungido apontada e as condi ¢oes acessorias
consistem nas condi¢des nao lineares, otimizagao por meio das iteragdes;
programagio dinamica: otimizagdo nao paratodas as variaveis no
mesmo tempo, mas passo a passo;
programagcio paramétrica e estocastica: as grandezas sio usadas no
modelo como variaveis, por isso, ndo conduzem a uma solugdo 6tima, so-
mente areas dtimas de solugao.

— | Procedimentos experimentais

Usado, quando n3o existe um algoritmo ou o tempo necessario para o calculo

em relagao ao problema é longo demais:
Programagio heuristica: partindo das experiéncias empiricas, analise do
problema de decisio em detalhe; o objetivo nao é a solugdo 6tima, mas a
solugdo adequada;
simulagio: desenvolvimentos determinados possivels sio simulados em
model os.

— [Médelos de scoring
Paraaavaliagdo das adternativas de agdo, quando existem muitas dimensdes de objetivo
a0 lado da dimensiao monetaria (lucro como objetivo): elaboragdao de uma"arvore" de
objetivos, depois avaliagdo dos objetivos parciais, os graus de alcance dos objetivos das
alternativas singulares serdao multiplicados com os objetivos avaliados; intensivamente
estampado pela subjetividade; vantagem ¢ a pressio para a formulagio operacional e
exata dos objetivos; semelhanga com a analise de valor de beneficios.

—» | Anilise dos custos e beneficos

Transmissio do calculo darentabilidade para projetos privados de investimento a area

pablica; em contraposi¢ao a area privada, arendaliquida (lucro) nao ¢é registrada, po-

rém, os custos e beneficios politico-econémicos; geramente a avaliagdo dos custos e

beneficios indiretos ¢ dificil (p. ex. valor estético darenuncia ao corte raso); por isso:

estimagdes grosseiras.

- Rediza-se aavaliagio dos custos e beneficios nas unidades nio-monetarias ou
somente a alternativa dos projetos com 0s menores custos ¢ interessante = analise
de custo/eficiéncia.

Quando o beneficio liquido total de aternativas nao é averiguado, porém, somente
os graus de a cance do objetivo dos objetivos avaliados = analise de valor util.

FIGURA 76: Técnicas e instrumentos operacionai s de gerenciamento.



71

Os instrumentos e técnicas da contabilidade possuem uma importancia especial no ge-
renciamento ou na administragio.

Especialmente na area de decisio e avaliagao de aternativas de agdo, os calculos de
custos, os calculos de margem de contribui¢ao para despesas fixas (sistema de custeio
variavel/custeio direto), a analise de break-even-point e os calculos de investimentos
tém uma grande importancia. Por isso, eles sio mostrados a seguir:

5.1 Comparagdo de custos

| FUNCOES DO CAL CULO DE CUSTOS |
Tarefa coleta completa e calculo arespeito de causa de todos 0s custos no processo
empresarial de produgao bem como a averiguagao de éxito empresarial por meio da

confrontagao de custos com os rendimentos correspondentes com o objetivo de receber
indicagoes paraaformagdao do processo empresarial. Trés fungoes fundamentais exis-

-

Averiguagiao
(calculode
apresentagio)

tem, a saber:
é

Averiguagao de éxito
(custo total, custo por
unidade/peca, custos
por centro, custos por
objeto);

determinagio de prego;
colocar fundamentos a
disposi¢ao para: deci-
S30, controle, escolha
de procedimentos de
producao, decisio en-
tre produgdo propriae
produgao mediante
outras empresas, com-
paracoes empresarias
internas e externas.

Planejamento/
Prognéstico
(calculode

plangl amento)

P

Disposi¢ao empresaria e
politica empresarial:

Plangjamento dos
programas, procedi-
mentos, processos e
capacidades 6timas de
produgao;

elaboragdo de grande-
zas planificadas paraa
determinagio de cus-
tos;

decisio: p. ex. efeitos
de aceitacdo de uma
encomenda adicional,
etc,;

politica de investi-
mentos (proj etos, pro-
gramas).

FIGURA 77: Fungoes de calculo de custos.

Controle

(calculo de controle)

Os objetivos de plangja-
mento foram atingidos?

