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DISCIPLINA: INTRODUGAO A ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS
UNIDADE | - ORGANIZAGOES E ADMINISTRAGAO
ORGANIZAGOES

Objetivos e recursos sao as palavras-chaves na definicdo de administragao e também de
organizagdo. Uma organizagao € um sistema de recursos que procura realizar algum tipo de objetivo
(ou conjunto de objetivos). Além de objetivos e recursos, as organizagdes tém dois outros
componentes importantes: processos de transformacéo e divisdo do trabalho.

Objetivos

As organizagdes sdo grupos sociais deliberadamente orientados para a realizagdo de
objetivos, que, de forma geral, se traduzem no fornecimento de produtos e servigos. Toda
organizacgao existe com a finalidade de fornecer alguma combinacéo de produtos e servigos.

Recursos

As pessoas sao o principal recurso das organizagbes. Em esséncia, as organizagdes séo
grupos de pessoas que usam recursos: recursos materiais, como espacgo, instalagbes, maquinas,
moveis e equipamentos, e recursos intangiveis, como tempo e conhecimentos.

Processos de transformacgao

Por meio de processos, a organizagao transforma os recursos para produzir os resultados.
Um processo € um conjunto ou sequiéncia de atividades interligadas, com comego, meio e fim, que
utiliza recursos, como trabalho humano e equipamentos, para fornecer produtos e servigos. Um
processo € a estrutura de agdo de um sistema. Todas as organizagbes podem ser desmembradas
em processos. Alguns processos comuns, que se encontram na maioria das organizagdes, sdo os
seguintes:

Producéo;
Administragcdo de encomendas;
Administragcédo de recursos humanos.

Divisao do trabalho

Em uma organizagcdo, cada pessoa, bem como cada grupo de pessoas realiza tarefas
especificas que contribuem para a realizagdo dos objetivos.

Assim como as organizag¢des sao especializadas em determinados objetivos, as pessoas e os
grupos que nelas trabalham sao especializados em determinadas tarefas.

A divisdo do trabalho é o processo que permite superar as limitagdes individuais por meio da
especializagdo. Quando s juntam as tarefas especializadas, realizam-se produtos e servigos que
ninguém conseguira fazer sozinho.

TIPOS DE ORGANIZAGAO
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Existem organizagcbes para fornecer todos os tipos de produtos e servigos. Elas podem ser
classificadas de muitas maneiras: por tamanho, por natureza juridica, por area de atuagédo e por
outros critérios.

Segundo o setor da economia em que atuam, as organizagbes podem ser classificadas em
trés tipos principais: governo, empresas e organizagdes do terceiro setor.

Governo

O governo compreende as organizagdes do servigo publico, que administram o Estado e
prestam servigos aos cidadados. O Estado € uma entidade juridica que ordena a vida dos cidadaos de
um Pais ou Nacdo. Sao funcdes do Estado: arrecadacdo de impostos, producao de leis, defesa,
justica, educacao, diplomacia e seguranga publica, entre outras. O governo cuida dessas funcodes
por meio de organizagbes de varios tipos: 6rgdos da administragdo publica direta (como os
ministérios e secretarias), autarquias (como as universidades publicas), fundagcdes e empresas
estatais.

Empresas

Uma empresa € uma organizagdo de negodcios, que tem objetivo de vender produtos e
servicos e obter lucro. Lucro é o dinheiro que resta para a empresa depois que foram pagas todas as
despesas. As empresas, em geral, sdo organizagdes criadas por pessoas por meio do investimento
de um montante de dinheiro chamado capital. O capital de algumas grandes empresas € dividido em
agdes, que pertencem a muitas pessoas, chamadas acionistas. As pessoas que detém o capital de
uma empresa sao seus proprietarios — sdo empresarios ou pessoas de negdécios. O lucro produzido
por uma empresa pertence a seus proprietarios. Algumas empresas s&o criadas por iniciativa do
governo — sdo as empresas estatais. Ha empresas como o Banco do Brasil ou a Petrobras, cujas
pertencem ao governo e a pessoas. S4o as empresas de economia mista.

Terceiro setor

O chamado terceiro setor (sendo o governo o primeiro e as empresas o segundo)
compreende as organizagdes de utilidade publica, que tém origem na sociedade e ndo no governo.
Essas organizagdes, algumas delas chamadas organiza¢des ndao governamentais, ou ONGS, nao
tém finalidade lucrativa.

FUNGOES DAS ORGANIZAGOES

As fungdes organizacionais sdo as tarefas especializadas que as pessoas e 0s grupos
executam, para que a organizagado consiga realizar seus objetivos. Todas as organizagdes tém
aproximadamente as mesmas fungdes. As fungdes mais importantes de qualquer organizagédo séo
citadas sucintamente a seguir:

Producgao (ou operacgao);
Marketing;

Pesquisa e desenvolvimento;
Finangas e recursos humanos.

A coordenagéao de todas essas fungdes especializadas € o papel da administragéo geral.

EFICIENCIA E EFICACIA
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As organizacgdes realizam essas fungdes, adquirindo e usando recursos, para desenvolver e
fornecer produtos e servigos, com o objetivo de resolver problemas de seus usuarios e das pessoas
que as criaram. Quando as organizagdes resolvem problemas e séo eficientes no uso de recursos,
todos ficam satisfeitos: clientes, usuarios, funcionarios, acionistas, a sociedade de forma geral. O
desempenho de uma organizagdo € aceitavel ou satisfatério, portanto, quando os problemas dos
usuarios sao resolvidos por meio da utilizagao correta dos recursos.

Duas palavras sdo usadas para indicar que uma organizagado tem desempenho de acordo
com as expectativas dos usuarios e das pessoas que mobilizaram recursos: eficiéncia e eficacia.

e Eficacia é a palavra usada para indicar que a organizagao realiza seus objetivos. Quanto
mais alto o grau de realizagdo dos objetivos, mais a organizagao € eficaz. Traduzindo:
capacidade de realizar resultados; grau de realizagdo dos objetivos; e capacidade de
resolver problemas.

e Eficiéncia é a palavra usada para indicar que a organizagao utiliza produtivamente, ou de
maneira econbmica, seus recursos. Quanto mais alto o grau de produtividade ou
economia na utilizagdo dos recursos, mais eficiente a organizagdo é. Em muitos casos,
isso significa usar menor quantidade de recursos para produzir mais. Traduzindo:
auséncia de desperdicios; uso econdmico de recursos; e menor quantidade de recursos
para produzir mais resultados.

ADMINISTRAGAO

Conjunto de principios, normas e fung¢des que tém por fim ordenar os fatores de produgao e
controlar sua produtividade e eficiéncia, para se obter determinado resultado.

Processo dinamico

Administragao significa, em primeiro lugar, agdo. A administragdo € um processo dinamico de
tomar decisbes e realizar agbes que compreende cinco processos principais interligados:
Planejamento, Organizagao, Lideranga, (e outros processos da gestdo de pessoas), Execugao e
controle.

Planejamento: O processo de planejamento é a ferramenta para administrar as
relagdes do futuro. As decisdes que procuram, de alguma forma, influenciar o
futuro, ou que serdo colocadas em pratica no futuro, sdo decisbes de
planejamento.

Organizagao: Organizagdo € o processo de dispor os recursos em uma
estrutura que facilite a realizagdo dos objetivos. O processo de organizar
consiste no ordenamento dos recursos, ou na divisdo de um conjunto de
recursos em partes coordenadas, segundo algum critério ou principio de
classificagdo. O resultado desse processo chama-se estrutura organizacional.
Lideranga (e outros processos de administragdo de Pessoas). Lideranca é o
processo de trabalhar com pessoas para possibilitar a realizagdo de objetivos.
Lideranga € um processo complexo, que compreende diversas atividades de
administracdo de pessoas, como coordenacdo, direcdo, motivacgao,
comunicagéo e participacéo no trabalho em grupo.

Execugdo. O processo de execugao consiste em realizar atividades planejadas
por meio da aplicagédo de energia fisica e intelectual.

Controle. O processo de controle procura assegurar a realizagcao de objetivos.
Controlar é a fungdo que consiste em comparar as atividades realizadas com
as atividades planejadas, para possibilitar a realizagao dos objetivos.
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Os processos administrativos sdo também chamados fungbes administrativas ou fungdes
gerenciais.

ESTUDOS SOBRE GERENTES
O trabalho dos gerentes compreende:
Atividade de tomar decisbes (especialmente decisbes de planejamento,
organizagao, lideranga, execugao e controle, e decisbes sobre o uso do
proprio tempo).
Atividades de processar informacoes.

Atividades de relacionar-se com pessoas, de dentro e fora da organizagao.

Dez papéis dos gerentes, segundo Mintzberg.

Papéis de Informacao Papéis Interpessoais  Papéis de Deciséao

. , .~ Empreendedor
M'onltor' SmeoIo da organizagdo Controlador de disturbios
Disseminador Lider

Administrador de recursos

Porta-voz Ligagéo Negociador

Papéis interpessoais

Papéis interpessoais sao aqueles que envolvem relagdes do gerente com pessoas de dentro
e fora da organizacao: funcionarios, colegas, chefes, colegas e superiores dos chefes, clientes,
integrantes da comunidade, autoridades, fornecedores etc. Cada uma dessas interfaces €
determinante do desempenho do gerente. Sao trés os papéis interpessoais que o0s gerentes
desempenham:

Imagem do chefe;
Lider; e
Ligacao.

Papéis de decisao

Tomar decisbes € a esséncia do trabalho de administrar. Tao importante € o processo
decisorio para a administracdo, que muitos autores entendem os dois sin6nimos. Quando vocé
administra, esta tomando decisdes e vice-versa. As tarefas de liderar, planejar, organizar, executar e
controlar sao todas feitas de decisdes interligadas.

Papéis de processamento de informagodes
Os gerentes precisam de informagbes em todas as suas atividades. Para tomar decisoes,
produzir ou analisar relatérios, avaliar desempenhos e trabalhar com grupos, os gerentes precisam

de informagéo. Trabalhar com informagdes significa desempenhar os seguintes papéis: monitor,
disseminador e porta-voz.
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COMPETENCIAS GERENCIAIS

Competéncias sdo conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para uma pessoa
desempenhar atividades. As competéncias desenvolvem-se por meio de experiéncia profissional,
educagao formal e informal e convivéncia familiar e social. As competéncias importantes para o
desempenho das tarefas gerenciais agrupam-se em quatro categorias — intelectuais, interpessoais,
técnicas e intrapessoais. Essas categorias ndo sao estanques, mas se relacionam entre si.

Importancia relativa das competéncias

Conforme o gerente sobe na hierarquia, a importancia da competéncia técnica diminui,
enquanto a habilidade conceitual torna-se mais necessaria. Para um supervisor de primeira linha e
para os grupos autogeridos de trabalho, que estdo diretamente ligados as tarefas operacionais, o
conhecimento técnico € muito mais importante do que para um executivo da alta administracdo. Em
seu nivel, as habilidades conceituais sdo muito mais importantes.
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UNIDADE Il - TEORIAS DA ADMINISTRAGAO - IDEIAS FUNDAMENTAIS

O que é uma teoria

Uma teoria € um conjunto de proposi¢cdes que procuram explicar os fatos da realidade
pratica. Teoria € uma palavra elastica, que compreende nao apenas proposi¢gdes que explicam a
realidade pratica, mas também principios e doutrinas que orientam a acdo dos administradores, e
técnicas, que sao proposigcdes para resolver problemas praticos.

