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1 - Administração de Recursos Humanos

1.1 - Estratégias e Desafios de RH

A ARTE DE DESENVOLVER PESSOAS

A função de Recursos Humanos nas empresas tem evoluído muito nestes últimos anos, principalmente no Brasil. A evolução mundial tem sido no sentido de enfatizar o gerenciamento da absorção e difusão do conhecimento nas empresas, essencialmente a gestão do "processo de aprendizado": a empresa como escola. Não se fala em outra coisa. Podemos dar a isto o nome de "Gestão do Conhecimento", ou outro qualquer, mas o fato é que o grande desafio hoje é:

“Levar às pessoas o conhecimento necessário para que resultados excepcionais sejam alcançados.” (1)

O RH No Brasil

No Brasil, a estabilidade da moeda e a abertura da economia trouxeram uma nova realidade no relacionamento capital-trabalho. A função de RH, que foi, no Brasil, profundamente absorvida por este tema em toda a sua história, passa agora por profundas modificações, tendo que responder às necessidades das empresas de melhorar, de forma inusitada, seus resultados. Os desafios são imensos.

Os ganhos de produtividade da economia brasileira têm sido grandes na década de 90 por imposição da abertura do mercado e aparecimento de produtos de alta qualidade e baixo preço. Esta década foi especialmente importante na difusão do conhecimento gerencial na sociedade brasileira. Inicialmente este tipo de conhecimento chegou entre nós no bem-sucedido Movimento pela Qualidade. Ao longo da década, houve uma grande evolução e hoje várias empresas brasileiras já estão praticando um gerenciamento de "Classe Mundial".

Tem sido muito importante a evolução da consciência de que existe um Sistema de Gestão cuja função é melhorar os resultados da empresa. Tem sido um grande desafio para a função RH:

“Promover o desenvolvimento deste Sistema dentro das empresas.” (2) 

Em muitas empresas brasileiras já se sabe que existe uma relação direta entre "Planejamento Estratégico" e "Operação". Já não se procuram modismos e nem se foge deles: queremos apenas desenvolver, cada vez mais, os nossos Sistemas de Gestão. Se algo de novo aparece, vamos estudar e avaliar: se for melhor do que o que já praticamos, substituímos, mas mantemos o corpo principal do Sistema de Gestão e não deixamos de fazer outras coisas também importantes que já vínhamos fazendo. Ficamos mais maduros!

Esta consciência da abordagem sistêmica trouxe à função RH um desafio adicional: 

Ela própria deve ter o seu sistema com um foco definido.” (3) 

Nesta hora é essencial a contribuição da Psicologia Humanística de Abraham H. Maslow e o seu "Processo Cognitivo". O conhecimento deste processo torna possível equacionar as ações de RH no sentido de atender à grande exigência das empresas nos dias de hoje: melhorar seus resultados de forma dramática e rápida. A eficiência de um setor de RH deve ser medida pela capacidade de atingimento de metas das pessoas. A partir daí é possível criar todo um conjunto de indicadores para avaliar a eficácia das ações de RH.

Foco No Resultado

O "Processo Cognitivo" de Maslow nos ensina que o aprendizado deve acontecer sempre na direção de uma meta a ser atingida, de um resultado a ser alcançado. A aquisição de conhecimento acontece de forma natural quando parte de um interesse imediato. É exatamente este interesse de alcançar a meta (daí o papel fundamental do líder) que faz com que as pessoas busquem os recursos necessários. Estes recursos devem ser disponibilizados mas não se deve dar meios às pessoas sem que elas os busquem para atender a alguma necessidade!

Aprender Fazendo

Além deste aprendizado focado em resultados, existe um outro ponto de fundamental importância para a formulação de programas de treinamento: o aprendizado deve acontecer, em sua grande extensão, pela prática: "aprender fazendo". Temos assistido a reuniões, freqüentadas por pessoas muito bem formadas, nas quais são cometidos erros primários, alguns deles muito caros para as suas empresas.

Existe uma boa parte da educação que uma pessoa pode adquirir em sala de aula. No entanto, grande parte do conhecimento necessário às obrigações do dia-a-dia é adquirido na própria prática da empresa com a ajuda de companheiros mais experientes ou de consultores especializados que saibam fazer e não somente ensinar. Se esta oportunidade não é apresentada, a pessoa não só perde em desempenho, como deixa de sedimentar outros conhecimentos preciosos adquiridos em sala de aula. Por melhor que tenha sido a formação de uma pessoa, por mais titulada que seja, a prática do dia-a-dia poderá multiplicar ou reduzir esta capacitação. Nosso lema no preparo das pessoas para melhor desempenho dentro das empresas deveria ser: "Aprender fazendo e focado em resultados". 

Quebrar O Medo

Existe ainda uma contribuição que se espera dos profissionais de recursos humanos: 

“Quebrar o medo ou o excesso de zelo das pessoas dentro das empresas.” (4) 

Se queremos que as pessoas aprendam focadas em resultados, temos que, primeiro, conhecer as lacunas das empresas, ou seja, as grandes oportunidades de ganho (ou quanto se está deixando de ganhar).

Como é difícil explicitar as lacunas! Pergunte ao diretor comercial quanto a empresa ganharia se a qualidade do produto melhorasse: ele resiste em explicitar o número certo (geralmente gigantesco) para não ferir o diretor industrial ou o diretor superintendente. Pergunte ao gerente da fábrica quanto ele está deixando de produzir (quando comparado com desempenhos de fábricas similares) e ele mudará de assunto para não magoar o pessoal de manutenção ou o seu diretor industrial. Isto tudo atrasa a nossa luta em busca de produtividade e excelência mundial. Não são fáceis os novos desafios de RH! 

RH REINVENTADO

“Muitas vezes, os profissionais de RH marcam passo repetindo discursos e modismos em vez de direcionarem os esforços para os negócios. A área precisa se reinventar. Isso passa inclusive pela capacitação de seus talentos para que possam atuar de acordo com as novas exigências. Significa, inclusive, mudar valores, práticas, crenças, estrutura e papel. A reinvenção começa alinhando a área à estratégia da empresa, tornando claro quais resultados devem ser alcançados. 

De que adianta saber a quantidade de cursos e o número de funcionários treinados, a quantidade de horas-aula, por exemplo, se não sabermos o que isso tem a ver com os resultados finais da empresa? Onde isso impactou? Para não tornar-se obsoleto ou dispensável, o RH precisa deixar de lado a velha idéia de ver as pessoas como recursos e entender que, na realidade, 

“As organizações é que são recursos que as pessoas utilizam para realizar seus planos, que se forem, ao menos em parte, convergentes com o da empresa, todos sairão ganhando.” (5)

Tarefas Desafiadoras

Há uma crescente necessidade das empresas terem em seus quadros pessoas tidas como talentos. O crescimento dessa demanda ocorre devido a fatores que fazem parte do dia-a-dia das organizações, tais como, mudança, incerteza, inovação, ambigüidade etc., e que exigem a formação de uma inteligência competitiva capaz de responder adequadamente ao novo cenário globalizado. Ao profissional de Recursos Humanos caberá, além de desenvolver os talentos da empresa, promover novos desafios profissionais, além de elaborar e gerir políticas de remuneração, promoção e de benefícios para mantê-los.

QUAIS SÃO OS DESAFIOS DE RH PARA 2007?

Depois de um ano agitado, de intensa valorização das práticas de RH nas organizações e nas consultorias, quais serão os próximos passos na área de Recursos Humanos?

O fato é que ainda há um longo caminho a percorrer. Ao conversar com especialistas, é possível perceber que o cenário é de otimismo cauteloso, pois o quadro econômico mundial ainda apresenta incertezas e há uma certa volatilidade no mercado.