Analise de custos,
controle de rentabili-
dade;

comparagio entre
grandezas planificadas
e grandezas reais, con-
trole de custos;
descoberta das frague-
zas e pontos de partida
para aracionalizagio;
controle de pregos;
revisio de projetos de
investimentos.
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Por isso, resultam as referéncias temporais diferentes de calculos de custos.

| REFERENCIAS TEMPORAIS DE CAL CULOS DE CUSTOS |

e

Calculo de custos
efetivos/reais

Calculo decustos
normais

= Baseia-se em custos

efetivogreas, arespeito do

passado
paratarefas de plane-
jamento em principio ¢
inconveniente;
paratarefas de controle
¢é necessario paraa
averiguacao das gran-
dezas efetivas;
paratarefas de docu-
mentagao e publicagdo
¢ especia mente con-
veniente.

FIGURA 78: Referéncias temporais de calculos de custos.

= Basela-se em custos
efetivos em médianos
varios periodos de calculo
consecutivos no passado.
Os resultados podem ser
comparados melhor com
Custos normais.

Calculo de custos
planificados

= Baseia-se em custos
planificados. Esse calculo
serefere ao futuro, tanto
componentes de quantidade
como componentes de
valor s3o grandezas planifi-
cadas:
- bem conveniente para
tarefas de plangja-
mento (a curto prazo);
necessario paratarefas
de controle paraa ave-
riguagdo das grandezas
planificadas;
inconveniente para
tarefas de documenta-
¢d0 e publicagio.
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As comparagoes de custos s10 empregadas para a avaliagdo e a decisio no planga
mento, quando as aternativas de agao tém efeito nos custos diferentes exclusiva e dire-
tamente e nao causam uma mudanca das capacidades. Depois, custos planificados sio
considerados.

| COMPARACOES DE CUSTOS |

—» | Custosimediatamente relevantes |
Argumentagao decisoria-logica; relevante para a decisio si0 somente 0s custos que
mudam-se por meio da decisio ou podem ser mudar mediante i sso.

As questoes de aproveitamento de capacidade ndo sio consideradas, por isso, somente
condicionalmente util.

—p | Contabilidade de custos-padr o (custos planificados) com custos

completos

A mudanga dos custos por meio dos graus diferentes de emprego (volumes diferentes de
trabalho) ¢ observada; por isso, os custos planificados precisam ser divididos em custos
planificados fixos e custos planificados variaveis. Um dos problemas maiores na admi-
nistracao de custos ¢ o rateio dos custos fixos globais entre os diferentes objetos de
Ccustos.

E ainda amplamente divulgado na pratica; mas ndo relevante para a decisio: a conside-
ragao dos custos fixos falseia 0 efeito do volume de trabalho nos custos variaveis; por
isso, a preferéncia para a contabilidade de custos-padrao com custos parciais.

p | Contabilidade de custos-padr o (custos planificados) com custos
parciais

Também denominado contabilidade de custos marginais planificados (em inglés: direct
costing); subdivisio em custos planificados fixos e vari aveis com a subordinagao que
todos as custos variaveis s30 custos proporcionais (custos proporcionais por quantidade
= custos marginais); somente 0s custos proporcionais sio cal culados aos "representan-
tes' de custos; custos fixos sio tirados como uma soma para a empresa na totalidade.
Atencio: naobservagio dos periodos, a curto prazo, deve ser considerado que somente
uma parte dos custos variaveis, de fato, pode ser mudada a curto prazo.

FIGURA 79: Comparagoes de custos.

As limitagdes das comparagoes de custos, como um fundamento para decisies, resultam

dos seguintes fatos:

- Com aformagao dos custos, sio ligadas direta ou indiretamente as receitas que po-
dem ser relevantes para a decisio;
grandezas que nao podem ser quantificadas nas unidades monetarias ficam sem con-
sideragao.

As comparagdes de custos podem ser usadas para a escolha dos procedimentos diferent
tes da colheita de madeira, para avaliar os procedimentos diferentes de produgao ou para
a decisio sobre 0 emprego de outras empresas na propria empresa. Porém, eles tém im-
portancia também na area de investimentos e, precisamente, como procedimentos estati-
COS.