As teorias modernas da administragdo organizam-se em escolas (ou enfoques). As principais
escolas da administragao sao as seguintes:

Escola classica:

Taylor e 0 movimento da administracao cientifica;
Henry Ford e a linha de montagem;

Fayol e o processo de administragao;

Weber e o tipo ideal de burocracia.

Escola comportamental

¢ Pensamento sistémico.
TAYLOR E A ADMINISTRAGAO CIENTIFICA

Os principios e as técnicas criados por esse movimento procuravam aumentar a eficiéncia da
producdo por meio da racionalizagcdo do trabalho, para evitar o desperdicio e promover "a
prosperidade dos patrdes e dos empregados".

Principios da administragao cientifica

Em 1903, Taylor divulgou o estudo Administracdo de operagdes fabris, no qual propunha sua
filosofia de administracdo, que compreendia quatro principios:

O objetivo da boa administragdo era pagar salarios altos e ter baixos custos de
producao;

Com esse objetivo, a administragdo deveria aplicar métodos de pesquisa para
determinar a melhor maneira de executar tarefas;

Os empregados deveriam ser cientificamente selecionados e treinados, de maneira
gue as pessoas e as tarefas fossem compativeis;

Deveria haver uma atmosfera de intima e cordial cooperagao entre a administracéo e
os trabalhadores, para garantir um ambiente psicolégico favoravel a aplicagdo desses
principios.

HENRY FORD E A LINHA DE MONTAGEM

O taylorismo desenvolveu-se em uma época de notavel expansdo da industria e junto com
outra inovacgéo revolucionaria do inicio do século: a linha de montagem de Henry Ford.

Foi Henry Ford quem elevou ao mais alto grau os dois principios da produgao em massa, que
€ a fabricacdo de produtos ndo diferenciados em grande quantidade: pecas padronizadas e
trabalhador especializado:
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FAYOL E O PROCESSO ADMINISTRATIVO

De acordo com fayol, a administragédo € uma atividade comum a todos os empreendimentos
humanos (familia, negdcios, governo), que sempre exigem algum grau de planejamento
organizagédo, comando, coordenagao e controle. Portanto, todos deveriam estuda-la, o que exigiria
uma teoria geral da administracdo que pudesse ser ensinada. Para responder a essa necessidade,
Fayol, criou e divulgou sua propria teoria.com base em sua experiéncia de administrador bem-
sucedido.

O sistema de administragdo de Fayol era uma idéia que se dividia em trés partes principais:

e A administragdo é uma fungao distinta das demais fungbes, como financas, producao
e distribuicao.

e A administragdo €& um processo de planejamento, organizagdo, comando,
coordenacéo e controle.

e O sistema de administracado pode ser ensinado e aprendido.

Principios de administragao

Fayol completa sua teoria com a proposi¢cao de catorze principios que devem ser seguidos
para que a administragao seja eficaz:

Divisdo do trabalho, a designagao de tarefas especificas para cada individuo,
resultando na especializacéo das fungdes e separacéo dos poderes.
Autoridade e responsabilidade, sendo a primeira o direito de mandar e o poder
de se fazer obedecer, e a segunda, a sangdo — recompensa ou penalidade —
que acompanha o exercicio do poder.

Disciplina, o respeito aos acordos estabelecidos entre a empresa e seus
agentes.

Unidade de comando, de forma que cada individuo tenha apenas um superior.
Unidade de direcdo, um sé chefe e um sé programa para um conjunto de
operagdes que visam ao mesmo objetivo.

Subordinacao do interesse individual ao interesse geral.

Remuneracao do pessoal, de forma equitativa e com base tanto em fatores
externos quanto internos.

Centralizagdo, o equilibrio entre a concentracdo de poderes de decisdo no
chefe, sua capacidade de enfrentar suas responsabilidades e a iniciativa dos
subordinados.

Cadeia de comando, (linha de autoridade), ou hierarquia, a série dos chefes
desde o primeiro ao ultimo escaldao, dando-se aos subordinados de chefes
diferentes a autonomia para estabelecer relagdes diretas (a ponte de Fayol).
Ordem, um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar.

Equidade, o tratamento das pessoas com benevoléncia e justica, ndo
excluindo a energia e o rigor quando necessarios.

Estabilidade do Pessoal, a manutengao das equipes como forma de promover
seu desenvolvimento.

Iniciativa, que faz aumentar o zelo e a atividade dos agentes.

Espirito de equipe.

MAX WEBER E A BUROCRACIA
Para Weber, a sociedade e as organizagdes modernas sédo sistemas de normas
impessoais. S&80 as normas (ou leis) que regem o comportamento das pessoas. Nas

sociedades primitivas, ao contrario, € a vontade ou capricho dos governantes que rege o
comportamento das pessoas.
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Weber nao tentou definir as organizagdes, nem estabelecer padrées de administragao
que elas devessem seguir. O tipo ideal ndo € um modelo prescritivo, mas uma abstracéo
descritiva. E um esquema que procura sintetizar os pontos comuns & maioria das
organizagbes formais modernas. Weber descreveu as organizagdes burocraticas como
magquinas totalmente impessoais, que funcionam de acordo com regras que ele chamou de
racionais — regras que dependem de logica e n&o de interesses pessoais.

As caracteristicas do tipo ideal estdo presentes em todas as organizagbes da
sociedade moderna. Em resumo, todas as organizagdes formais modernas, desde as
pequenas empresas até as grandes corporagdes, sao burocracias, que se fundamentam na
autoridade legal-racional (ou seja, a autoridades das leis).

Segundo Weber, a administragdo burocratica € a forma mais racional de exercer a
dominagdo. A organizagao burocratica possibilita o exercicio da autoridade e a obtengéo da
obediéncia com precisdo, continuidade, disciplina, rigor e confianga. Para Weber, a
burocracia é tao racional que, "mesmo no caso de revolugédo ou guerra, continua a funcionar
exatamente como o fazia no governo legal anterior". Ha inUmeras evidéncias histéricas que
comprovam essa afirmacao de Weber.

ENFOQUE COMPORTAMENTAL

O enfoque comportamental considera as pessoas em sua totalidade e como parte
mais importante das organizagdes e de seu desempenho. Quando vocé usa o enfoque
comportamental, as pessoas ficam em primeiro plano. Em segundo, fica o sistema técnico —
maquinas, equipamentos, produtos e regras.

O enfoque comportamental cobre inUmeros assuntos, que se dividem em dois
grandes ramos. O primeiro ramo abrange as teorias sobre o comportamento das pessoas
como individuos, abordando temas relacionados com suas caracteristicas pessoais, como
habilidades e interesses. O segundo ramo abrange as teorias sobre o comportamento
coletivo nas organizagdes, cobrindo temas como clima e cultura organizacional e grupos
informais. A histéria do desenvolvimento do enfoque comportamental € muito longa. Um dos
principais marcos dessa historia e a experiéncia de Hawthorne. Da experiéncia de Hawthorne
nasceu a escola das relacdes humanas.

ENFOQUE COMPORTAMENTAL
PESSOAS COMO INDIiViDUOS PESSOAS COMO MEMBROS DE GRUPOS

COMPETENCIAS: CONHECIMENTOS,
HABILIDADES, ATITUDES, MOTIVAGOES
TRACOS DE PERSONALIDADE

MOTIVAQAO,_LIDERANQA, DINAMICA DE GRUPO,
COMUNICACAO E CULTURA.

PENSAMENTO SISTEMICO

A esséncia do pensamento ou enfoque sistémico é a idéia de elementos que interagem e
formam conjuntos para realizar objetivos. Um dos mais importantes criadores do enfoque sistémico é
o cientista alemao Ludwig Bertalanffy. No final dos anos 30, Bertalanffy propbs a teoria geral dos
sistemas.
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Teoria geral dos sistemas
A teoria geral dos sistemas, que explora "todos" e "totalidades", tem duas idéias basicas:

A realidade é feita de sistemas, que sao feitos de elementos interdependentes. A
realidade nao é feita de elementos isolados, sem qualquer relagao entre si.

Para compreender a realidade, € preciso analisar ndo apenas elementos isolados,
mas também suas inter-relagdes.

Segundo Bertalantffy, a tecnologia e a sociedade tornaram-se tdo complexas que as solugdes
tradicionais ndo sdo mais suficientes. E necessario utilizar abordagens de natureza holistica ou
sistémica, generalistas ou interdisciplinares.

Portanto, de acordo com Bertalanffy, a teoria dos sistemas é a reorientagdo do pensamento e
da visdo do mundo a partir da introdugdo dos sistemas como um novo paradigma cientifico, que
contrasta com o paradigma analitico, mecanistico e linear, de causa e efeito, da ciéncia classica.
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UNIDADE Il - DESEMPENHO DAS ORGANIZAGOES

As pessoas que administram organizagcdes de qualquer tamanho, sdo responsaveis pela
realizacdo de objetivos e pela utilizagdo dos recursos. Eficiéncia, a medida de utilizagdo dos
recursos, e eficacia, a medida de realizagcdo dos objetivos, sdo os dois critérios basicos para avaliar
o desempenho das organizagdes. Algumas organizagdes, além de eficientes e eficazes, precisam
também ser competitivas, porque enfrentam outras organizagbes que perseguem 0s mesmos
objetivos.

O desempenho de uma organizagao reflete 0 desempenho de seus administradores. Uma
organizacado eficiente, eficaz e competitiva evidencia que tem uma administracdo de alto
desempenho.

Eficiéncia e Desperdicio

A eficiéncia de uma organizagao ou sistema depende de como seus recursos sao utilizados.
Eficiéncia significa:
Realizar atividades ou tarefas da maneira certa;
Realizar tarefas de maneira inteligente, com o minimo de esforgo e com o
melhor aproveitamento possivel de recursos;
Realizar tarefas de maneira econdbmica, empregando a menor quantidade
possivel de recursos.

Eficiéncia € um principio de administracdo de recursos, mais que uma simples medida
numérica de desempenho. O principio da eficiéncia é o da relagao entre esforgo e resultado. Quanto
menor o esforgo necessario para produzir um resultado, mais eficiente € o processo. A antitese da
eficiéncia é o desperdicio. E o que ocorre quando:

Mais recursos sédo usados do que os necessarios para realizar um objetivo;
Consomem-se recursos e nenhum objetivo é realizado;
Produtos e servigos (objetivos) desnecessarios sao realizados.

Eliminar desperdicios significa reduzi r ao minimo a atividade que nao agrega valor ao
produto ou servico. Agregagao de valor é a contrapartida da eliminagéo de desperdicios. E, também,
um dos conceitos mais importantes da administracdo moderna.

Depois de eliminados ou reduzidos ao minimo indispensavel os desperdicios, o que resta é
atividade ou esforco que agrega valor ao produto. Agregar valor significa realizar operagdes
estritamente relacionadas com a elaboracao do produto ou prestacado de servico. Sdo as operagdes
de transformacéo de materiais e componentes e de atendimento de clientes. Um produto ou servico
fornecido sem desperdicios tem o maximo possivel de valor agregado para o cliente. Assim, a
eliminacao de desperdicios diminui os custos de producéo, sem que o valor do produto para o cliente
figue comprometido.

AGREGAGAO DE VALOR DESPERDICIO

ATIVIDADE QUE TRANSFORMA RECURSOS ATIVIDADE QUE CONSOME RECURSOS, MAS
PARA ATENDER A NECESSIDADE DE NAO AGREGA VALOR AO PRODUTO OU
CLIENTES. SERVICO.