“A ordem em Recursos Humanos para 2007 é oferecer resultados. “ (6)

O profissional de RH deve assumir uma atitude pró-ativa, assimilar desenvolvimento e resultados. Quem não agregar valores aos negócios não terá espaço”, afirma Loris Temer, diretora de Recursos Humanos da Trevisan. Portanto, ficará desatualizado quem não pensar na empresa como um todo. É preciso ser um profissional completo, capaz de agregar conceitos e conhecimento de outras áreas como marketing e finanças.

É opinião unânime entre vários profissionais da área entrevistados pelos Empregos.com.br que estar atento aos movimentos do mercado e conduzir suas ações de modo que reflitam positivamente no negócio da empresa será ainda mais importante em 2002. Para ter o perfil ideal do profissional de Recursos Humanos, some a isso a necessidade de atender as metas da corporação, garantir o bom clima organizacional, gerenciar competências e conhecimentos, e ainda mediar as negociações entre empregados e empregadores com extrema habilidade, devido às mudanças na CLT (Consolidação da Lei do Trabalho) que poderão acontecer em 2007.

Segundo Cássio Cury Mattos, presidente da ABRH (Associação Brasileira de Recursos Humanos), as perspectivas para os profissionais são otimistas. “Esperamos um 2007 bom. Se o Senado aprovar a flexibilização da CLT, o mercado deve reagir ainda melhor. Prevê-se um crescimento de mercado de 5% no geral, talvez com o segmento de prestação de serviços essa estimativa fique entre 8 e 10%”.

Os profissionais de RH são responsáveis pela interação interna na busca de um objetivo comum. Uma relação só é boa quando há equilíbrio e satisfação para as partes envolvidas. Se o empregado se sente desafiado, motivado e reconhecido, e a empresa alcança seus objetivos e metas, ambos ganham. “O RH é justamente a área que trabalha para que isso aconteça. O gestor de pessoas é o estrategista corporativo responsável pela integração entre funcionários e empresa”, complementa Cássio Cury.

Recrutamento On Line

O serviço de recrutamento on-line promete crescer ainda mais em 2007. Para as empresas, é uma atividade que representa significativa economia, e para os profissionais de recursos humanos, é uma ferramenta que agiliza e simplifica o processo. “O recrutamento on-line é excelente. Ajuda na busca dos candidatos em potencial para a seleção. É uma ferramenta ágil. Hoje podemos armazenar todos os currículos num banco de dados e acessá-los de acordo com a necessidade, os requisitos mínimos e exigências estabelecidas pelas empresas”, afirma Loris Tamer, diretora de Recursos Humanos da Trevisan Recursos Humanos.

Desafios

Veja outros desafios que os profissionais de RH deverão enfrentar em 2007, segundo reportagem da revista T&D de abril de 2006:

1. Função estratégica - é o fator mais crítico da área. Com o reconhecimento do fator humano e o peso que isso exerce sobre o desenvolvimento dos negócios, hoje já não basta ao gestor de RH ter apenas a habilidade de lidar com as pessoas. Outras áreas dentro da empresa finalmente colocaram em prática o discurso sobre a valorização das pessoas na corporação. Para não se perder numa retórica vazia, os profissionais de RH precisarão criar um conjunto de ações e estratégias que dêem suporte ao discurso que já está propagado na empresa. O RH precisa ser capaz de antecipar os conhecimentos necessários para o futuro, deixando de reagir apenas para atender às demandas e pressões da empresa;

2. Comunicação - nada que seja articulado ou produzido pelo RH terá ou agregará valor, se não houver uma boa comunicação interna. Sabemos que isso é um problema geral que envolve não apenas a área de RH, mas também a organização e o negócio. Como integrar todos? Como criar espaços para discussão dos rumos da empresa? Como utilizar a comunicação como meio para “vender” idéias da empresa para os funcionários? O propósito da comunicação interna é fazer com que as pessoas falem e pensem o negócio com um todo, envolvendo-as nas decisões e mantendo-as informadas;

3. Liderança visionária - não há dúvidas quanto à importância da liderança numa organização. Trabalhar essa questão não é um serviço fácil para RH. É de sua responsabilidade dar suporte e trabalhar os potenciais de liderança que existem na empresa. Um líder precisa ser capaz de anteceder as possibilidades, fazê-las acontecer e conduzir a equipe. Como RH poderá se transformar num gestor de líderes?

4. Trabalho e remuneração - uma das áreas em que as mudanças ocorridas na empresa se tornam mais visíveis. Oscilações no mercado, contratações, demissões e renegociações influenciam o trabalho dos profissionais de RH. O gestor precisa estar atento às mudanças e formular programas de atração, manutenção e desenvolvimento de talentos. Conhecer os novos formatos de remuneração, compensação e benefícios. Desenvolver formas de contratação, recrutamento e seleção;

5. Motivação - a motivação está vinculada à satisfação no trabalho e às expectativas de desafios. Para RH, criar motivação é um desafio. Com as mudanças organizacionais, é preciso organizar atividades, métodos e palestras motivacionais. Como integrar e motivar culturas distintas? Aqui não cabe a situação: satisfação garantida ou seu dinheiro de volta;

6. Resultados e performance - hoje o RH, assim como qualquer outra área da empresa, precisa apresentar resultados. Levantar viabilidade econômica, estipular metas e apresentar avanços são práticas também dos gestores de recursos humanos. Os números dizem tudo, inclusive o que deixou de ser cumprido. Avaliação de desempenho, mensuração e retorno de investimentos são resultados que a área precisa apresentar à empresa;

7. Função social - atualmente nenhum projeto pode se esquivar da função social. A empresa é responsável pela comunidade na qual está inserida e deve participar ativamente da construção de valores sociais e implementar condições que melhorem a vida das pessoas com quem se relaciona. Ao RH cabe o papel de envolver seus colaboradores em ações sociais;

8. Gestão do conhecimento - esse item está diretamente relacionado ao sucesso e ao desenvolvimento de um empreendimento. É preciso conhecer a informação, seu valor e transformá-la em um conhecimento palpável e mensurável para a empresa. É preciso estipular o que é informação e conhecimento. Administrar as novas tecnologias em benefício da gestão do conhecimento, para que ele seja compartilhado. Trabalhar temas como universidade corporativa e e-learning.

Essas são algumas das tendências de mercado para a área, frutos de uma reestruturação que vem ocorrendo desde 1970, quando as mudanças organizacionais passaram efetivamente a ser colocadas em prática. O gestor de recursos humanos não tem mais escolha, é preciso mudar e promover mudanças. Seu trabalho deverá ser desenvolvido em conjunto com as estratégias e focos da empresa.

PRINCIPAIS DESAFIOS DE RH

	Externos

1. Informatização/automação;

2. Proteção legal;

3. Organização sindical;

4. Industrialização acelerada;

5. Urbanização;

6. Transformações políticas;

7. Transformações sociais;

8. Instabilidade econômica:

- Crise Do Petróleo;

- Crise Cambial;

- Década Perdida.