74

Nas comparacdes de custos planificados, com custos efetivos, é necessario atualizar os
custos planificados.

Custos/R$

/
curva dos custos planificados
/ p

= custos efetivos

= custos planificados

A4 >
Volume de trabal ho/quantidade

Razées possivels para a diferenga entre custos planificados e custos efetivos:
D1= Variado de quantidade; variagao por causa da mudanca de volume de tra-
balho.

D2= Variagdo de prego; variagdo por causa da mudanga dos custos materiais e de
mao-de-obra.

D3= Variagao de consumo; variagao pode ser causada pelos defeitos no processo
de trabalho, pelo tempo, etc. A analise dessas causas oferece pontos de par-
tida para aracionalizagdo e o melhoramento da rentabilidade.

FIGURA 80: Variagdes entre custos planificados e custos efetivos.

5.2 Calculos de margem de contribuicdo e andlise de break-even-point
(ponto de equilibrio)

Os calculos de margem de contribui¢ao (sistema de custeio variavel, sistema de custeio
direto, "direct costing") sio calculos nos quais as receitas dos objetos de custos (m* de
madeira, uma planta no viveiro, metro limiar na construgao de estrada na floresta) sio
confrontadas somente com 0s custos que podem ser agrupados a respeito da causa. Pois,
somente uma parte dos custos pode ser agrupada direta, chama-Se geralmente calculo
dos custos parciais.

O principio fundamental dos calculos de margem de contribui¢ao é a separagao entre
custos fixos e custos variaveis. Em contraposi¢ao ao calculo de custos planificados com
custos parciais (p. 73), adicionalmente as receitas dos objetos de custos sio considera-
das. O calculo de margem de contribui¢ao ¢ um instrumento da politica de pregos da
empresa (calculo de prego de oferta ou determinagao do limite inferior de prego [prego
minimo]).
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A. Formafundamental do calculo de margem de contribui¢ao
A receitarefere-se aum objeto de custos.
Procedi mento:
Receitas classificadas por objeto de custos
— Custos variaveis (custos de producao incluido custos de administragao e distri-
bui¢ao) classificados por objetos dos custos
= margem de contribui¢ao classificada por objetos dos custos

Assim, a margem de contribui¢do mostra quanto cada objeto de custos contribui para a
contribui¢iao do "bloco" dos custos fixos.

A respeito dos problemas decisorios, nos calculos de margem de contribuigao, as recei-
tas de uma alternativa decisoria sio confrontadas com os custos que podem ser gjunta
dos a alternativa diretamente. A margem de contribuigao, resultando desse calculo, ca-
racteriza o valor que a alternativa de agao contribui para a cobertura dos custos mesmo
assm dados. Uma margem de contribui¢ao positiva significa sempre um aumento do
éxito da empresa.

Enquanto surge uma margem de contribui¢ao positiva, pode ser — pelo menos a curto
prazo — economico, a continuar produzir, ainda que as receitas sejam menores do que 0s
custostotais, porque uma parte dos custos fixos é coberta.

B. Calculo de margem de contribuicao em etapas
Calculos de margem de contribui¢ao também podem ser realizados em etapas como um
sistema dos calculos de diferenca do éxito e, precisamente, partindo dos produtos sin-
gulares via grupos de produtos e areas da empresa até a empresa inteira. A receita re-
fere-se a um tipo de produto, um grupo de produto, um centro de custos ou uma area
inteira da empresa, mas nao somente a um objeto de custos. Segundo a cobertura dos
custos fixos ¢ diferenciado:

Calculo de custos em bloco: os custos fixos S0 cobertos em um bloco ao fim do

calculo;

cobertura dos custos fixos em etapas. 0s custos fixos sio cobertas em etapas.

Procedimento (exempl 0):
Receita de venda
— Custos de corte e custos de baldeagao das diferentes espécies de madeira
= Margemde contribui¢ao |
— Custos gerais variaveis® (repartiveis as diferentes espécies florestais)
= Margem de contribui¢ao Il
— Custos fixos (repartivels as diferentes espécies florestais)
= Margem de contribui¢ao I11
Custos fixos que nao podem ser repartidos (p. ex. custos de juros) sa0 subtraidos fi-
nalmente como um bloco da soma das margens de contribuigao 111
= Margem de contribui¢ao IV
Vantagem: informagdo sobre as capacidades de produgao das espécies florestais e as
categorias de madeira nas diferentes fases.