Produtividade
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O critério mais simples para avaliar a eficiéncia de um processo, organizagao ou sistema € a
produtividade. A produtividade é definida como a relacéo entre os recursos utilizados e os resultados
obtidos (ou produgado). Todo sistema tem um indice de produtividade, que é a quantidade de
produtos/servigos que cada unidade de recursos fornece. Por exemplo: a quantidade de alunos por
professor, a quantidade de pessoas atendidas por hora, ou a quantidade de produtos fornecidos por
funcionario.

A idéia basica da produtividade tem diversas variacoes:

Entre dois sistemas que utilizam a mesma quantidade de recursos, € mais produtivo
aquele que produz maior quantidade de resultados.

Entre dois sistemas que produzem a mesma quantidade de recursos, € mais produtivo
aquele que o faz com menor quantidade de recursos.

A produtividade de um sistema aumenta a medida que a quantidade de recursos
diminui para produzir os mesmos resultados.

A produtividade de um sistema aumenta a medida que a mesma quantidade de
recursos produz resultados cada vez maiores.

A produtividade diminui com o aumento da quantidade de recursos aplicados.

De forma geral, quanto mais elevada a quantidade de resultados obtidos com a mesma
unidade de recursos, mais produtivo o sistema é. Ao longo de um periodo, a produtividade pode
aumentar porque a producdo aumenta e, ao mesmo tempo, porque diminui o volume de recursos
empregados.

Produtividade de fatores isolados

A produtividade pode ser calculada para fatores de produgao isolados: alunos por professor,
vendas por metro quadrado, producdo por quilowatt/hora. Por exemplo, pode-se considerar o
trabalhador/ano como fator de produgdo, ou unidade de recursos. A produtividade € medida
contando-se a quantidade de qualquer item, como automoveis, que cada trabalhador produz em um
ano.

Produtividade é uma das traducdes mais conhecidas da idéia de eficiéncia e muitas vezes as
duas palavras sao usadas como sinénimos. No entanto, avaliar a eficiéncia de um sistema por meio
de sua produtividade & um critério simples, porque nao leva em conta o aproveitamento, ou
qualidade, dos itens produzidos, nem a eficiéncia no uso do tempo. Em seguida, o aproveitamento
dos itens fornecidos e a eficiéncia no uso do tempo serao considerados simultaneamente.

PRODUTIVIDADE E QUALIDADE COMBINADAS

Quando se consideram produtividade e qualidade simultaneamente, mede-se o desempenho
nao apenas da quantidade total produzida em relagdo aos recursos utilizados, mas também dos
produtos que sao aproveitados em relacéo ao total fornecido.

Em qualquer andlise da eficiéncia, a qualidade (aproveitamento dos itens fornecidos) deve
ser considerada em relagao ao total de itens fornecidos:

Qualidade = Quantidade de itens aproveitados em relacéo ao total de itens fornecidos
= indice de aproveitamento.

EFICIENCIA NO USO DO TEMPO
Além disso, deve-se perguntar se o tempo foi usado de maneira eficiente. Ha trés formais

principais de avaliar a eficiéncia no uso do tempo: produtividade do tempo; tempo de ciclo; e
velocidade do processo.
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EFICACIA

Eficacia € o conceito de desempenho que envolve a comparagdo entre objetivos
(desempenho esperado) e resultados (desempenho realizado). Eficacia significa o grau ou taxa de
realizacdo dos objetivos finais da organizacdo: satisfagcdo dos clientes, satisfagdo dos acionistas,
impacto na sociedade e aprendizagem organizacional.

COMPETITIVIDADE

Competitividade é uma traducao particular da idéia de eficacia, que se aplica particularmente
a empresas. As empresas tém natureza competitiva — elas concorrem entre si disputando a
preferéncia dos mesmos clientes e consumidores. O sucesso de uma pode significar o fracasso de
outra. Ha varias empresas que querem vender seus automoveis, sabonetes e computadores. A mais
competitiva € aquela que consegue transformar grande numero de pessoas em seus clientes, obter
lucro e sobreviver com isso.

Uma empresa € competitiva quando tem alguma vantagem sobre seus concorrentes. A
vantagem competitiva faz uma empresa ser preferida pelos clientes, ser mais competente em
alguma forma de relacionamento com o ambiente ou dispor de algum recurso singular.

Algumas vantagens competitivas mais importantes de uma organizagao:

Qualidade do produto ou servigo;

Dominio de fontes de matéria-prima;

Dominio de tecnologia;

Posse de capital;

Imagem positiva junto aos clientes e a sociedade;
Sistema eficaz de distribuicao;

Sistema eficiente de produgao.
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UNIDADE IV — PLANEJAMENTO

Planejar € ao mesmo tempo um processo, uma habilidade e uma atitude. Assim como o
contrario de eficiéncia é desperdicio, o contrario de planejamento é improvisagdo. O planejamento é
a mais importante das fungdes gerenciais.

O que é planejar?

Pensar e agir em relagdo ao futuro é a esséncia do processo de planejamento.
Planejar é tomar decisbes sobre o futuro.

Definigdao de Planejamento

O processo de planejamento é a ferramenta para administrar as relagées com o futuro. E uma
aplicagao especifica do processo de tomar decisdes. As decisdes que procuram, de alguma forma,
influenciar o futuro, ou que seréo colocadas em pratica no futuro, sdo decisdes de planejamento.

Além de ser um processo de tomar decisbes, o planejamento é uma dimensido das
competéncias intelectuais. Para a moderna psicologia, planejar € uma fungéo cognitiva superior, um
tipo refinado de habilidade. A decisao e a capacidade de lidar com o futuro por meio do planejamento
refletem, portanto, uma forma de inteligéncia.

A partir desse conceito basico, o processo de planejamento pode ser definido de varias
maneiras:

Planejar é definir objetivos ou resultados s serem alcang¢ados;

E definir meios para possibilitar a realizacéo de resultados desejados;

E interferir na realidade, para passar de uma situagdo conhecida a uma outra situagéo
desejada, dentro de um intervalo definido de tempo;

E imaginar e trabalhar para construir uma situagdo nova, que n&o resultaria da
simples evolugdo dos acontecimentos presentes. Ou: "A melhor forma de prever o
futuro é inventa-lo" (Alan Kay).

E definir um objetivo, avaliar as alternativas para realiza-lo e escolher um curso
especifico de acao.

Atitudes em Relag¢ao ao Planejamento
Além de processo de tomar decisbes e competéncia intelectual, planejar € também uma
questdo de atitude. Planejar é o resultado de atitudes favoraveis a mudanga — de atitudes que

reconhecem a necessidade de mudanca e de acéo para fazer a mudancga acontecer.

Duas atitudes em relagao ao futuro:

ATITUDE PROATIVA ATITUDE REATIVA

ENTENDIMENTO DAS FORGAS DO REJEICGAO DAS INFORMAGOES DO
AMBIENTE. AMBIENTE.

IMPULSO E DESEJO DE MUDANGA. TENDENCIA PARA A ESTABILIDADE.
ANTECIPACAO AOS EVENTOS. REACAO AOS EVENTOS.

Atitude proativa

A atitude proativa é representada pelas for¢cas que desejam e impulsionam as mudangas na
organizagéo. E a atitude dos administradores que processam de maneira positiva os inputs que vém
do ambiente e de dento da prépria organizagdo. Essa informagéo, usada positivamente, provoca
mudang¢as que permitem a organizagao alterar dinamicamente seus sistemas internos e suas
relagdes com o ambiente.
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A atitude é mais proativa quanto mais rapidamente a organizagdo antecipar-se ao futuro e
fizer as mudancgas necessarias. A medida que o tempo de reagao diminui, a administracdo torna-se
reativa.

Atitude reativa

A atitude reativa é representada pelas forgas que desejam e preservam a estabilidade, a
manutencdo do status quo. E a atitude dos administradores que processam negativamente as
informagdes que vém do ambiente externo e de dentro da propria organizacdo. Essa informagao nao
€ capaz de provocar nenhuma mudanga, seja na forma como a organizagao trata seus recursos, seja
na forma como se relaciona com o ambiente.

Equilibrio de forgas

Em todas as organizagbes, os dois tipos de forgas estdo presentes e sdo necessarios. A
atitude proativa é importante para o crescimento e a mudanca; a atitude reativa é importante para
manter o equilibrio e para impedir as mudangas abruptas e desnecessarias. Uma organizagao,
especialmente uma de grande porte, ndo pode nem consegue alterar seus objetivos ou mesmo um
programa de trabalho a todo momento. E necessaria uma certa permanéncia de comportamento ao
longo do tempo.

Processo de Planejamento
Trés etapas ou decisdes do processo de planejamento:

Aquisi¢ao de dados de entrada.
Processamento dos dados de entrada.
Preparacéo de planos.

DADOS DE ENTRADA: Informagdes; Modelos e Técnicas de Planejamento; Ameacgas e
Oportunidades; Projegdes; Decisdes que Afetam o Futuro; etc.

PROCESSO DE PLANEJAMENTO: Analise e Interpretagao dos dados de Entrada; Criacao e
Analise de Alternativas; Decisdes.

ELABORACAO DE PLANOS: Objetivos; Recursos; Meios de Controle.

Cada uma dessas etapas € um processo decisorio em si, envolvendo analises, avaliacoes de
alternativas e escolha de um curso de agédo. Cada uma dessas decisdes comporta erros e acertos,
que dependem das competéncias do planejador e de outros fatores como a disponibilidade de
informacdes.

Os dois niveis mais importantes de planejamento:

Definicdo de Objetivos e Formas de Atingi-los: Planejamento Estratégico.
Definicido de Atividades, Recursos e Meios de Controle: Planejamento
Operacional.

COMPONENTES DE UM PLANO

Um plano € um guia para a agao no futuro. O plano estabelece qual situagdo devera ser
alcangada, o que precisa ser feito para alcanga-la e os recursos que seréo aplicados nesse esforgo.
Os planos também devem incluir uma previsao dos meios de controle da agdo e do consumo dos
recursos, para assegurar a realizagao dos objetivos.

Vejamos em seguida os principais componentes dos planos: objetivos, meios de realizagao
dos objetivos e meios de controle.
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Objetivos (e metas)

Objetivos sdo os resultados desejados, que orientam o intelecto e a agdo. Sdo os fins,
propositos, intengdes ou estados futuros que as pessoas e as organizagdes pretendem alcangar, por
meio da aplicacao de esforgos e recursos. Embora nem sempre sejam explicitos, os objetivos sdo a
parte mais importante dos planos. Ha quem afirme que, sem objetivos, ndo ha administragao.

Sempre que possivel, os objetivos devem ser quantitativos. Devem ser formulados em termos
numeéricos, associados a indicadores especificos de desempenho, como quantidade, data, nivel de
qualidade ou ordem de grandeza dos recursos empregados.

Meios de realizagcao

Para realizar objetivos, & preciso definir um ou mais cursos de agao, executar atividades e empregar
recursos. Um plano deve conter uma definicdo dos cursos de agao, das atividades operacionais e
dos recursos necessarios para realizar os objetivos.

Os cursos de agdo, como préprio nome diz, definem o caminho a ser seguido e, em
certos casos, também sao chamados de estratégias.

As agdes ou atividades envolvem o dispéndio de energia fisica, intelectual e social:
fazer, elaborar, desenvolver, construir, realizar, alcancar, colaborar.