9.  Globalização;

10. Custo Altíssimo Do Capital. 

Ambiente De Negócios

1. Ser parte integrante da estratégia de negócios;

2. Entender do negócio;

3. Identificar oportunidades;

4. Difusão dos programas de qualidade no “modelo japonês”;

5. Programas de certificação da qualidade dos processos (iso 9000);
6. Qualidade dirigida ao cliente;

7. Benchmarking;

8. A reengenharia de Michael Hamer;

9. Para além da reengenharia;

10. Redução de níveis hierárquicos;

11. Foco em: produtividade, qualidade e inovação;

12. Staff x linha;

13. Educação continuada;

14. Unidades de negócio;

15. Centro de lucros x centro de custos;

16. Mudanças tecnológicas;

17. Encantamento do cliente;

18. Busca da efetividade do processo produtivo;

19. Preocupação com a estratégia;

20. Aumento e acirramento da concorrência;

21. Grandes fusões e aquisições.

22. Oscilações do mercado;


	Força De Trabalho

1. Escassez x abundância;

2. Migração;

3. Participação feminina;

4. Mudança de valores;

5. Redução dos postos de trabalho;

6. Terceirização>>>cooperativas;

7. Especialização x generalização;

8. Educação para o trabalho;

9. Aspectos culturais;

10. Teorias instantâneas;

11. Remuneração;

12. Mudança da exigência do perfil (escolaridade).

13. Exigências de aumento de produtividade;

14. Conceito de equipes auto-geridas com políticas de participação nos lucros ou resultados.

Profissionais

1. Gerenciar mudanças - assumir liderança;

2. Participar do grupo sênior da organização;

3. Tomar decisões coerentes;

- Princípios e políticas;

4. Centralizar decisões estratégicas;

5. Delegar decisões programadas;

6. Formar líderes;

7. Educar executivos;

8. Núcleo pequeno e competente;

9. Flexibilidade;

10. Diversificação;

11. Complexidade.



1.8 - Organizações de Aprendizagem

O QUE SÃO ORGANIZAÇÕES DE APRENDIZAGEM

Durante muito tempo todos acreditavam que trabalho era trabalho e escola era escola. Mas hoje a história é outra: para que as empresas estejam em um bom lugar no mercado, precisam dar mais valor ao seu capital humano, as pessoas. Sendo preciso formar as organizações de aprendizagem, que são aquelas nas quais as pessoas aprimoravam continuamente suas capacidades, de criar o futuro, trabalhando, juntas na investigação de inovações ou de assuntos de maior complexidade, o objetivo é conscientizá-los para profundas modificações pessoais para que possam questionar constantemente seus modelos mentais e criarem ambientes seguros para que outras pessoas possam fazer o mesmo. 

Tudo isso, é exigido na nova economia onde a informação e o conhecimento são fontes do poder. O modelo gerencial é participativo, auto-gerenciador. O trabalho é de análise, planejamento e criatividade. Os profissionais são empreendedores de idéias. É preciso aliar a tecnologia a capacidade do indivíduo em aprender a captar, gerir, disseminar e aplicar o conhecimento dentro da organização. 

Learning Organization significa aprendizagem organizacional, que é criar empresas que adquiram e coloquem em prática novos conhecimentos. São organizações aprendizes, capazes de reagir às mudanças do amanhã, capazes de lidar com os problemas de hoje, aproveitar oportunidades do futuro em que todos falam e todos ouvem, aplicar novas técnicas, teorias e conhecimentos, acompanhar a evolução, com que caminham para o mesmo objetivo. 

O aprendizado significa entender, compreender e aprender com o passado, discutir sobre o passado, no sentido de orientar as ações futuras da empresa. A idéia não é concentrar o aprendizado no topo da hierarquia, mas sim difundir um conjunto de iniciativas, de técnicas e de formas novas de comunicação que permita a empresa, ao entender o passado, antecipar o futuro. Learning organization é a longo prazo e é uma ferramenta.

PORQUE SURGIRAM AS ORGANIZAÇÕES DE APRENDIZAGEM

Surgiram da necessidade das empresas de se inovarem constantemente para se adaptarem às mudanças sociais tecnológicas, bem como aos desafios do mercado globalizado.

UM POUCO DE HISTÓRIA DAS ORGANIZAÇÕES DE APRENDIZAGEM

A Learning organization foi criada por Chris Argyris, professor de Harvard. O conceito é baseado na idéia de Argyris, chamada de “double-looping learning” , que é quando os erros são corrigidos através da alteração das normas empresariais que o causaram.

Mas foi em 1990 que Peter Senge, 51 anos, popularizou o conceito através do seu best-seller: THE FIFT DISCIPLINE: THE ART AND THE PRATICE OF A LEARNING ORGANIZATION, 15 anos após o início de seus estudos.

AS CINCO DISCIPLINAS DAS ORGANIZAÇÕES DE APRENDIZAGEM

Disciplina é um conjunto de práticas de aprendizagem através das quais as pessoas se modificam, adquirindo novas habilidades, conhecimento, experiências e níveis de consciência.

A capacidade de instituições se adaptarem é um pressuposto para o desenvolvimento do indivíduo, que o autor chama de cinco disciplinas fundamentais. 

Assim, as organizações devem desenvolver cinco características fundamentais, de forma a embasar e incentivar o processo de aprendizagem e inovação:

1. Domínio pessoal: capacidade de auto-conhecimento e conseqüente consciência do que as pessoas querem efetivamente, objetivando seus esforços;

2. Modelos mentais: é o mapa de identidade, as idéias mais enraizadas e generalizadas que influenciam a forma de uma pessoa de ver e de se relacionar com o mundo. Padrões de referências, paradigmas, generalizações, imagens, são visões preconcebidas clarificam como se interpreta o mundo e a conduta das pessoas em referência a padrões;

3. Visões partilhadas: quando o objetivo é claro, conhecido e partilhado por todos, as pessoas têm a oportunidade de se dedicarem e aprenderem, construindo visões partilhadas. Quando se parte de um objetivo comum, se constroe de forma partilhada uma visão de futuro, e isto as motiva a aprenderem visões partilhadas;

4. Aprendizagem em grupo: os membros do grupo elaboram uma lógica comum, de forma que o resultado das habilidades grupais é maior e mais significativo que a somatória das habilidades individuais de cada pessoa. Considera que as habilidades de uma equipe de trabalho ultrapassam as aptidões individuais; desenvolvem capacidade de ação e de coordenação. O aprendizado em grupo pressupõe o diálogo para trocar idéias e elaborar uma "Lógica Comum";


5. Pensamento sistêmico: integra as disciplinas descritas, teoria e prática. Capacidade de estar sempre transcendendo nas limitações posicionais e desafiar-se a compreender as ligações invisíveis e as inter-relações que caracterizam os sistemas.
APLICAÇÃO DAS ORGANIZAÇÕES DE APRENDIZAGEM EM UMA EMPRESA

Um percurso possível para a implantação das 5 disciplinas conforme o estudo realizado por Peter Senge, em empresas um nível de estabilidade e comunicação entre as pessoas:


TEMPO

Para a empresa que não tem uma comunicação e estabilidade entre os membros, é indicado o processo cíclico:












Processo Cíclico

O ciclo de aprendizagem que constitui o conceito ‘Learning Organizations’ é constituído por três partes:

1 - Aptidões e capacidades

A partir do momento que se aplica novos conhecimentos e do qual não se fazia anteriormente, dar-se início ao processo de aprendizagem.

Estas se dividem em três grupos:

· Aspiração: a capacidade de toda a organização mudar por sua própria vontade e não por obrigação;

· Reflexão: a capacidade de refletir, conversar e duvidar;

· Conceptualização: a capacidade de compreender e exprimir o comportamento da organização.

2 - Consciência e sensibilidade

A partir do momento em que as pessoas adquirem conhecimento, elas perdem o medo do desconhecido e passam a olhar o mundo com outros olhos; em que suas dúvidas transformam em certezas.

3 - Atitudes e crenças

As crenças e a cultura não são abandonadas e sim aperfeiçoadas a uma nova consciência do mundo.

O ciclo de aprendizagem é difícil começar – novas consciências do mundo são função de longa experimentação e reflexão, não é fácil desenterrar velhas crenças e mudar para novos conceitos.

O ciclo de aprendizagem é duradouro. Ao adquirir novas aptidões, raramente as pessoas farão pior do que fariam antes, ao reconstruir novos modelos do que se está ao redor, dá-se passos irreversíveis para frente, rejeitando crenças e conceitos errados que não voltarão mais.