4 Custos gerais = encargos sociais dos trabahadores; salarios dos funcionarios, depreciagdes, custos de
risco, custos de imposto (em contraposi¢ao: custos individuais como salarios dos trabalhadores e custos
de material).



76

Dificuldades no emprego dos calculos de mar gem de contribuig¢ao:
A separagao entre custos variaveis e custos fixos nao pode ser resolvida sem pro-
blemas nem pratica nem teoricamente ("'solugao limpa" impossivel);
a reparticao dos custos variaveis aos objetos dos custos (as unidades como n¥ de
madeira, etc.) precisa de uma boa classificacao na contabilidade;
problemas de reparti¢ao, quando os custos dados tém que ser distribuidos aos varios
anos (p. ex. no plantio).

A analisedelimiar da utilidade é aplicada, quando se interessa quais solugoes resultam
mediante a mudanga dos fatores influenciados. O limiar da utilidade é o volume de tra-
balho, em que os custos, por unidade de uma determinada alternativa, atingem a mesma
guantidade que atingiriam no caso da outra alternativa com qual estamos comparando.

A E
|

Trabalho manual

Custos por unidade de trabalho

Maquina 1
Maquina 2
Maquina 3

>

Quantidade de trabalho (tiragem)
m%, haetc.

Limiar dautilidade 1 2 3 4

FIGURA 81: Limiar da utilidade.
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| ANALISESDO LIMIAR DA UTILIDADE |
Servem para determinar valores criticos para as grandezas de objetivo (p. ex. lucro) em
um problema decisorio; varias formas de emprego; analises do limiar da utilidade sio
caracterizadas por:

- P

1 e |
| Objetos | | Grandezasdeobjetivo | | Variaveis |

Objetos daanalise do limiar Grandezas de objetivo das Variaves nas analises do
da utilidade podem ser: analises do limiar da utilidade limiar da utilidade sio:

Produtos e servigos (sor- podem ser: - Grandezas da quantidade
timentos da madeira); - Pagamentos; (metro estéreo para baldear);

fontes de fornecimento e - lucro; - tempo (tempo de faturar
caminhos da disposigdo (p. ex. - beneficio, etc. nos varios sistemas da colheita
bal deagio); damadeira);

procedimentos de produ- - grandezas do valor (p. ex.
¢ao (p. ex. procedimentos da pregos para aquisi¢ao de va-
colheita damadeira, procedi- rios tipos da motosserra).

mentos do desbaste) e
objetos do investimento.

FIGURA 82: Analisesdo limiar da utilidade.

Um dos casos classicos de emprego da analise do limiar da utilidade ¢ a averiguagao de
break-even-point (ponto de equilibrio, ponto de cobertura de custos, "ponto morto”):

| ANAL | SE DE BREAK-EVEN-POINT |
O objetivo ¢ a averiguagao da massa critica ( p. ex. metro estéreo para baldear), com gque a margem de
contribui¢do leva para a cobertura de todos os custos fixos:

o
C.
Mcm — a fix
P-C.

sendo:

M it = Break-even-point

SC;ic = todos os custos fixos

Cyar = Custos variaveis por unidade

P=prego

P-C,& = margem de contribui¢ao por unidade

E muito simplificado, porque supde uma curva linear dos custos marginais; saltos por meio de amplifi-

cagdes da capacidade nao sio considerados; formula pode ser deduzida também da formula de "enge-
nheiro" (ver Figura 85, p. 79)

FIGURA 83: Analise de break-even-point.
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5.3 Calculo de investimento

Definicao: um investimento pode ser uma troca de dinheiro (capital) para uma aquisicao
(maquina, prédio, etc.) ou uma combinagdo de fatores, como plantacdo, construgao de
uma estrada, desrama ou desbaste.

Os calculos de investimento si0 sempre a primeira etapa do plangamento de investi-
mento. A segunda etapa ¢ o julgamento do risco e, em terceiro lugar, ¢ a consideragao
das outras circunstancias do investimento.

ETAPASDE PLANEJAMENTO DO INVESTIMENTO |

—» | 1. Calculos de investimento |
Com varios métodos (ver mais adiante).