As atividades sdo realizadas com a aplicagdo de recursos: tempo, espago,
instalagdes, pessoas, equipamentos e informagdes. No processo de planejamento, a
definicdo dos meios de execugao estabelece os diferentes tipos de recursos que
Serao necessarios, bem como seu custo.

TIPOS DE PLANOS

Os planos podem ser classificados segundo diferentes critérios. Um dos critérios mais
relevantes para os administradores € o critério da permanéncia, que classifica os planos em
temporarios e permanentes.
Planos temporarios

Planos temporarios, também chamados de planos de finalidade singular, extinguem-se
quando os objetivos sao realizados. Sdo exemplos de planos temporarios; o calendario deste curso,
0 cronograma da construgdo de uma casa e o orgamento de uma campanha publicitaria. De forma
geral, os planos temporarios contém decisées nao programadas.
Planos permanentes

Os planos permanentes contém as decisGes programadas, que devem ser usadas em
situacoes predefinidas. Politicas, procedimentos e certos tipos de objetivos sdo planos permanentes.
NIVEIS DE PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL

Dependendo da abrangéncia e do impacto que tém sobre a organizagado, os planos podem

ser classificados em trés niveis: estratégicos, funcionais e operacionais.

Planos Estratégicos
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Planejamento estratégico é o processo de definir a missdo e os objetivos da organizagao,
considerando as ameacgas e oportunidades do ambiente e outros fatores. Os planos estratégicos
estabelecem os produtos e servigos que a organizagao pretende oferecer, os mercados e clientes
que pretende atender e as formas de lidar com a concorréncia. A responsabilidade pela definicao
dos planos estratégicos é da alta administragdo. Os métodos participativos de muitas empresas
promovem a participagdo de funcionarios de outros niveis nesse processo. Ha empresas que
dispbem de unidades de trabalho especialmente dedicadas a essa tarefa. Sdo os chamados
departamentos de novos negocios.

Planos funcionais

Planos funcionais (também chamados estratégias ou planos administrativos, departamentais
ou taticos) sdo elaborados para possibilitar a realizagdo dos planos estratégicos. Os planos
funcionais abrangem éareas especializadas da empresa (marketing, operagdes, recursos humanos,
finangas, novos produtos). Sdo de responsabilidade dos gerentes dessas areas, que também podem
ser auxiliados por unidades especializadas.

Planos Operacionais

Planejamento operacional é o processo de definir meios para a realizagdo de objetivos, como
atividades e recursos. Os planos operacionais, também chamados estratégias operacionais,
especificam atividades e recursos que sao necessarios para a realizacdo de qualquer espécie de

objetivos. Embora os planos operacionais sejam mais caracteristicos da base da piramide
organizacional, sempre ha um conteudo operacional em qualquer tipo de plano.

UNIDADE V — PROCESSO DE ORGANIZAGAO
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Uma organizacdo € um sistema de recursos que procura alcangar objetivos. O processo de
definir quais objetivos a organizagdo pretende alcancar, com quais recursos, chama-se
planejamento. O processo de dividir o trabalho entre as pessoas, para realizar os objetivos, chama-
se processo de organizagao.

PROCESSO DE ORGANIZAGAO

Organizar é o processo de dispor qualquer colegcao de recursos (ou conjunto de partes) em
uma estrutura, classificagdo ou ordem. Um conjunto de partes, classificadas ou ordenadas é um
conjunto organizado. Organizagdo € um atributo de qualquer conjunto estruturado ou ordenado
segundo algum critério.

Organizar €, como todas as fungbdes da administragdo, um processo de tomar decisdes. As
decisbes de dividir o trabalho, atribuir responsabilidades a pessoas e estabelecer mecanismos de
comunicagéo e coordenacao séo decisdes de organizagao.

Principais etapas ou decisdes do processo de organizagao.

Analisar os objetivos e o trabalho a serem realizados.

Dividir o trabalho, de acordo com os critérios mais apropriados para a
realizagdo dos objetivos.

Definir as responsabilidades pela realizacao do trabalho.

Definir os niveis de autoridade.

Desenhar a estrutura organizacional.

A estrutura organizacional € a sintese do processo de organizar.

DIVISAO DO TRABALHO

Divisdo do trabalho é o processo por meio do qual uma tarefa é dividida em partes, cada uma
das quais € atribuida a uma pessoa ou grupo de pessoas. A divisdo do trabalho permite as
organizagbes realizar objetivos complexos, como montar equipamentos de grande porte, fabricar
produtos em grande quantidade e atender a diferentes tipos de clientes, em diferentes localidades.

Em todas as organizagdes existe divisdo do trabalho. Uma barraca na feira, ou uma pizzaria,
permite observar que os funcionarios se especializam em tarefas distintas, como prestar o servigo,
atender aos clientes nas mesas, cuidar do suprimento de mercadorias e cuidar do caixa. Nas
grandes organizagdes, como as cadeias de pizzarias, bancos ou companhias aéreas, ha grande
quantidade de pessoas especializadas em realizar essas e muitas outras tarefas.

Identificagao das unidades de trabalho

Definidos os objetivos, o trabalho a ser realizado € dividido em unidades ou blocos, de acordo
com os critérios que sejam mais apropriados para a realizagcdo desses objetivos.

Principios da divisao do trabalho:

ANALISE DOS OBJETIVOS — DIVISAO DO TRABALHO — CRIAGAO DE UNIDADES OU
BLOCOS DE TRABALHO (DEPARTAMENTOS).

Denominacéao das unidades de trabalho
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Os blocos de trabalho podem ser chamados de departamentos. Cada departamento realiza
uma parte do trabalho total, que é necessaria para a realizagdo dos objetivos. Departamento € uma
designacao genérica.

DEFINIGAO DE RESPONSABILIDADE

Depois de identificados os departamentos (ou unidades de trabalho), as responsabilidades
sdo definidas. Responsabilidades sdo as obrigagdes ou deveres das pessoas pela realizagdo de
tarefas ou atividades. O conjunto das tarefas pelas quais uma pessoa é responsavel chama-se
cargo. Normalmente, um departamento € um agregado de cargos. No entanto, como acontece em
organizagdes de pequeno porte, um departamento pode corresponder a um unico cargo.

Um cargo € a menor unidade de trabalho da estrutura organizacional. Um
cargo consiste em um conjunto de tarefas ou atividades que uma pessoa
(ocupante do cargo) deve desempenhar. Ha cargos que tém um Unico
ocupante (por exemplo, o cargo de presidente), ou um numero pequeno de
ocupantes (secretarias e analistas), bem como cargos com grande namero de
pessoas que os ocupam (auxiliares, professores e montadores), Os cargos
qgue tém mais de um ocupante sdo chamados de posigdes.

Os cargos tém titulos que identificam a tarefa principal (ou profissdo) do
ocupante: montador, secretaria, professor, assistente do gerente geral, diretor
de recursos humanos. O conteludo do cargo especifica as tarefas ou
responsabilidades (também chamadas fungdes do cargo) que o ocupante deve
desempenhar.

AUTORIDADE

Depois de dividir o trabalho, & preciso atribuir autoridade a pessoas ou a unidades de
trabalho. Autoridade (a rigor, autoridade formal) € o direito legal que os chefes ou gerentes tém de
dirigir ou comandar o comportamento dos integrantes de sua equipe, chamados subordinados,
colaboradores ou funcionarios, dependendo do tipo de organizagdo. (Subordinado € uma palavra
que esta caindo em desuso, por ter conotagao negativa). A autoridade significa também o poder de
utilizar ou comprometer os recursos organizacionais. A autoridade pode ser atribuida a pessoas,
unidades de trabalho de uma organizac&o ou a organizagdes, como o departamento de auditoria das
empresas, uma comissdo de sindicancia, a policia ou o poder judiciario. A autoridade é a
contrapartida da responsabilidade. Como os gerentes tém responsabilidade pelo desempenho de
outras pessoas, as organizagdes dao-lhes autoridade sobre essas mesmas pessoas.

A atribuicdo de autoridade implica dois conceitos fundamentais do processo de organizagéo:
hierarquia e amplitude de controle.

Hierarquia

A autoridade divide-se verticalmente, em niveis. As pessoas que estdo em determinado nivel
tém autoridade sobre as que estdo no nivel inferior. Inversamente, em qualquer nivel, as pessoas
tém responsabilidades e prestam contas para as que estao acima (ou reportam-se para as que estao
acima). Essa disposicdo da autoridade em niveis chama-se hierarquia ou cadeia de comando. A
quantidade de niveis chama-se numero de escalbes hierarquicos.

Na maioria das organizagdes, os gerentes agrupam-se em trés niveis hierarquicos principais:
executivos, gerentes intermediarios e supervisores ou equipes autogeridos.

Amplitude de controle
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Em qualquer nivel, cada gerente tem determinado niumero de pessoas que se reportam a ele,
pessoas que podem estar agrupadas em conjuntos de cargos ou outros departamentos. O numero
de pessoas subordinadas a um gerente define a amplitude de controle, ou amplitude de comando,
desse gerente. A amplitude de controle, normalmente, ndo é padronizada. Em muitas organizagoes,
0 numero de pessoas que trabalham para cada gerente é muito variado. Outra decisao importante do
processo de organizar € a definicdo da amplitude ideal de controle — a quantidade de pessoas que
um chefe consegue administrar eficazmente.

As decisdes sobre a amplitude de controle, de forma geral, apresentam duas possibilidades
principais. Essas duas possibilidades apresentam-se nos casos de crescimento da organizagao e de
mudanga da estrutura organizacional.

CENTRALIZAGCAO E DESCENTRALIZAGAO

Outra importante decisao que precisa ser tomada, no processo de organizagao, € o grau de
centralizagdo ou descentralizacdo de autoridade. Uma organizagdao em que a autoridade esta
concentrada em uma pessoa, ou em poucas pessoas, € uma organizagao centralizada. Uma
organizagao na situagdo oposta, em que o poder de decisdo esta distribuido, € descentralizada. A
autoridade € descentralizada por meio do processo de delegagao.

Por meio da delegagdo, os ocupantes de determinados cargos transferem parte de suas
atribuicbes e sua autoridade para os ocupantes de outros cargos. A delegagdo pode alcangar
apenas tarefas especificas ou um conjunto de tarefas.

A delegacgao € parte integrante do processo de divisdo do trabalho. Sempre que uma tarefa
passa por um processo de divisdo, alguém fica responsavel pela execugdo de certas tarefas.
Quando as tarefas sdo acompanhadas pelo poder para tomar decisdes, a autoridade € delegada.

Delegacao entre pessoas

A delegacgao pode ser feita de uma pessoa para outra, com a transferéncia de poder de
decisdo para a execugao de tarefas especificas. Quanto mais tarefas e poder de deciséo
forem transferidos para uma pessoa, mais autonomia ela tem. Delegar ndo € o0 mesmo que
dar ordens. Delegar é transferir um problema para outra pessoa, para que ela o resolva.

O dirigente que sabe delegar pode supervisionar mais pessoas. Além disso, a delegagao
ajuda o desenvolvimento da equipe, porque envolve as pessoas na resolu¢do de problemas e
tomada de decisdes. Delegar e, portanto, uma habilidade gerencial. Os gerentes que nao
conseguem delegar sdo chamados centralizadores.