O ciclo e as disciplinas

São as 5 disciplinas que ativam o ciclo de aprendizagem e permitem mantê-lo em movimento. Assim que ativado, o ciclo produzirá mudanças duradouras e significativas.

Não se pode esquecer que o ciclo de aprendizagem demora a produzir resultados evidentes, logo a organização tem que ter paciência para alcançar seus resultados.

VANTAGENS DE SE TER UMA ORGANIZAÇÃO DE APRENDIZAGEM

· Melhor performance: a Learning Organization estimula a melhor performance de uma empresa porque as expectativas não serão voltadas somente ao topo da hierarquia, abaixo dela, pode-se obter idéias e visões que diferenciam a sua empresa perante os concorrentes;

· Ganhar uma vantagem competitiva: A única vantagem competitiva é a capacidade da empresa em aprender mais depressa que os seus competidores, pois o que a sua empresa apresenta hoje como inovador, pode ser facilmente copiado amanhã pelo seu principal concorrente. Agora, apenas com uma aprendizagem contínua a empresa poderá construir novas vantagens competitivas que substituam as velhas e deixem os principais concorrentes para trás;

· Criar uma equipe dinâmica: o valor da empresa confunde-se com o valor das pessoas que nela trabalham, então, as pessoas têm de aprender a pensar no interesse da empresa e a empresa precisa abrir um espaço para que as pessoas se motivem e se desenvolvam dentro das empresas, criando assim, uma equipe dinâmica capaz de lutar pelos interesses da empresa;

· Diálogo transparente: em uma Learning Organization as pessoas são encorajadas a terem um diálogo transparente, pois não há receio de errar, porque todos estão aprendendo e quando algo de mal acontece na organização, em vez dele ser escondido, esse algo é trazido à tona e discutido;

· Gerir mudança: uma Learning Organization é capaz de reagir às mudanças do amanhã capacitando as empresas a se adaptarem aos novos tempos.

RISCOS E DEFICIÊNCIAS DE UMA ORGANIZAÇÃO DE APRENDIZAGEM

a) Riscos

Toda empresa corre o risco de investir em uma Learning organization e, após terminado o período de aprendizagem, os funcionários que não estão realmente comprometidos com a empresa, simplesmente, se desligarem da empresa e passarem a usar tudo o que ele aprendeu em uma empresa concorrente.

b) Deficiências

Algumas armadilhas que as empresas devem evitar:

· Eu sou meu cargo: significa pensar que a pessoa é a mais importante, que é insubstituível e que sem ela a empresa não anda, ou seja, não há uma noção clara do objetivo da empresa e de sua contribuição para ele;

· O inimigo está lá fora: sempre quando algo dá errado a pessoa fica culpando os outros e não olha para si próprio;

· A não conscientização de mudanças lentas: o fracasso de uma Learning Organization pode ocorrer quando as pessoas querem que os resultados sejam a curto prazo, mas as mudanças devem ser a longo prazo;
· O mito da equipe administrativa: é a equipe que está bem quando realiza tarefas rotineiras, mas quando está sujeita a pressões ela não consegue manter a mesma integridade. As pessoas não podem deixar o barco afundar com as dificuldades, e sim lutar em conjunto pelos objetivos da organização.
2 - Administração Mercadológica

2.1 - Planejamento Estratégico Voltado para o Mercado

O QUE É PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO

Por definição, uma definição estratégica é toda aquela que resulta numa nova maneira de distribuir ou utilizar os recursos básicos da empresa. Segue-se que nem toda decisão estratégica é de longo prazo, embora seja, necessariamente, de longo alcance. De qualquer maneira são decisões que se distinguem das de nível tático, ou operacional, e envolvem a participação direta dos escalões superiores da empresa.

De qualquer maneira, são muitos os críticos que culpam este excessivo apego dos administradores americanos aos resultados de curto prazo, pela perda de “visão estratégica” e redução geral da capacidade de competição e inovação das indústrias americanas tradicionais – aqueles não ligadas à tecnologia.

O pior é que não há perspectivas de mudança da atual situação. Os executivos principais das empresas sentem-se pressionados a buscar lucros rápidos, por duas razões:

1. Seu tempo médio de permanência nos cargos é de apenas cinco anos e;

2. Os acionistas exigem dividendos, de tal forma que uma das estratégias mais populares entre os americanos é aquela que procura conciliar os objetivos de longo prazo.

a) Estrutura De Planejamento Estratégico

As grandes unidades constituintes de que a maioria das empresas que introduzem sistema de planejamento estratégico se apoiam são as chamadas “UEN’s” (Unidades Estratégicas de Negócios). Quando isto ocorre, as decisões estratégicas são tomadas em apenas dois níveis: corporativo e divisional.

b) “Fator Humano” Na Implementação De Sistemas De Planejamento Estratégico

As mais espetaculares histórias de sucesso das organizações têm sempre por detrás um pequeno grupo de direção, de qualidade excepcional. E este grupo, por sua vez, tem sempre um líder carismático que o motiva e o mantém coeso.

De modo geral, o conflito entre o curto e o longo prazos, no seio das organizações mais complexas ou diversificadas, se traduz em permutas, ou trocas, entre os prazos citados, efetuadas pelos gerentes de linha, ou operacionais. 

c) Porque Uma Empresa Se Dispõe A Investir Em Planejamento Estratégico

As razões básicas que levam uma empresa a incorrer nos pesados investimentos (em tempo e dinheiro) necessários para implantar e manter um sistema de planejamento estratégico. Como tudo que se decide numa empresa privada, também esta decisão é tomada a partir de cuidadosa análise de custo/benefício. E os dois benefícios que mais parecerem pesar na balança são os seguintes:

1. À medida que uma empresa cresce em tamanho e complexidade, cresce também o número de decisões e ações, que devem ser tomadas no dia-a-dia, tendo relevância estratégica e de longo prazo; e

2. À medida que cresce e se torna complexa, aumenta o risco de se perder o seu elemento mais precioso: o “espírito empreendedor”, que é muito forte no começo, mas tende a acabar, quando as decisões passam a ser tomadas por executivos de carreira, sem motivação e a coragem do fundador.

d) As Quatro Fases Do Planejamento Estratégico A Nível Corporativo

1. Planejamento financeiro básico: controle das operações, orçamento anual e enfoque funcional. Função: atingir metas do orçamento;

2. Planejamento baseado em previsões e projeções: planeja-se para crescer com maior eficiência, análise ambiental (cenários), projeções plurianuais e alocações de recursos é estática. Função: prever o futuro;

3. Planejamento voltado para o mercado: respostas mais eficazes aos desafios do mercado e dos concorrentes, análise profunda da situação e avaliação perfeita da concorrência, avaliação de alternativas estratégicas e alocação dinâmica de recursos. Função: Pensar estrategicamente;

4. Gerenciamento Estratégico: combinam-se todas as reservas para criar vantagens competitivas, roteiro de planejamento enfatiza fatores estratégicos, processos de planejamento são flexíveis e não inibem a criatividade dos gerentes e as expectativas da empresa e o clima geral criado servem de estímulo ao sistema. Função: Criar o futuro.

e) Duas Premissas Essenciais Para O Êxito De Um Planejamento Estratégico

Não pense o leitor que bastariam aos executivos americanos preparar, belos planos estratégicos, para recuperar o atraso que levam aos japoneses. Foi necessário, duas condições essenciais para alcançar esse objetivo, uma prévia e outra posterior ao plano propriamente dito:

· A prévia é o que alguns chamam “visão estratégica” ou “missão da empresa”. Trata-se da noção clara dos destinos da empresa, desenvolvida em resposta às três perguntas que Peter Drucker foi o primeiro a formular:

1. Onde estamos – o que somos?

2. Onde queremos chegar – o que desejamos vir a ser?

3. O que é preciso fazer para chegar lá?

Mesmo aqui entre nós, no Brasil, mesmo tendo grandes horrores a longos prazos, há bons exemplos de empresas que basearam seu êxito na perseverança com que souberam perseguir a visão de um gênio. A Companhia Vale do Rio Doce é um exemplo de aderência a uma meta desse tipo: transformar-se na maior exportadora individual de minério de ferro do mundo. 