— | 2. Julgamento do risco/analise de sensibilidade |
Julgamento da estabilidade do calculo do investimento com variagdo do insumo (input)
de dados; quanto menor siao as variagoes do resultado, tanto menor ¢ aincerteza ligada
com o investimento; freqiientemente formulado com respeito aos valores criticos: p. ex.
com qual taxa de jurosinternasera o valor de capital negativo?

— 3. Consderacio de outrascircungtancias |
P. ex. consideragao da flexibilidade da empresa, liquidez, efeito com respeito aosim-
postos, organizagio, qualidade de trabalho (seguranga, contentamento do pessoal); é
recomendavel preparar umalista com todos os pontos de vista.

FIGURA 84: Etapas de plangjamento do investimento.

Nos calculos de investimento, distinguem-se métodos estaticos e métodos dinamicos.
Os primeiros sio baseados nos resultados de um ano, enquanto que os métodos dinami-
cos consideram as receitas e despesas do investimento durante toda a sua duraao (vida
util do investimento).
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METODOSESTATICOS DE CALCULO DE INVESTIMENTO |
Caracteristicas:
- Cdculam com custos e resultados;
dalculos estaticos "simples' sem consideragdo do fator de tempo; supdem um ano
"médio";
simples procedimentos auxiliares para a pratica.

— | Comparagiio de custo

Comparagao dos custos do sistema atual de trabalho com 0s custos que surgirao depois
do investimento. A comparagao de custo como método normal mente sera aplicada na
decisio sobre a questao, se sera economicamente justificado substituir umainstalagao
por umaoutra ("investimento substituto").

Determinagio dos custos anuais totais com a seguinte formula de "engenheiro”:

C= v + Ve L +C* X
n 1

Sendo C = custos anuais totais depois do investimento; V = Valor de aquisi¢do; n =

duracio (vidatil) do investimento; i = taxa subjetiva de juros®; ¢ = custos correntes por

unidade de trabalho; x = quantidade anual de trabal ho.

\Y
Simplificado: C:F”:*X

Problema: n3o é considerado que o investimento pode também ter um efeito com res-
peito asrelagdes de lucro/rendimento/produtividade.

—» | Comparagio delucro |
Esta comparagio deve ser aplicada quando um investimento nao altera somente os cus-
tos, mas também os lucros. O critério paraa decisio nesse caso ¢ o incremento do lucro
mediante a alteragao dos rendimentos liquidos (lucro = rendimentos liquidos — custos).

» [ Comparagio de rentabilidade |
Comparagio das taxas médias de juros do capital investido (rentabilidade de capital, ou
sgja, relagdo entre o lucro liquido e o capital investido).

— [Calculo de amortizagao/método de pay-off |
Calculo do periodo de recuperagao do capital investido (" pay-off-period") = prego de
aquisi¢ao/excedentes médios de entradas. Também poderia ser executado dinamica-
mente considerando 0s juros compostos.

FIGURA 85: Métodos estatisticos de calcul o de investimento.

Além de algumas vantagens, como a simplicidade e o conhecimento do limiar relativo
da utilidade, os métodos estaticos tém também algumas desvantagens. Por exemplo, a
restricao do calculo a um ano nao deixa reconhecer as influéncias da variagao anua do
volume do trabalho ou do uso de investimento. Também ¢ desvantajoso que o0 aumento
dos custos de uso de um investimento por causa de manutengio, etc. nao possa ser in-
cluido no calculo. Por isso, os métodos dinamicos incluem, se possivel, todos os dados
durante aduragio (vidautil) do investimento.

® A taxa de juros subjetiva é o preco que a empresa paga pela cessio do capital emprestado de terceiros
(taxa subjetivamente determinados pelos bancos). A taxa de juros objetiva (interna, efetiva) ¢ averiguada
na base de acontecimentos reais (juros para o capital proprio, que é usado na propria empresa).
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METODOSDINAMICOSDE CALCULO DE INVESTIMENTO |
Caracteristicas:
Calculam com receitas e despesss;
diferengas temporais da entrada e saida dos meios de pagamento sio consideradas
pelo calculo dejuros,
procedi mentos financeiros matematicos e orientados a pratica.
—» | Valor presenteliquido (VPL)
Valor presente liguido: soma das receitas liquidas descontadas (receitas menos despe-
sas) durante a utilizago.

r r r -C r +R
\ :—1_+ 2 +...+ X X+__,+ n
C 10 :I.,Oiz :LOiX :I.,Oin

sendo: V= Vaor do capital de um investimento; r, = receitaliquidano ano n; C, =
manutengdo no ano x; R = Vaor liquido do resto do investimento; i = taxa de juros.