Descentralizagao entre departamentos

Em escala mais ampla, a delegagédo de atribuicdes e de autoridade é feita entre cargos e
departamentos, € ndo de uma pessoa para outra. O microempresario que contrata um auxiliar
de vendas esta delegando sua tarefa de atender aos clientes; a grande empresa que elimina
seus gerentes intermediarios e transfere suas atribuicbes e sua autoridade para os grupos
autogeridos esta descentralizando-se. A descentralizagdo entre departamentos é formal e
altera a divisdo do trabalho entre os cargos e os departamentos. Por causa disso, € mais
duradoura e tem mais alcance que a delegacgao entre pessoas.

Centralizagao ou descentralizagao?
Tanto a centralizagdo quanto a descentralizacdo apresentam vantagens e desvantagens. A
centralizagdo produz uniformidade e controle. A descentralizagdo estimula a autonomia e

possibilita melhor aproveitamento do potencial das pessoas.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E ORGANOGRAMA
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A estrutura organizacional mostra a autoridade e as responsabilidades das pessoas, como
individuos e como integrantes de grupos. Além disso, a estrutura organizacional mostra a
comunicagdo entre as pessoas € 0s grupos. A estrutura organizacional € um conceito,
representado pelo grafico chamado organograma.

Desenho do organograma

UNIDADE VI - LIDERANGA E GESTAO DE PESSOAS
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O estudo da motivacdo busca entender quais sdo as forgcas que movem as pessoas nas
diferentes dimensbes do comportamento — pensamento, acéo e palavras.
Intensidade, diregdo e tempo sao propriedades da motivagao.

e Diregdo: o objetivo do comportamento motivado.
e Intensidade: a magnitude ou forga dos motivos.
e Permanéncia:; o tempo durante o qual a motivagdo se manifesta.

Motivacao

Motivagdo € um processo fundamental do comportamento, que afeta o desempenho das
pessoas e das organizacgodes.

Motivagao para o Trabalho

No campo da administragéo, o estudo da motivagéo tenta explicar as forgas ou motivos que
influenciam o desempenho das pessoas em situagbes de trabalho. Uma vez que o desempenho das
pessoas no trabalho depende, em parte, de sua motivagcdo, e o desempenho da organizagao
depende do desempenho das pessoas, a compreensio desse processo € de grande importancia na
administragao das organizagoes.

O desempenho no trabalho € o resultado que uma pessoa consegue com a aplicagdo de
algum esforgo. O desempenho é positivo quando o resultado beneficia a prépria pessoa, o grupo do
qual ela participa, um cliente ou a organizagao na qual trabalha.

Motivagao para o trabalho é um estado psicoldgico de disposigéo, interesse ou vontade de
perseguir ou realizar uma tarefa ou meta. Dizer que uma pessoa estd motivada para o trabalho
significa dizer que essa pessoa apresenta disposi¢ao favoravel ou positiva para realizar o trabalho.

Motivos Internos e Externos

A motivagdo para o trabalho é resultante de uma interagdo complexa entre os motivos
internos das pessoas e os estimulos da situagdo do ambiente. Os motivos internos fazem cada
pessoa ser capaz de realizar certas tarefas e ndo outras; sentir-se atraida por certas coisas e evitar
outras; valorizar certos comportamentos e menosprezar outros. Sdo os impulsos interiores, de
natureza fisiolégica e psicologica, afetados por fatores socioldégicos, como os grupos ou a
comunidade de que a pessoa faz parte.

Motivos internos sdo as necessidades, aptiddes, interesses, valores e habilidades das
pessoas. Os motivos externos sdo estimulos ou incentivos que o ambiente oferece ou objetivos que
a pessoa persegue. Os motivos externos satisfazem as necessidades, despertam sentimentos de
interesse ou representam recompensas desejadas. S0 motivos externos todas as recompensas e
punigdes oferecidas pelo ambiente. Os padrbes estabelecidos pelo grupo de colegas, os valores do
meio social, as oportunidades de carreira e muitos outros componentes da situacao de trabalho.

Necessidades Humanas
As teorias a respeito das necessidades humanas fornecem a primeira explicagao importante
sobre o papel dos motivos internos na motivagdo. Segundo essa idéia, o comportamento humano é

motivado por estimulos interiores chamados necessidades, que sao estados de caréncia. As
pessoas agem, nas mais diferentes situacdes, para satisfazer a esses estados de caréncia.

Frustragao
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Quando as necessidades ndo sao atendidas, o resultado chama-se frustracdo. A frustragcéo
também pode ser um impulso poderoso para a agdo humana. Diversos tipos de comportamentos no
ambiente de trabalho s&o produzidos pela frustragao.

Consequiéncias da frustragao:

Fuga ou Compensacao: busca de atividade ou recompensa alternativa.
Resignagéao: conformidade, apatia.
Agressao: ira e hostilidade e ataque verbal ou fisico.

Caracteristicas Individuais

As caracteristicas individuais representam outro motivo interno. As caracteristicas individuais
definem as diferencas entre as pessoas.

O conhecimento das diferengas entre as pessoas € uma ferramenta basica para entender os
processos motivacionais.

As pessoas sao singulares, e, ao mesmo tempo, compartilham caracteristicas. Somos todos
semelhantes e diferentes uns dos outros ao mesmo tempo. As necessidades sao comuns a todas as
pessoas, mas cada pessoa tem uma situagdo especifica em termos de necessidades. O mesmo
acontece com todas as outras caracteristicas que singularizam as pessoas e que afetam a
motivagdo: competéncias, atitudes e interesses, emocg¢des e personalidade. Todas essas
caracteristicas interagem com as necessidades e entre si, fazendo de cada pessoa um caso Unico
de motivacao.

Teoria dos Dois fatores

Os motivos internos interagem com os motivos externos, presentes na situagao de trabalho.
Sao motivos externos: iluminagao do local de trabalho, arranjo dos instrumentos de trabalho, o chefe,
os colegas e o proéprio trabalho, entre muitos outros.

Segundo a teoria dos dois fatores, proposta por Frederick Herzberg, os motivos que estao
presentes na situagao de trabalho e que influenciam o desempenho podem ser divididos em duas
categorias principais:

O proéprio trabalho.
As condicdes de trabalho.
Teoria dos dois fatores, uma idéia de Herzberg.
FATORES MOTIVACIONAIS ou INTRINSECOS
Trabalho em si.
Realizacao de algo importante.
Exercicio da responsabilidade.
Possibilidade de aprendizagem e crescimento.

FATORES HIGIENICOS ou EXTRINSECOS
Estilo de lideranga.
Relagdes pessoais.
Salario.
Politica de administragdo de recursos humanos.
Condigoes fisicas e seguranga do trabalho.

LIDERANCA

A lideranga € um dos papéis dos administradores. A pessoa que desempenha o papel de
lider influencia o comportamento de um ou mais liderados. A capacidade de liderar esta intimamente
ligada com o processo da motivagdo, em uma situacdo de mutua dependéncia entre lider e
liderados. O lider precisa dos liderados para realizar metas e vice-versa. S6 ha lideranga quando ha
liderados, que seguem o lider, ou aceitam sua influéncia, por algum motivo. O motivo dos liderados &
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a identidade de interesses entre suas necessidades, valores e aspiragdes e as proposi¢cdes do lider.
Se quiser desenvolver suas competéncias como lider, vocé deve entender as motivagbes das
pessoas que pretende liderar.

Motivacao dos liderados

Lideres sdao os que, em um grupo, ocupam uma posi¢cao de poder, e que tém condigdes de
influenciar, de forma determinante, todas as decisbes de carater estratégico. O poder & exercido
ativamente e encontra legitimacéo na correspondéncia com as experiéncias do grupo.

Tarefa ou missao

O que liga o lider aos seguidores € uma tarefa ou missdo. Sem esse componente, nao ha
lideranga, apenas influéncia ou popularidade.

Apenas com uma missao, tarefa ou objetivo o lider potencial torna-se um lider de verdade. A
primeira regra no processo de tornar-se lider, segundo Safire, é focalizar a missdo. A missao deve
estar sintonizada com as motivagdes dos liderados.

O lider

A lideranca sempre esta ligada a pessoas. E uma funcdo, papel ou tarefa que qualquer
pessoa desempenha, quando € responsavel por um grupo. Independentemente de suas
competéncias, muitas pessoas sdo colocadas em posigdes de lideranga, em que precisam dirigir os
esforcos de outros para realizar objetivos: treinadores de equipes esportivas, professores, regestes
de orquestras, sacerdotes, diretores de teatro e cinema, dirigentes de sindicatos e todos os tipos de

gerentes. Todas essas pessoas tém metas para realizar com a colaboragao de todos.
Conjuntura

A conjuntura é representada pelo meio organizacional e social em que ocorre o processo da
lideranca. O meio influencia o comportamento do lider e dos liderados e define o modelo de
lideranga a ser seguido. O papel dos lideres no limiar do terceiro milénio € muito diferente do papel
dos lideres no inicio da Revolucéo Industrial.

Normalmente, ndo se percebe a cultura dentro da qual se vive. Apenas quando se muda de
um contexto para outro € que se observa que os habitos e valores sao diferentes. Todo
administrador deve ter um profundo entendimento da conjuntura da lideranga, em particular em seus
aspectos culturais. Isso € particularmente verdadeiro quando se pretende desempenhar com
sucesso a lideranga em diferentes conjunturas.

COMUNICAGAO GERENCIAL
O Processo de Comunicagao

O processo de comunicagdo compreende a transmissao de informacao e de significados. Se
nao ha transmissao de informagao ou de significagdo, ndo ha comunicagdo. Em qualquer processo
de comunicagdo, sempre ha os seguintes elementos: emissor, receptor, mensagem, canal de
comunicacao, ruidos e feedback.
Emissor e receptor

O processo de comunicagao sempre envolve uma fonte (ou emissor) que transmite uma
mensagem, por algum meio, para um destinatario (ou receptor). Antes de transmitir, a fonte codifica

a mensagem, convertendo-a em simbolos: idioma, sons, letras, nUmeros e outros tipos de sinais. A
mensagem segue por um canal, ou meio de comunicagdo: conversagao, telefonema, e-mail,
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memorando ou outro. Na outra ponta da linha, o receptor decodifica a mensagem, desde que esteja
usando o mesmo sistema de simbolos do emissor. A mensagem &, entéo, interpretada pelo receptor.

Ruidos

O processo de comunicacgao é sujeito a ruidos e interferéncias, que distorcem a mensagem
ou impedem a transmissao e recepcao eficazes da informagao. Ruidos e interferéncias sao: excesso
de mensagens que disputam a atengdo dos destinatarios, desatengcdo por parte do receptor,
dificuldades de expressao ou linguagem incorreta por parte do emissor e ruidos propriamente ditos
no ambiente ou nos canais de comunicagao.

Feedback

Um elemento importante no processo de comunicacdo € o feedback. Feedback significa
realimentacéo — o retorno da informagao para o emissor. O feedback pode ser natural. Por exemplo,
vocé percebe as pessoas rindo quando conta uma anedota. O feedback também pode ser induzido.
Por exemplo, vocé pede a opinido de outra pessoa sobre uma idéia que apresentou. O feedback é
uma garantia da eficacia do processo de comunicagcdo. Todas as pessoas, os administradores e
comunicadores profissionais em particular, devem cultivar o feedback.

Meios de Comunicagao

Ha duas formas de comunicacdo: oral e escrita. Uma e outra podem ser auxiliadas por
recursos visuais, como graficos, fotografias, mapas ou objetos.