· Só assim se cria na empresa a “postura estratégica”, essencial ao atendimento da segunda premissa (posterior à preparação do plano) que é a transposição do planejamento estratégico para o gerenciamento estratégico.

f) Algumas Sugestões Para O Planejador Estratégico No Brasil

Sempre foi muito difícil fazer planejamento estratégico no Brasil. Com taxas altíssimas de inflação e condições mundiais estáveis as previsões dos economistas e planejadores não podem ser melhores do que das cartomantes. Daqui para a frente, mesmo sem chegarmos à tão decantada normalidade, cremos que teremos a nosso favor uma economia mais estável e previsível, sem as loucuras do início dos anos oitenta.

Isto posto, segue a nossa visão dos principais fatores que afetarão o mundo dos negócios até o fim do século:

1. Devemos ter agilidade, rapidez de decisões e ausência de complacência serão qualidades indispensáveis nos próximos anos, pois o futuro será nebuloso e as flutuações na economia serão maiores e mais rápidas;

2. Não creia cegamente nas expectativas dos especialistas. Seja sempre cauteloso;

3. Prepare-se para conviver com uma economia onde haverá, ao mesmo tempo, índices altos de emprego e desemprego;

4. Os gastos do consumidor não cairão, mas os padrões de consumo serão outros;

5. Nossa sociedade entrará na década de mudanças mais rápidas em toda a nossa história, puxadas pela urbanização e conscientização crescentes;

6. A inflação será crônica, assim, aumentar a produtividade será a única maneira de combater a inflação.

g) Planejamento Estratégico Para A Próxima Década

Ninguém ignora os duros problemas e dificuldades encontradas pela indústria brasileira. Mas a verdade é que muitas empresas foram apanhadas de surpresa por pura imprevidência, enquanto outras souberam ajustar-se com mais rapidez e tiraram partido da situação. A lição deve ser aproveitada para o futuro. Sim, porque se há uma coisa que podemos prever com segurança é que o futuro nos reserva outras mudanças e flutuações. 

Enfatizamos: só uma empresa dotada de um bom sistema de planejamento estratégico pode: 

1. Antecipar-se aos concorrentes, nas mudanças bruscas de mercado; 

2. Desenvolver estratégias de competição adequadas a essas novas circunstâncias, com tempo suficiente para garantir o sucesso.

O QUE É PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO VOLTADO PARA O MERCADO

É como planejar o crescimento da empresa conciliando recursos e cultura com as oportunidades do ambiente externo.

É um tema muito discutido na atualidade e assunto de grande relevância dentro da nova cultura comercial, contribuindo assim, para o aprimoramento dos profissionais que atuam no mercado.

Diferentemente dos textos já amplamente difundidos no mercado, neste trabalho o autor parte da concepção de que o que constitui o planejamento estratégico por excelência é o plano orientado para o ambiente externo, destacando que o mais importante não é o tempo que se leva na implantação e sim o momento escolhido para iniciá-la. 

Para o Autor, o planejamento estratégico para o mercado deve fundamentar-se em duas premissas básicas: 

· Ter por objetivo primordial a definição de estratégias competitivas; 

· Que o plano busque a excelência, em termos de eficiência relativa., como o maior desafio com que se defronta o administrador. 

Daí sua conclusão de que o planejamento estratégico orientado para o mercado não faz muito sentido em situações oligopolísticas e muito menos no caso de monopólios e cartéis.

a) Objetivos Do Planejamento Estratégico Orientado Para O Mercado

O professor Bruce Anderson, um dos maiores teóricos do planejamento estratégico aplicado aos negócios, resume numas poucas palavras o objetivo maior do planejamento estratégico: “criar as condições para que a empresa cresça de forma equilibrada”. Nota-se que o equilíbrio a que se refere o prof. Anderson tem duas conotações:

· Em relação aos recursos e fatores internos da empresa, tais como os seus recursos materiais e humanos e a sua cultura característica; e

· Em relação aos fatores e forças externas, incluindo-se mercado, concorrência e fornecedores.

Portanto, o objetivo principal, no que se refere ao processo de planejamento que o autor utiliza, é assegurar que o resultado – o plano – reflita um pensamento criativo típico do homem de negócios empreendedor. Isto não é fácil conseguir por várias razões:

· A própria natureza dos executivos das grandes e médias empresas: com um perfil bem diferente daquele do homem de negócios aventureiro; 

· O próprio esforço físico envolvido na preparação de um plano estratégico: que pode acabar por se tornar um verdadeiro “espantalho” para os gerentes operacionais.

Nos Estados Unidos e na Europa, foi depois da Segunda Guerra que começou a ganhar corpo o conceito de um plano estratégico, como instrumento capaz de definir oportunidades, objetivos e ações de longo prazo. Assim, qualquer decisão que fixa novas prioridades na distribuição dos recursos da empresa, com vistas a uma maior eficiência operativa e competitiva no futuro, é estratégica. De maneira mais simples, o objetivo do planejamento estratégico consiste em encontrar formas diferentes de conduzir os negócios para melhorar a performance futura da empresa.

Uma vez reconhecida a natureza essencialmente competitiva do planejamento estratégico, fica mais fácil situarmo-nos na controvérsia que existe entre os teóricos e praticantes do plano estratégico, quanto à abordagem a ser seguida no processo de análise e raciocínio que conduz à fixação dos objetivos e estratégicas. Eis alguns desses objetivos:

1. A preparação de cenários diferentes, que levem em conta o potencial de eventos futuros;

2. Uma revisão estratégica do “ambiente” da empresa, procurando-se antecipar futuras ameaças, pressões, oportunidades e mudanças;

3. Uma avaliação das estruturas do nosso tipo de negócio e de seus condicionantes estratégicos;

4. Um estudo cuidadoso dos grupos estratégicos em que se classificam os nossos competidores, em cada um dos ramos em que operamos, determinando-se, então, qual o tipo de estratégia que funciona melhor;

5. A análise do nosso portfólio de produtos, com base no seu ciclo-vital e nas participações; e

6. Finalmente, a chamada “Morfologia Estratégica das Indústrias”, um conceito bastante sofisticado, que se baseia em “arenas estratégicas” extremamente mutáveis, nas quais novos tipos de indústrias estão constantemente surgindo e se digladiando.

De qualquer maneira, todas as técnicas de análise citadas acima têm um ponto em comum: buscam uma solução para o problema do posicionamento corporativo a partir do próprio mercado.

Outras vezes uma atenção excessiva a essas análises, principalmente a financeira, pode até paralisar uma empresa, num doloroso processo de masturbação mental. É o caso de muitas empresas americanas que investigam o mercado brasileiro há muitos anos, à cata de negócios que lhes garantam, entre outras coisas, um retorno mínimo de 15 ou 20% ao ano sobre o capital investido. Como não se encontram tais negócios à venda (ao menos entre nós), os americanos vão adiando as suas decisões até uma “ocasião mais favorável”, que naturalmente nunca chegará.

b) O Que Distingue O Planejamento Estratégico Orientado Para O Mercado do Planejamento Estratégico

De certa forma, este tipo de planejamento estratégico é a “fronteira final” do marketing. É o conceito de marketing levado às suas últimas conseqüências, em termos de sua influência na forma que a empresa escolhe para conduzir os seus negócios.