Se o valor presente liquido calculado for maior do que o investimento, o investimento
sera razoavel sob o ponto de vista da produtividade.

Desvantagem: dificuldade de estimar as receitas e as despesas com grande antecipagao.

— [Taxainternaderetorno (TIR)

Taxainterna de juros. taxa de juros que um investimento efetivamente rende.

A rentabilidade deve melhorar pelo investimento; com financiamento proprio ataxade
juros deve ser pelo menos tao alta quanto a taxainterna da empresaflorestal; com fi-
nanciamento por meio de terceiros, ataxa de juros deve ser, pelo menos, tao ata quanto
ataxa subjetiva (dos bancos). A equacio basica ¢ valida: Receitas descontadas = despe-
sas descontadas.

n n
0=-Cp+ & R n —» Co= 4 R
t=1(1+i) t:1(1+i)t
Sendo: C, = capital aplicado no periodo 0; R = refluxo (R$/ano); i = taxa dejuros;
Determinagio de "i" por meio daiteragdo com solugao grafica ou numérica, até que se
encontre finalmente o valor que leva a igualdade de ambos os lados da equagio. Esse
valor é aprocurada taxa de juros. Trabahando com duas solugdes aproximadas com a
formula (interpolagao linear ou extrapolagio):

i2- i
Cocyy-C
02 - “01
Sendo: r = taxa interna procurada; i,/i, = taxa de juros nas duas solugdes aproximadas,
Co1/Cq = capital aplicado no periodo 0 nas duas solugdes aproximadas.

r=ip-

—» [Método de anuidades |

Variante do método do valor presente liquido, transformagao do valor presente liquido
em pagamentos iguais anuais (anuidades A), ou sgja, periodizagao do valor presente
liquido. O investimento ¢ vantajoso (desvantajoso), se a anuidade ¢ positiva (negativa).

i1+ i)t
a+i)t-1

FIGURA 86: Métodos dinamicos de calculo de investimento.

A=Cp




Os fundamentos matematicos para o calculo de investimento si0 0s seguintes.

| CALCULO DE TAXA DE JURO SIMPLES

FIGURA 87: Calculo de taxade

e

i=' %100
C

juro simples.

| CALCUL O DE JURO COMPOSTO

—

e

.~ Prolonga¢io | |

Desconta¢ao

—

Determinagio do valor
posterior do capital Vg
depois de n anos:

Cn=Cp*10"

Determinagio do valor
anterior do capital antes
de n anos:

C
Cp=—1-
1,0i"

FIGURA 88: Calculo de juro composto.

Taxadejuros

Taxadejuros com que o
capital rende depoisden

i =100* geﬂ/cn 15
Co 4

| CALCULO DA RENDA

Renda = montante de dinheiro dado regulamente e na constante quantidade

e

Renda anual-eterna

Renda anual-final

Capitalizagdo para deter-
minagdo do valor presente
do capital de umarenda:

-
CO_O,Oi

FIGURA 89: Cilculo darenda.

Sendo:

i = taxadejuros

r = renda (renda do capital ou juro)
V =vador de capital

Calculo do valor inicial e
final do capital
Valor inicia:

r@oin- 19
o B

1,0i" * 0,0i

Valor final:

Renda periodica-

eterna

Capitalizagdo de umarenda
entrada em todos n anos:

Seguindo:

(depois de n anos pela
primeiravez)

r

10M-1

* N _ 40
. o ?,OI 11'3
WP - B—

Adiantado:

(hoje e entdo novamente
todos 0s n anos)

0,0i

Co, = valor do capital noinicio (vaor inicial)

C, = valor do capital depois de n anos (

val or final)

Ch

=r*1m”
10"-1
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