Comunicagao oral

E o primeiro e mais importante canal de comunicacdo. A comunicacéo oral, além do dominio
do idioma, envolve a escolha das palavras, o tom e a corre¢do da linguagem. Quem nao fala direito,
além de nao se fazer entender, dificilmente conseguira dominar os outros meios de comunicagao. A
palavra falada é o canal primario da comunicagao do gerente com sua equipe, e entre os integrantes
de uma equipe. Além disso, € muito comum os funcionarios de organizagbes precisarem fazer
apresentacdes para publicos internos e externos, que exigem um alto nivel de competéncia na
comunicacao oral. Por exemplo: recepcao e orientagdo de novos funcionarios; exposigao de idéias,
projetos e relatérios para colegas de todos os niveis; apresentacao de propostas para clientes;
conducédo de sessdes de treinamento.

Comunicacao escrita

A competéncia na comunicagdo oral nao significa, automaticamente, competéncia na
comunicacéo escrita. A comunicacao escrita € muito mais complexa que a oral, porque envolve um
segundo sistema de codificacdo, além da fala. Nas organizagdes, a comunicagdo escrita
desempenha um papel muito importante. Desde os bilhetes e e-mails até os relatérios para a
diretoria e propostas para clientes, ha grande variedade de mensagens que precisam ser postas no
papel ou na tela de um computador. Em todas as organizagdes, ha necessidade de documentacgao.
Um alto nivel de competéncia em comunicagao escrita, portanto, também é essencial para gerentes
e todas as pessoas que trabalham em organizagdes.

Recursos visuais
Os recursos visuais, como as imagens de todos os tipos, complementam a comunicagao
verbal e escrita. As imagens e os simbolos carregam significado sintético, que facilitam a

comunicagao. Por isso, sdo muito usados nas apresentagdes executivas, em que uma pessoa
precisa dirigir-se a um grupo (ou a outra pessoa), para expor, de forma sucinta, um relatério, uma
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proposta, projeto ou idéia. O mesmo ocorre nas escolas, nas aulas e apresentagdes de trabalhos de
um aluno ou grupo para a classe.

Os recursos visuais incluem também os objetos, como um produto, que uma vendedora
explica para um cliente, ou um equipamento de seguranga, que um instrutor demonstra para os
voluntarios da brigada de incéndios.

Linguagem corporal

Querendo ou ndo, a figura e os movimentos de quem se comunica transmitem significado.
Olhar, expressao facial, gestos, postura, vestuario, odor corporal e mesmo o toque séo formas de
comunicagdo. A energia que o comunicador transmite "contamina" seu publico. Saiba regular a
energia que vocé usa ao comunicar-se. Fale em tom monotono, sem sair da cadeira, e sua audiéncia
dormira. Se vocé quer, como comunicador, atengdo e participacdo de uma audiéncia, escolha
cuidadosamente os recursos da linguagem corporal.

Obstaculos a Eficacia da Comunicagao

Trés fontes de dificuldades para o processo de comunicagéo.

EMISSOR ;

e Falta de disposicdo para DESTINATARIO
falar e Falta de disposicado PROCESSO

« Excesso de mensagens para ouvir Falta de ] _sistema

e Complexidade das e Desatencéo comum de codigos
mens?agens e [JReagdo apressada e [JFalta de

~ . as mensagens feedback

Incorregao da linguagem recebidas

[1Codificagéo incorreta

Desenvolvendo as Competéncias do Emissor

Em sua grande maioria, as mensagens nas organizagdes, especialmente quando escritas,
sao informativas. Uma mensagem informativa transmite informacgbes e aciona o processo de tomar
decisdes: Quanto mais direta e sucinta a mensagem informativa, melhor para a eficacia da
comunicagao.

O desenvolvimento da capacidade de escrever de forma limpa e precisa € um processo
continuo, que requer pratica constante.

Estratégias para desenvolver as competéncias do emissor.

AUTOCRITICA E REVISAO
Um dos principios mais importantes. Comunicadores devem sempre criticar suas
préprias mensagens.
ENTENDIMENTO DO RECEPTOR
Comunicadores devem sempre conhecer os destinatarios de suas mensagens.
ARTICULACAO DE IDEIAS
Idéias claras transformam-se em mensagens compreensiveis.
ESTRURURA
Comunicador deve decidir a ordem das informagbes na mensagem.
CODIFICACAO EFICAZ
Escolha da forma de comunicagao é estratégica.
OBJETIVOS NO INiCIO
Mensagem deve explicar finalidade logo no inicio.
CONTRATO PSICOLOGICO
Topicos da mensagem devem ser apresentados depois dos objetivos.
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ILUSTRACOES
Recurso poderoso que néo deve ser exagerado.

Desenvolvendo as Competéncias do Receptor

A eficacia do processo de comunicagdo depende néo apenas da eficiéncia do emissor e de
sua mensagem, mas também do comportamento do receptor. Para aprimorar o processo de
comunicagao, as pessoas devem se treinar para receber mensagens. Trés formas de fazer isso séo:
analisar a logica, identificar a estrutura da mensagem e aprimorar o papel do ouvinte.

Um receptor treinado n&o apenas aprimora sua capacidade de processamento de
informagdes, como também, em muitos casos, pode ajudar o emissor a melhorar suas
competéncias.

Estratégias para desenvolver as competéncias do receptor.

ANALISE DA LOGICA DA MENSAGEM
Destinatarios devem aprender a reconhecer os objetivos., a coeréncia entre os
componentes e a organizagdo da mensagem — em qualquer lugar dela.

EFICACIA DO PAPEL DO OUVINTE
Aprender a ouvir € competéncia de primeira necessidade.

Comunicagao Organizacional

A comunicagdo nas organizagdes depende da qualidade da comunicagdo pessoal. Se as
pessoas de uma organizacdo comunicam-se eficazmente, os processos organizacionais de
comunicagado tendem a ser eficazes. No entanto, os administradores de organizagdes, além de
promover o desenvolvimento das competéncias pessoais, devem também fazer as comunicacdes
circular em trés diregbes: para cima, para baixo e para os lados.

Comunicagao para baixo

A comunicagdo para baixo vai dos niveis superiores para os inferiores da hierarquia. E a
diregdo na qual seguem informacgdes sobre todos os aspectos das operagdes e do desempenho da
organizagdo, bem como as expectativas da administragdo em relagédo a seus funcionarios.

Comunicagao para cima

A comunicagao para cima tem diferentes conteudos. Em primeiro lugar, seguem para cima as
informagdes sobre o desempenho e os eventos nos niveis inferiores. Sdo especialmente os diversos
tipos de relatérios e a informacéo produzida pela observagdo do desempenho. Por exemplo, um
inspetor de manutengdo encaminha um relatério sobre danos para seu supervisor, um grupo
autogeridos de trabalho transmite ao coordenador de grupos os dados de produgéo e controle de
qualidade.

Além dos relatérios, a comunicagdo para cima pode levar alguns tipos especiais de
informagao: pesquisas de atitudes e sugestdes dos empregados estdo entre as mais importantes.

Comunicagao lateral

Comunicagao lateral € a que ocorre entre unidades de trabalho do mesmo nivel ou entre
unidades de trabalho de niveis diferentes, mas que se situam em diferentes hierarquias
(comunicagao diagonal). Os cais de comunicagdo lateral de todos os tipos permitem o
funcionamento dos processos interdepartamentais e a tomada de decisdo que envolve diferentes
unidades de trabalho.

UNIDADE VIl - INTEGRAGAO DE CONCEITOS
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EXECUGAO E CONTROLE

O processo de execugao consiste em realizar atividades planejadas. Para que as atividades
sejam executadas de acordo com o planejado, os gerentes utilizam o processo de controle. A
palavra controle indica um processo administrativo em que as atividades (ou seu resultado) sao
comparadas com o que foi planejado (os objetivos). Se houver discrepancia entre os objetivos e os
resultados, alguma agao corretiva é praticada para assegurar a realizagao dos objetivos. O processo
de controle também pode indicar a necessidade de alterar o préprio objetivo.

Processo de Execugao

O processo de execugao consiste em realizar atividades, por meio da aplicagédo de energia
fisica, intelectual e interpessoal, para fornecer produtos, servicos e idéias. Nem tudo na vida das
pessoas ou das organizagdes pode ser previsto ou planejado. No entanto, na maioria dos casos, ha
um plano, explicito ou implicito, sustentando a execuc¢do de qualquer atividade. A natureza das
atividades varia muito de caso para caso. Tudo depende do tipo de organizagao, dos objetivos, da
competéncia das pessoas, da disponibilidade de recursos e de outros fatores.

O processo de execugdo nao é distinto dos outros processos de administragdo. O trabalho,
de qualquer natureza, sempre € um processo de execugado. Lideranga, planejamento, organizagao e
controle séo formas de trabalho e, ao mesmo tempo, processos de execugao.

Além de energia humana, o processo de execugao consome todos os outros tipos de
recursos: informagdes, energia, tempo, instalagdes e assim por diante.

Planejamento, Organizag¢ao e Execucao.

A execugao de atividades baseia-se nos processos de planejamento e de organizagédo. Os
resultados do processo de execucgdo, conforme mostrado a seguir, sdo produtos, servigos ou idéias.

Os processos de planejamento e organizagdo fornecem as entradas para o processo de
execucao.

Processo de Execugao

PROCESSO DE PLANEJAMENTO — PROCESSO DE ORGANIZAGAO —
PROCESSO DE EXECUGAO — PRODUGAO DE BENS E SERVIGOS

Processo de Controle

No processo de administracdo, o processo de controle ndo tem o significado popular de
fiscalizagdo. Controle € o processo de produzir e usar informagdes para tomar decisdes, sobre a
execucao de atividades e sobre os objetivos. As informagbes e decisdes de controle permitem
manter uma organizagdo ou sistema orientado para seu objetivo (ou seus objetivos). Ao exercer a
funcdo de controle, vocé trabalha como o piloto de um veiculo, monitorando constantemente o
aparelho (sua organizagao), para que ele se mantenha na rota, desvie-se dos acidentes e chegue ao
destino.

O processo de controle fornece informacdes e possibilita tomar decisdes sobre:

Quais objetivos devem ser atingidos por uma organizagéo ou sistema.

O desempenho da organizagéo ou sistema em comparagao com os objetivos.
Riscos e oportunidades no trajeto desde o inicio das atividades até o objetivo.
O que deve ser feito para assegurar a realizagdo dos objetivos.
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A eventual necessidade de mudar o objetivo.

O processo de controle, assim como os outros processos administrativos, é feito de outros
processos. O processo de buscar informacbes sobre o desempenho é também chamado de
monitoramento ou acompanhamento. O processo de comparar e tirar conclusdes sobre o
desempenho é também chamado de avaliagao.

Controlar, em esséncia, € um processo de tomar decisdes que tem por finalidade manter um
sistema na diregcao de um objetivo, com base em informag¢des continuas sobre as atividades do
préprio sistema e sobre o Objetivo. O objetivo torna-se o critério ou padrdo de controle e avaliagao
do desempenho do sistema, assim como 0 mapa mostra ao piloto do veiculo para onde ele deve ir.

Componentes do Processo de Controle

Os componentes do processo de controle sdo: padrées de controle, aquisicdo de
informagdes, comparagdo e agdo corretiva (ou tomada de decisdo), e recomego do ciclo de
planejamento.

Padroes de controle

Para controlar, é preciso saber o que deve ser controlado. A definicdo e o conhecimento de
padrbes de controle permitem avaliar eficazmente o desempenho e tomar decisbes corretas. Os
padrdes de controle sao extraidos diretamente dos objetivos (resultados esperados), das atividades
que devem ser realizadas e dos planos de aplicagao de recursos. Os padrées de controle estao
registrados nas ferramentas de planejamento: cronogramas, orgamentos, planilhas de recursos,
especificagdes de qualidade, e assim por diante.