Para que isto aconteça, o planejamento estratégico orientado para o mercado, é necessário termos algumas definições mais importantes, tais como:

1. Permitir a empresa responder com mais vigor e rapidez aos desafios do mercado e dos concorrentes;

2. Criar as condições necessárias para que se faça uma análise estratégica em profundidade da nossa situação e uma avaliação mais cuidadosa dos pontos fortes e fracos de nossos concorrentes;

3. Permitir-nos comparar e avaliar o potencial relativo de diversas opções estratégicas, antes de nos fixarmos na que nos parece mais adequada e;

4. Finalmente, o planejamento voltado para o mercado constitui-se numa etapa prévia indispensável para que a firma avance até o estágio do gerenciamento estratégico.

5. Mas, mesmo adequando-se aos princípios dinâmicos expostos acima, muitas tentativas do planejamento estratégico não deram os resultados esperados. Foi só no princípio dos anos oitenta que se cristalizou a consciência de que não bastava traçar planos a partir da ótica financeira, ou da tecnológica, se não se levassem em conta as verdadeiras condições do nosso mercado. Hoje, as grandes multinacionais continuam a fazer planos estratégicos, mas se orientam em função do mercado e o resultado se denomina “Plano Estratégico de Mercado”, ou “orientado para o mercado”. 

Em outras palavras:

· Planejar no sentido de fazer as coisas acontecerem;

· De mercado – porque os subsídios vêm do nosso mercado – o objetivo final é “entender o que os nossos clientes querem” e então posicionarmos a empresa da melhor maneira possível para atendê-los e;

· Objetivo maior da empresa continua a ser o lucro. Mas, no contexto estratégico, o objetivo passa a ser a maximização do lucro a longo prazo.

c) Premissas Para O Planejamento Estratégico Orientado Para O Mercado

Mesmo entre as empresas que acreditam no planejamento estratégico, a introdução do PIM´S pode não produzir os resultados esperados. Isto ocorre, ironicamente, quando os principais executivos estão tão receptivos à idéia do PIM´S que passam a olhar para o plano como uma espécie de pedra filosofal, cuja mera existência será capaz de provocar as mudanças e ações esperadas.

Por outro lado, o PIM´S deve orientar-se em função dos resultados esperados. Isto significa duas coisas principais: 

· plano resultante deve ser pragmático e flexível; e 

· plano deve ser fruto de uma metodologia de análise relativamente inflexível. 

Neste contexto, a metodologia de análise escolhida deve ser cobrir os seguintes pontos básicos e chegar à seguinte conclusão:

1. Quais as forças que regulam a competição do nosso tipo de negócio?

2. Que ações nossos concorrentes poderão lançar e como poderemos enfrentá-los?

3. Como se desenvolverá o nosso mercado?

4. Conclusão: como posicionar a nossa empresa para maximizar as chances de êxito a longo prazo?

Para finalizar, o plano estratégico deve ser, acima de tudo, “criativo”, no sentido de que deve propor soluções novas, ou inéditas, para os velhos problemas encontrados. Aliás, um dos maiores problemas do planejador consiste justamente em:

1. Ser um especialista sem ser limitado; 

2. Ser organizado sem ser burocrático; e 

3. Acrescentar grande dose do “espírito do empreendedor”, isto é, do dono do próprio negócio (a ânsia de fazer as coisas acontecerem).

d) Dificuldades Do Planejamento Estratégico Orientado Para O Mercado

Ocorre freqüentemente que os dirigentes principais aceitam os princípios do PIM´S a nível conceitual , puramente racional, mas começam a hesitar quando surgem os primeiros sintomas de inquietação provocados pelas mudanças, enquanto os resultados prometidos tardam a concretizar-se. Em outras palavras:

1) A não aceitação, pelo presidente da empresa e/ou seus conselheiros principais, do princípio da “orientação para o mercado” que é essencial não só para o marketing, mas também para o êxito do PIM´S;

2) As contradições entre as três premissas inerentes ao PIM´S (crescimento, concorrência, profissionalismo) e as crenças e os valores pessoais do sócio e diretores da firma e;

3) A pouca disposição que têm os executivos em geral para desenvolver planos e raciocínios estratégicos. O planejamento estratégico em geral, inclusive o de mercado, raramente é encarado como uma combinação de bússola e magneto que norteia o nosso curso e ajuda a fazer as coisas acontecerem.

O QUE É GERENCIAMENTO ESTRATÉGICO (como fazer o planejamento estratégico funcionar)

Gerenciar estrategicamente, na sua essência, consiste em tomadas de decisões operacionais (praticamente no dia-a-dia dos negócios) levando em conta os nossos objetivos e condicionantes estratégicos.

As primeiras experiências de planejamento estratégico que foram tentadas no Brasil, tratava-se em geral de sistemas baseados em previsões e projeções, sem uma análise metódica e profunda do ambiente externo. O trabalho era conduzido por assessores sem responsabilidades operacionais, que se colocavam diretamente junto à presidência e não tinham conhecimento real dos problemas enfrentados pelos executivos de linha. Os planos resultantes refletiam mais as crenças da alta administração do que a realidade do mercado e da empresa, transformando-se em meros amontoados de boas- intenções, que ninguém levava realmente a sério.

Segundo a experiência do autor como consultor, ele afirma que já encontrou algumas (bem poucas) empresas que chegaram ao nível do gerenciamento estratégico. Todas elas são firmas multinacionais, mestres na arte de administrar, e são orientadas para o mercado, distinguindo-se pela sua política e experiência de marketing. O domínio das técnicas e da filosofia de marketing constitui um pré- requisito para um efetivo gerenciamento estratégico.

1 - Diferença Entre Planejamento Estratégico E Gerenciamento Estratégico

Planejamento estratégico define-se normalmente pela alocação de recursos calculados para atingir determinados objetivos, num ambiente competitivo e dinâmico. Gerenciamento estratégico, por sua vez, encara o pensamento estratégico como fator inerente à condução dos negócios, e o planejamento estratégico como o instrumento em torno do qual todos os demais sistemas de controle – orçamentação, informações, estrutura organizacional – podem ser integrados.

O valor que nos parece básico é: “a consciência de que a empresa não é uma nave ao sabor das circunstâncias”. Criar o nosso futuro tem mais uma implicação de interesse para nós: a necessidade de “fazer as coisas acontecerem”, ao invés de confiar apenas na dinâmica natural dos acontecimentos. Esta ânsia de conseguir resultados é uma das principais distinções entre o plano e o gerenciamento estratégicos.

2 - Pré-Requisitos Para O Gerenciamento Estatrégico

Mesmo utilizando de todos os pré-requisitos necessários, não resta dúvida de que a transposição para o gerenciamento estratégico é sempre difícil, simplesmente porque não é fácil conciliar, no seio da organização, as preocupações (às vezes até antagônicas) com o custo e o longo prazo. A intervenção estatal na economia amarra a mão dos empresários, tornando ainda mais difícil um planejamento a longo prazo.

A transposição do plano para o gerenciamento estratégico envolve dois pré-requisitos básicos:

a) A participação pessoal, na preparação do plano, dos principais executivos que deverão depois implantá-lo; 

b) A predisposição, de parte da alta administração, de remover as barreiras materiais e psicológicas criadas pelo próprio ambiente interno.

O autor não quer nem pode alongar-se aqui sobre os méritos relativos dos vários estilos de gerência. Todos os estilos são bons, ou maus, dependendo dos homens que os aplicam, tipos de negócios e circunstâncias. Por exemplo, não se ignora que os estilos ditatoriais são mais comuns nos tempos de crise, enquanto os estilos democráticos são mais adequados às empresas de serviços, onde o fator humano se torna ainda mais importante. No entanto, para que se execute com êxito um gerenciamento estratégico, o que importa realmente é que sejam respeitados os seguintes pré- requisitos: 

a)  Devem ser criadas condições para que todos os principais executivos, até o nível das gerências de produtos, participem do planejamento estratégico;

b)  Deve ser evitada a “síndrome da pequena empresa”, isto é a tentativa saudosista de muitos executivos de reproduzir nas grandes corporações o mesmo estilo de trabalho das pequenas empresas (das quais muitos deles vieram), simplesmente porque nas pequenas empresas “havia mais coleguismo, mais desprendimento, a gente trabalhava doze horas por dia e depois saíamos todos juntos para tomar um chope.” A grande empresa tem as suas próprias exigências e necessidades;

Quando insistem em transplantar o ambiente da pequena firma para aquele da grande organização, pode ocorrer o estilo de gerência conhecido por “country club”, que peca pelo seu excesso de liberdade. Este estilo talvez seja o mais adequado para organizações onde a criatividade é essencial, como uma agência de propaganda (onde os criadores podem chegar e sair quando querem) ou um laboratório de pesquisa, mas não para uma empresa comum;

c) Mas, apesar de não adotar o estilo country club, a empresa deve estimular o pensamento criativo em todos os seus níveis. Isto também é uma questão de “cultura” da organização;

d)  O trabalho em grupo dever ser incentivado, mas sempre visando a resultados concretos;

e) O sistema de comunicações internas deve ser do tipo aberto, sem tabus desnecessários e estimulando a troca de idéias entre os executivos de níveis e setores diferentes;

f)  Finalmente – embora isto não diga respeito apenas ao planejamento estratégico – o plano dificilmente se transformará em gerenciamento estratégico se: 

f.1) O principal executivo da empresa não respeitar o trabalho intelectual que constitui a essência do planejamento estratégico; e

f.2)  O executivo principal tiver feito da organização uma projeção da sua própria personalidade, em que cada gerente ou diretor é escolhido à imagem e semelhança do presidente. Raramente se encontram, em organizações tão monolíticas, a variedade e a liberdade intelectual necessárias para que o plano estratégico dê frutos. 

3 - Como Perceber A Transformação Do Planejamento Estratégico Em Gerenciamento Estratégico (a “Fase IV de Gluck”)

Esta fase corresponde à transformação do planejamento em gerenciamento estratégico. A melhor maneira de perceber se esta transformação já ocorreu consiste em determinar se as decisões operacionais são claramente influenciadas pelos objetivos estratégicos da empresa. Para que isto seja possível, teremos que levar em conta as três variáveis da equação de Leavit: causalidade, motivação e direção. 

3 - Administração da Produção

3.1 - Planejamento e Controle da Produção

O QUE É PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO

O setor de Planejamento e Controle de Produção de uma empresa é um setor-meio que serve como transformador de informações entre vários setores de uma empresa e tem um papel de conciliador entre aqueles departamentos que eventualmente tenham alguns atritos.

Atualmente, onde a tecnologia está bastante disseminada, qualquer inovação desencadeia um espantoso e infindável leque de outras inovações que são amplamente testadas até que possam ser aplicadas com confiabilidade pelos administradores das empresas modernas. Administrar, nos dias de hoje, é algo onde os riscos são muito menores que antigamente, porém a responsabilidade se redobra exatamente pela existência de todo o aparato tecnológico que cerca uma decisão administrativa.

No planejamento e controle da produção foi desenvolvida uma série de diversas técnicas de Administração nas últimas décadas; e da sua correta aplicação, em conjunto com a indispensável capacidade empresarial do administrador moderno, depende o sucesso do mundo contemporâneo no que concerne ao atendimento das necessidades materiais da humanidade.

Vamos neste trabalho abordar o Planejamento e Controle da Produção de uma forma simples e objetiva, visando facilitar a compreensão.

OBJETIVO DO PLANEJAMENTO E CONTROLE

O objetivo do planejamento e controle é garantir que a produção ocorra eficazmente e produza produtos e serviços como deve. Isto requer que os recursos produtivos estejam disponíveis 

· Na quantidade adequada;

· No momento adequado; e 

· No nível de qualidade adequado.

Uma forma de caracterizar todas as decisões de planejamento e controle é fazer uma conciliação do potencial da operação de fornecer produtos e serviços com a demanda de seus consumidores.

Embora sejam teoricamente separáveis, o planejamento e controle, são usualmente tratados juntos:

· Planejamento: é o ato de estabelecer as expectativas de o que deveria acontecer;

· Controle: é o processo de lidar com mudanças quando elas ocorrem.

TAREFAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE

O planejamento e controle requer a conciliação do fornecimento e da demanda:

· Em termos de volume;

· Em termos de tempo; 

· Em termos de qualidade.

1 - Carregamento

O carregamento define qual a quantidade de trabalho que deve ser alocada a cada parte da produção. Este carregamento pode ser feito de forma finita ou infinita.

O carregamento finito é um conceito que somente aloca trabalho a um centro de trabalho, como por exemplo, uma pessoa, uma máquina, ou então um grupo de pessoas ou de máquinas) até um limite estabelecido. O carregamento finito é relevante para operações em que: 

· É possível limitar a carga; 

· É necessário limitar a carga; 

· custo da limitação da carga não é proibitivo. 

O carregamento infinito tenta corresponder à aceitação do trabalho. O carregamento infinito é relevante para operações em que: 

· Não é possível limitar o carregamento; 

· Não é necessário limitar o carregamento; 

· custo de limitação é proibitivo.

2 – Seqüenciamento

O seqüenciamento decide a ordem em que o trabalho será executado na operação. Existem muitas regras de decisão diferentes quanto a prioridades, que podem ajudar as operações a tomar essas decisões.

As prioridades dadas ao trabalho em uma operação são, freqüentemente, estabelecidas por um conjunto predefinido de regras. 

3 - Programação

A programação determina quando as atividades serão iniciadas e terminadas.

A programação pode ser feita tanto para trás como para frente.

A programação também pode ser classificada como programação empurrada e puxada:

· Programação empurrada: é um sistema centralizado em que as decisões de planejamento e controle são emitidas para centros de trabalho, que devem desempenhar suas tarefas e mandar suas peças para a estação de trabalho seguinte;

· Programação puxada: é um sistema no qual a demanda é acionada a partir de requisições de centros de trabalho.

PLANEJAMENTO DA PRODUÇÃO

Planejar a produção significa decidir antecipadamente o que deve ser feito para alcançar determinado fim. O planejamento da produção compreende decidir sobre a produção a ser efetivada pela empresa industrial.

Para tanto, nesta fase, deve-se levar em conta:

· Previsão da procura ou demanda dos produtos ou mercadorias; 

· Previsão dos insumos, da mão-de-obra e dos equipamentos; 

· Previsão dos custos decorrentes da alocação dos recursos materiais e humanos descritos. 

a) A Previsão De Vendas

O planejamento das vendas é indispensável para o planejamento da produção eficaz. É em função das previsões de vendas que se elabora os planos de fabricação e, conseqüentemente, se determina o volume de recursos necessários para os próximos períodos. Contudo, é muito difícil fazer previsões com uma grande margem de acerto, porque são inúmeros os fatores que influenciam no comportamento da demanda. A previsão de vendas é basicamente uma função mercadológica, onde se faz uma pesquisa de mercado para se determinar a demanda.

b) Determinação Dos Fatores De Produção

O ponto de partida do planejamento da produção é a previsão de vendas. Uma vez realizada a previsão de vendas, é preciso determinar as quantidades dos diversos fatores de produção, necessários para atender as vendas, caso se concretizem. Os fatores necessários à produção industrial são: 

1. Máquinas;

2. Equipamentos;

3. Materiais; e 

4. Mão-de-obra (terra, capital e trabalho).

Imaginamos uma fábrica de alfinetes, que tem a previsão de produzir 1 milhão de unidades mensais. O primeiro passo é determinar as quantidades necessárias de cada fator de produção necessárias para produzir uma unidade. Após isso, é possível determinar quais os profissionais que devem atuar no processo produtivo, o tempo de trabalho de cada um deles em cada atividade e a seqüência lógica e racional das operações.

c) Tempo De Ressuprimento

O tempo de ressuprimento determina o momento mais conveniente de se iniciar a fabricação de um produto ou de fazer um pedido de compra junto ao fornecedor.