Aquisicao de informagoes

O processo de controle depende de informagbes sobre o andamento das atividades e o
progresso em diregdo aos objetivos. A produgao de informagdes, também chamada de processo de
monitoramento ou acompanhamento, € o coracdo de qualquer sistema de controle. No sistema de
informacgdes, deve-se definir: qual informagao deve ser produzida, como e em que momento deve
ser obtida.

Comparagao e agao corretiva

Na etapa final do processo de controle, a informagéo sobre o desempenho real € comparada
com os objetivos ou padrdes. Com base nessa comparagao, pode-se iniciar uma agao para corrigir
ou reforcar a atividade ou desempenho.

A comparagao pode indicar trés situagdes: desempenho real igual ao esperado; desempenho
real abaixo do esperado; desempenho real acima do esperado.

Recomeco do ciclo de planejamento
A informagédo produzida pelo processo de controle permite tomar decisdes sobre novos
objetivos e novos padrées de controle. Assim como o controle complementa o planejamento, o

inverso também ocorre. Frequentemente, sé & possivel planejar com base em informagdes de
controle, e em projegdes ou previsdes sobre o futuro.

Controle por Niveis Hierarquicos
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O processo de controle aplica-se a toda organizagdo. Todos os aspectos do desempenho de
uma organizagao devem ser monitorados e avaliados, segundo objetivos e critérios diferentes em
cada um dos trés niveis hierarquicos principais: estratégico, administrativo ou funcional e
operacional.

Trés niveis de controle nas organizagdes.

CONTROLE ESTRATEGICO CONTROLE NAS AREAS CONTROLE

FUNCIONAIS OPERACIONAL
— Grau de realizacdo das missbes, — Quantidade e
estratégias e objetivos. qualidade dos produtos e
- Adequacao dos planos servigos.
estratégicos ao ambiente externo. — Taxas de desempenho — Rendimento das
— Desempenho global da dos recursos humanos. atividades.
organizagao. — Eficiéncia do esforgo — Consumo de recursos.
— Concorréncia e outros fatores promocional.
externos. —  Desempenho dos
— Eficiéncia dos recursos. fornecedores.

Controles administrativos

Os controles administrativos, numa organizagdo, sao praticados nas areas funcionais:
marketing, finangas, recursos humanos. Sao controles que produzem informagdes especializadas e
possibilitam a tomada de decisdo em cada uma dessas areas. Ha critérios e padroes de controle
tradicionais para todas essas areas.

Controle operacional

O controle operacional focaliza as atividades e o consumo de recursos em qualquer area
funcional. Cronogramas, diagramas de precedéncia e orgamentos sdo as principais ferramentas de
planejamento e, simultaneamente, de controle operacional. Na analogia com o veiculo, tempo e
consumo de combustivel sdo os principais critérios para o controle operacional.

Eficacia dos Sistemas de Controle

Um sistema de controle realiza atividades necessarias ao processo de controle. Um sistema
de controle produz informagbes sobre o comportamento de um sistema de recursos, sobre o
andamento de uma atividade e sobre os objetivos do sistema ou atividade, para que alguém possa
tomar decisdes.

Para montar um sistema de controle, é preciso definir os procedimentos e as ferramentas
para produgado, processamento e apresentacdo de informagdes. Os sistemas de informagdes sao
sistemas de controle.

As principais caracteristicas de um sistema de controle eficaz sdo as seguintes:

FOCO NOS PONTOS ESTRATEGICOS:
Atencéo as atividades de transformacéo.
Atencao aos elementos mais significativos das operagdes.
PRECISAO:
Tomada de decisao de informacdes precisas de controle.
RAPIDEZ:
Informacéao de controle deve chegar rapidamente ao tomador de decisdes.
OBJETIVIDADE:
Economia de palavras: Cheguei, vi, venci.
ECONOMIA:
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Beneficios devem ser maiores que os custos do controle.
ACEITACAO:

Sistemas de controle devem ser aceitos pelos controlados.
ENFASE NA EXCECAO:

Apenas os desvios devem merecer atengao.

Fator Humano no Processo de Controle

Todos os conceitos apresentados até aqui pressupdem a utilizagdo de informagao para a
tomada de decisdes que garantem a realizagdo de objetivos. No entanto, os fatores humanos
interferem com s sistemas de controle, e vice-versa, para frustrar ou apoiar essa hipotese. Um bom
exemplo é o limite de velocidade nas estradas. As placas que indicam a velocidade maxima servem
para informar ao motorista. O motorista & e entende a placa. Alguns motoristas tomam a decisao de
respeitar a informacéao fornecida pelas placas. Outros nao.

Como acontece com todos os outros principios da administracdo, no final das contas tudo
depende das pessoas. Respeito a velocidade maxima permitida nas rodovias, qualidade total nas
organizacgOes, énfase nos fatores criticos de desempenho e todas as medidas de desempenho sao
influenciadas pelo comportamento das pessoas.

A aceitacado das pessoas é uma das condigcbes para a eficacia dos sistemas de controle.

Aspectos comportamentais dos sistemas de controle.

TIPOS DE CONTROLE SOBRE AS PESSOAS:

Controle formal: autoridade formal.

Controle social: pressao do grupo social.

Controle técnico: pressao de proprio trabalho.
RESISTENCIA AOS SISTEMAS DE CONTROLE:

Provocada pelo sentimento de perda de liberdade.
AVALIACAO DE DESEMPENHO:

Fornecer feedback a equipe ¢é a principal finalidade.
AUTOCONTROLE:

E a técnica de controle de pessoas mais alinhadas com as modernas praticas de

gestao.

UNIDADE VIl - PLANO DE NEGOCIO
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A idéia de um espirito empreendedor esta associada a pessoas realizadoras, que mobilizam
recursos e correm riscos. Embora existam empreendedores em todas as areas da atividade humana,
em seu sentido restrito a palavra designa a pessoa que cria uma empresa — uma organizagao de
negécios. E do processo de criar uma empresa que este capitulo trata.

Nesse processo, estdo envolvidas todas as fungbes das organizagdes — operagdes, recursos
humanos, finangas — e todas as fungbes da administragdo — planejamento, organizagao, execugao e
controle. A base de um negdcio de sucesso € a cuidadosa preparagao de um plano de negocios.

Desenvolvimento de Novos Negécios

Uma empresa € uma iniciativa que tem o objetivo de fornecer produtos e servigos para
atender a necessidades de clientes e obter lucro com isso. Um empreendedor € a pessoa que
identifica e explora oportunidades por meio da criagdo de uma empresa.

O processo de criar uma empresa pode ser resumido em cinco etapas principais: idéia,
avaliacao da idéia, plano de negdcios, implantagdo do empreendimento e operagao regular. Cada
uma dessas etapas € um projeto dentro de um projeto maior e em todas elas o empreendedor pode
aplicar as técnicas de administragao de projetos.

Idéia

Todas as idéias de novos negécios surgem de duas fontes principais: (1) a criatividade do
empreendedor e (2) o mercado, que, em seu sentido mais amplo, € o ambiente geral da sociedade.

O empreendedor classico constréi um negdcio a partir de uma idéia original sua. Essa linha
baseia-se em competéncia técnica e grande criatividade, bem como habilidade para prever padrées
e tendéncias antes da maioria das pessoas. O conceito do negécio é tdo novo e revolucionario que
cria um novo mercado e revoluciona a sociedade.

Fatores criticos para o sucesso de novos produtos

O desenvolvimento de novos produtos sempre embute um alto nivel de risco. Os riscos tém
motivado estudos para identificar os fatores que fazem de um produto ou servico um sucesso. Os
principais fatores-chave sao os seguintes:

PESQUISA DE MERCADO

Consiste em buscar entender a extensdo do mercado e as reagbes e o comportamento do
consumidor. Um exemplo é o teste de degustacao de produtos em supermercados.

ATENDIMENTO DE UMA NECESSIDADE

Um produto que consegue atender a uma necessidade € um produto vencedor.

GRANDE VANTAGEM DO PRODUTO

O produto de sucesso & superior aos concorrentes em quesitos como desempenho, facilidade de
suar e aparéncia.

QUALIDADE E PREGO ADEQUADO NO LANCAMENTO

Um produto caro demais, especialmente em comparagdo com a concorréncia, dificiilmente sera
preferido pelo consumidor.

ESCOLHA DOS CANAIS CORRETOS DE DISTRIBUICAO

Para ter sucesso, o produto precisa chegar com facilidade a todos os pontos-de-venda. O
consumidor deve ter facilidade para encontra-lo.

Avaliagao de idéias
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Nenhuma idéia é garantia de sucesso. O determinante do sucesso é a estratégia, ndo apenas
a criatividade ou a inovagao.

Ha muitos aspectos a considerar e planejar entre o surgimento de uma idéia e a criagao de
um negocio. Em certos casos, o empreendedor acredita mais na idéia do que na necessidade de
fazer qualquer espécie de avaliagcdo e tem os recursos para correr todos os riscos. De forma geral,
no entanto, uma avaliagédo da viabilidade e dos riscos do empreendimento é recomendavel.

Critérios para avaliar idéias de produtos e negdcios:

VIABILIDADE DE MERCADO — O produto tem compradores em potencial? Quantos sdo? Que
prego aceitam pagar? Com que influéncia o produto sera comprado?

CONCORRENCIA — Quem sdo os concorrentes? Quantos sd0? Quais seus pontos fortes e fracos?
Ha barreiras ou facilidades para o ingresso de novos concorrentes?

VIABILIDADE TECNICA — Existem componentes, matérias-primas, maquinas e equipamentos para
fornecer o produto ou servigo? Existe a mao-de-obra? Qual o investimento necessario?

CONTROLE GOVERNAMENTAL

Ha controles do governo sobre o ramo de negécios? Ha necessidade de licenciamento ou
aprovagao? Qual o investimento necessario?

INVESTIMENTO INICIAL E RETORNO — Qual o investimento necessario? Qual o periodo de
retorno/

Plano de negécios

Um plano de negécios € uma descricdo detalhada do empreendimento — o produto ou servigo
a ser fornecido e todos os aspectos da operagao da futura empresa. O plano de negdcios projeta a
imagem da empresa como o0 empreendedor espera que ela seja, para orientar o processo de sua
criacdo e implantacdo. O plano de negécios também pode ser a base para um pedido de
financiamento.

A preparagédo de um plano de negécios € uma fase de um projeto maior, que € a criagao da
empresa.

Implantagao do empreendimento

O resultado da execugdo do plano de negdcios € a implantagdo do empreendimento. A
implantagéo envolve inumeras tarefas, como a compra ou aluguel de um local e de equipamentos, a
contratacao e treinamento de pessoal, o desenvolvimento de sistemas administrativos e o inicio das
operacdes, entre muitas outras.

Tudo isso deve ter sido previsto, agendado e orgado no plano de negécios. As ferramentas
da gestao de projetos ddo ao empreendedor a visdo sistémica das tarefas a realizar, evitando que
aspectos importantes sejam negligenciados.

Assim, o plano de negécios deve conter uma parte dedicada ao planejamento da
implantagdo, abrangendo, pelo menos, a estrutura analitica do projeto, o cronograma e o orgamento.

Operacao regular

A extensdo da implantagdo depende de decisdo do empreendedor. Pode ser q eu, logo
depois da inauguragdo, o novo negocio seja considerado uma operagao regular. Um prazo maior,
por exemplo, seis meses depois da inauguragéo, pode ser considerado dentro da implantagcdo. Esse
prazo permite que sejam feitos ajustes e a avaliagdo do desempenho do novo negécio. Desse modo,
os custos de um periodo experimental de operagdes também podem ser incluidos no plano de
negocios.

A operagéo propriamente dita € o funcionamento regular do sistema de transformagédo de
insumos em produtos e servicos. A operagdo gera as receitas que permitem o retorno do
investimento e, como toda rotina, produz desgastes que precisam ser corrigidos — nos processos
produtivos, nos equipamentos, nas qualificagcdes da m&o-de-obra e, principalmente, nos produtos e
servigos, que podem tornar-se obsoletos ou sofrer a concorréncia de novos competidores. As
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decisbes a respeito dessas corregcdes de rumo, de inovagdes e de expansao ou diversificacdo dos
negocios pertencem ao terreno do planejamento estratégico. Muitas dessas decisdes, especialmente
aquelas que envolvem novos investimentos de grande porte ou modificagcdes radicais nas rotinas,
sdo postas em pratica por meio de projetos. A operagao alimenta os projetos, que retornam para as
operagdes, num ciclo continuo de aprimoramento dos produtos e servigos.

Roteiro do Plano de Negécios

O roteiro de um plano de negécios pode ter o conteludo a seguir. A ordem em que esses
tépicos sao incluidos no plano € uma decisdo do empreendedor, assim como o grau de detalhes e a
quantidade de tépicos. Um plano de negdécios deve ter a extensao de até 30 paginas, no maximo. No
inicio do documento deve haver um resumo executivo.

O roteiro a seguir procura atender a diferentes tipos de ramos de negdécios — industria e
Servicos.

RESUMO

O resumo deve ser escrito depois que as demais partes do plano de negdcios estiverem
prontas.
Apresentagao sucinta do negdcio.
Oportunidade que o negdcio aproveita — mercado potencial.
Perspectivas de desempenho: vendas e receitas.
Custos da implantagado e da operagao do negocio.

DESCRIGAO DO NEGOCIO

— Descrigao do negdcio — produto/servigo a ser oferecido e mercado/cliente a ser atendido.
— Missdo — utilidade do produto ou servigo e da empresa para seus clientes.
— Nome da empresa e do produto.
— Porte da empresa.
— Localizacao
Proximidade com clientes e fornecedores.
Disponibilidade de utilidades (agua, energia) e meios de acesso.
Filiais.
Estado das instalagcbes e necessidade de reformas.
Possibilidade de expanséo.
— Apresentacido do empreendedor e ou dos sdcios.

ANALISE DO AMBIENTE E DO MERCADO

— Tendéncias econOmicas e sociais que criam a oportunidade e influenciam o negécio.
Demografia.
Distribuicao de renda.
Outras tendéncias.
— Analise do ramo de negdcios.
Empresas que atuam no mesmo mercado ou com o0 mesmo produto ou servigo.
Participagao dos principais concorrentes no mercado.
Vantagens competitivas dos principais concorrentes.
Capacidade de producgao dos principais concorrentes.
Esforgco promocional dos concorrentes.
Idade do equipamento que usam.
Tipo de mao-de-obra empregada pelos concorrentes.
Pontos fortes e fracos da concorréncia.
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— Mercado.
Compradores potenciais.
Motivacéo para a compra.

ESTRATEGIA

— Objetivos de desempenho do novo negécio: volume de vendas, participagdo no mercado,
posicionamento em relagcdo aos concorrentes.

— vantagens competitivas — como o0 novo negdcio pretende se distinguir da concorréncia e
conquistar os consumidores.

— Projecao do desempenho e perspectivas de crescimento dentro do ramo escolhido.

— Perspectivas de diversificagao.

— Indicadores e mecanismos de controle do desempenho estratégico que a nova empresa utilizara —
volume de vendas, crescimento, participagdo no mercado etc., em comparagéo com as projecoes.

— Iniciativas de responsabilidade social que a nova empresa pretende implementar.

MARKETING E VENDAS

— Descrigdo do mercado-alvo.
— Estratégia de marketing.
Produto: tamanho, forma, ingredientes, cores, peso, apresentagdes, embalagem.
Servigo: servico prestado para o cliente, tempo de resposta apés o pedido, grau de
personalizagao.
— Precos:
Forma de definigéo.
Politica de crédito.
Comparagao com os pregos dos concorrentes.
— Distribuicdo e vendas.
Estratégia de vendas: direta, indireta, internet.
Organizagao da forgo de vendas.
Informacgéo para os vendedores: catalogos de produtos e suas aplicagoes, lista de
precos, disponibilidade de produtos nos estoques.
Forma de remuneracgéo dos vendedores.
— Esforgo promocional.
Propaganda: jornais, revistas, radio e televisdo, mala direta, panfletos, outdoors,
anuncios em taxis, 6nibus, metrés, trens, estacdes e aeroportos.
Participagao em feiras e negocios.
Patrocino de eventos.
Promocéao nos pontos-de-venda.
Informacéao para os clientes: catalogos, lista de precgos, especificagdes, instrugcbes de
montagem, cardapios.
Programas de visitas as instalagdes — excursao escolar, visite nossa cozinha.
Telemarketing.
Distribuicdo de brindes.
Atendimento de clientes via telefone.

OPERAGOES
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— Especificagdes do produto/servigo
Especifica¢des funcionais
Especificagdes técnicas
Pecas, matérias-primas e componentes.
— Modo de operagdes: projeto ou atividade continua
Planejamento e controle das operacdes
Metodologia de gerenciamento de projetos.
— Sistema de gestao da qualidade: garantia e controle da qualidade
Especificagdes da qualidade dos produtos e servigos
Procedimento de garantia da qualidade
Controle da qualidade
Administragdo da qualidade: manuais de administracdo da qualidade:
responsabilidades.
— Projeto do processo de fornecimento do produto/servigo
Descrigdo do processo produtivo — fluxograma
Maquinas e equipamentos
Matérias-primas e componentes
Sequéncia da montagem ou fornecimento do produto ou servigo
Embalagem, armazenagem e distribui¢o.
— Projeto das instalagdes
Arranjo fisico do processo produtivo
Distribuigdo das instalacbes — producdo (ou area de atendimento a clientes),
armazenagem e administragao.
Capacidade instalada
Medidas de desempenho: templo de ciclo; eficiéncia planejada.
— Fornecedores e cadeia de suprimentos
Analise dos principais fornecedores
Parcerias com fornecedores
Logistica.
— Controle de estoques.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

— Estrutura organizacional da empresa
— Descri¢gdes dos principais cargos.
— Nomes dos ocupantes dos cargos de diregao.

RECURSOS HUMANOS

— Plano de mao-de-obra da empresa — lista de cargos e quantidade de ocupantes necessarios.
— Competéncias desejadas dos funcionarios.

— Processos de recrutamento, selegao, treinamento e desenvolvimento.

— Politica salarial.

— Beneficios.

— Sistema motivacional.

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO
— Infra-estrutura

— Definicdo dos pacotes de software para apoiar as opera¢des da empresa.
— Site na internet.
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RISCOS

— ldentificagdo dos principais riscos do negécio — falta de clientes, roubo, risco de obsolescéncia
pela rapidez da evolugao tecnolégica, ingresso de novos concorrentes etc.
Probabilidade de ocorréncia dos riscos — roubos e assaltos, por exemplo, tém alta
probabilidade de ocorréncia em determinados ramos de negdcios ou localidades.
Impacto da ocorréncia do risco sobre o negdcio — um risco pode causar poucos
danos; outros, como a falta de clientes devido a projegbes erradas, podem causar a
faléncia do novo negdcio.
— Mecanismos de gestdo dos riscos e prevencédo de perdas — seguro, seguranga, obtencdo de
informacgdes confiaveis para fazer as projecoes etc.

FINANGAS

— Orcamento de implantacéo.

— Orgcamento de operagao.

— Analise do ponto de equilibrio.

— Analise do fluxo de caixa projetado.

— Balancgo projetado.

—Demonstrativo de resultados do exercicio — projetado.
— Indicadores de desempenho — projetados.

LEGISLAGAO

— Legislacao aplicavel a empresa.
— Servigos profissionais a serem contratados — advogado, contador.

OUTROS COMPONENTES POSSIVEIS DO PLANO DE NEGOCIOS
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Hino Nacional

QOuviram do Ipiranga as margens placidas
De um povo heréico o brado retumbante,
E o sol da liberdade, em raios fulgidos,
Brilhou no céu da patria nesse instante.

Se o penhor dessa igualdade
Conseguimos conquistar com braco forte,
Em teu seio, 6 liberdade,

Desafia 0 nosso peito a prépria morte!

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, um sonho intenso, um raio vivido
De amor e de esperancga a terra desce,
Se em teu formoso céu, risonho e limpido,
Aimagem do Cruzeiro resplandece.

Gigante pela propria natureza,
Es belo, és forte, impavido colosso,
E o teu futuro espelha essa grandeza.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mée gentil,
Patria amada,Brasil!

Deitado eternamente em bergo espléndido,
Ao som do mar e a luz do céu profundo,
Fulguras, 6 Brasil, flordo da América,
lluminado ao sol do Novo Mundo!

Do que a terra, mais garrida,

Teus risonhos, lindos campos tém mais flores;
"Nossos bosques tém mais vida",

"Nossa vida" no teu seio "mais amores."

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, de amor eterno seja simbolo
O labaro que ostentas estrelado,

E diga o verde-louro dessa flamula

- "Paz no futuro e gléria no passado."

Mas, se ergues da justiga a clava forte,
Veras que um filho teu ndo foge a luta,
Nem teme, quem te adora, a prépria morte.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mae gentil,
Patria amada, Brasil!

Hino do Estado do Ceara

Poesia de Thomaz Lopes

Musica de Alberto Nepomuceno

Terra do sol, do amor, terra da luz!

Soa o clarim que tua gléria conta!

Terra, o teu nome a fama aos céus remonta
Em clardo que seduz!

Nome que brilha espléndido luzeiro

Nos fulvos bragos de ouro do cruzeiro!

Mudem-se em flor as pedras dos caminhos!
Chuvas de prata rolem das estrelas...

E despertando, deslumbrada, ao vé-las
Ressoa a voz dos ninhos...

Ha de florar nas rosas e nos cravos
Rubros o sangue ardente dos escravos.
Seja teu verbo a voz do coragéo,

Verbo de paz e amor do Sul ao Norte!
Ruja teu peito em luta contra a morte,
Acordando a amplidao.

Peito que deu alivio a quem sofria

E foi o sol iluminando o dia!

Tua jangada afoita enfune o pano!

Vento feliz conduza a vela ousadal

Que importa que no seu barco seja um nada
Na vastidao do oceano,

Se a proa vao heréis e marinheiros

E vao no peito coragdes guerreiros?

Se, nés te amamos, em aventuras e magoas!
Porque esse chao que embebe a agua dos rios
Ha de florar em meses, nos estios

E bosques, pelas aguas!

Selvas e rios, serras e florestas

Brotem no solo em rumorosas festas!

Abra-se ao vento o teu pendao natal

Sobre as revoltas aguas dos teus mares!

E desfraldado diga aos céus e aos mares

A vitéria imortal!

Que foi de sangue, em guerras leais e francas,
E foi na paz da cor das héstias brancas!
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