O tempo de ressuprimento é o tempo despendido entre o momento que se identifica a necessidade do material e o momento em que efetivamente se recebe esse material para uso.

Entre esses dois momentos podem existir diversas etapas do ressuprimento, tais como a confecção do pedido, negociação do preço, fabricação do produto, inspeção do produto e expedição, transporte, recebimento e controle de qualidade.

d) Ponto De Ressuprimento

À medida que o estoque de um material vai sendo consumido, surge a necessidade de se fazer um novo pedido ao fornecedor para ressupri-lo, antes que venha a ocorrer uma ruptura no estoque. Assim, se faz necessário descobrir o momento em que todo o esquema de ressuprimento vai ser acionado. 

e) Controle De Estoques

O estoque existe em operações produtivas porque os ritmos de fornecimento e de demanda nem sempre casam. Os estoques são usados para uniformizar as diferenças entre fornecimento e demanda.

Todas as operações mantêm estoques de algum tipo. Os itens mantidos em estoque irão variar consideravelmente em valor. As operações com os serviços profissionais manterão níveis baixos de estoque, enquanto as operações de varejo irão manter grandes quantidades de estoque.

Quanto ao planejamento e controle do estoque, as principais decisões a serem tomadas são:

· Quanto pedir cada vez que um pedido de reabastecimento é colocado; 

· Quando pedir o reabastecimento de estoques; 

· Como controlar o sistema de planejamento e controle de estoques.

O estoque é usualmente gerenciado através de sistemas computadorizados, que têm algumas funções, como atualização dos registros de estoque, geração de pedidos, geração de relatórios de estoque, previsão de demanda etc.

CONTROLE DA PRODUÇÃO

O controle da produção tem por finalidade verificar se o que foi planejado está sendo realmente executado; daí a necessidade de um perfeito trabalho de acompanhamento de todas as operações industriais.

Compete ao controle de produção acusar as falhas e distorções e estabelecer as medidas corretivas, visando à normalidade do processo produtivo. Para tanto, o retorno de informações (feedback) constitui prática salutar para a normalidade do processo.

O controle de produção deve responder às seguintes questões:

· Os insumos de produção estão sendo entregues dentro dos prazos certos? 

· A mão-de-obra está sendo realmente empregada? 

· Os equipamentos de produção são adequados e estão sendo utilizados eficientemente? 

· Os estoques de produtos acabados (ou semi-acabados) estão em níveis planejados? 

· O rítmo de produção está sendo desenvolvido de acordo com o planejamento? 

a) Relação Custo X Benefício Do Controle

Embora aparentemente todos os controles sejam imprescindíveis, na prática nem sempre isto é verdade. Antes de se implantar um novo controle, é recomendável verificar se os seus custos não serão superiores aos benefícios. Embora seja raro, existem casos em que se pode mensurar tanto os custos como os benefícios de um controle, mas geralmente a decisão sobre a viabilidade ou inviabilidade vai depender da sensibilidade do administrador.

b) Sistema De Controle

O sistema de controle é constituído por um conjunto de regras preestabelecidas que permitem o exercício do controle, ele deve conter os seguintes elementos:

1 - Um plano

O controle só é possível quando existe um plano. Se não existiu o plano como saberia o que deveria estar sendo feito?

2 - Regras e dispositivos para medir o realizado

Somente através de dispositivos e regras bem definidos é possível efetuar a medição dos eventos realizados, para posterior confronto com o planejado. Um bom instrumento para essa medição são as ordens de produção, que, com suas regras bem definidas, servem como excelentes centralizadoras de informações relativas a prazos, custos, quantidades, tempos e eficiência.

3 - Instrumentos de controle

As empresas modernas dispõem dos mais diversos tipos de controles, que vão desde a observação visual até os sofisticados controle mecanizados. 

A informática trouxe os sistemas informatizados, que geram relatórios com gráficos e informações gerenciais sobre orçamentos, análise de operações etc., tornando a tomada de decisões mais rápida e eficiente.

c) Controle De Custos

O objetivo de uma empresa é vender seu produto por um preço que cubra seus custos e lhe dê algum lucro.

Controlar custos no processo produtivo pressupõe controlar todos os fatores geradores de gastos, como os salários, insumos e todos os recursos necessários à existência e o funcionamento da empresa.

É necessário fazermos uma distinção entre custo e despesa:

· Custo é todo gasto que está diretamente relacionado ao processo produtivo;

· Despesa é todo gasto relacionado à administração, às vendas e aos financiamentos. 

Até o momento em que os produtos estão prontos para a venda, os gastos são custos, e daí para a frente passam a ser despesas.

d) Controle De Qualidade

O controle de qualidade tem por finalidade principal determinar as causas relevantes de variações de qualidade. Às vezes, as causas são chamadas “acidentais”, não provocando maiores conseqüências, porquanto as variações são insignificantes na qualidade do produto.

A qualidade de um produto ou serviço é medida pela satisfação total do consumidor. Não se pode confundir qualidade com luxo: um automóvel luxuoso pode ser de péssima qualidade e um simples pode ter ótima qualidade. 

A globalização da economia, o aumento da competitividade e as estratégias empresariais levam as empresas a alcançarem níveis de excelência, principalmente em relação aos seus clientes. As linhas de ações que as empresas aplicam hoje começam a convergir para um foco único, conquistar: satisfazer e manter clientes, fazendo as coisas certas e com qualidade.

A qualidade total no atendimento ao cliente ocorre quando a empresa enfoca seus esforços em serviços com qualidade, fazendo conscientemente a escolha em investir na satisfação do cliente e em tornar isso a meta da empresa.

Algumas técnicas para satisfação do cliente envolvem dedicação de tempo dos administradores, enquanto que outros enfocam na monitoração extensiva das necessidades e atitudes dos clientes.

O atendimento à necessidade do cliente produz recompensas reais para a empresa em termos de imagem da empresa e lealdade dos clientes, que retornam, muitas vezes, porque já conhecem a qualidade, confiam nas pessoas que trabalham e sabem que obtém serviços consistentes. 

- Círculo de controle de qualidade (CCQ)

O CCQ é a organização de pequenos grupos de pessoas (5 a 12), devidamente treinados, que normalmente trabalham em conjunto para prever e resolver vários problemas associados ao seu ambiente de trabalho.

O raciocínio para se referir à viabilidade da idéia é simples, pois as pesquisas revelam que os funcionários de uma empresa conhecem cerca de 70% dos problemas dela. Assim, quando devidamente treinados, motivados e conscientizados, esses funcionários poderão solucionar grande parte desses problemas ou fazer melhoramentos que evitem a reincidência dos mesmos.

Resultados positivos do CCQ

· Racionalização dos processos; 

· Redução dos custos; 

· Aumento da qualidade; 

· Aumento da produtividade e da eficiência; 

· Criação de um ambiente de confiança e otimismo; 

· Participação ativa e consciente dos funcionários nas decisões, melhorias e soluções de problemas; 

· Maior aceitação das mudanças; 

· Maior conhecimento e visão da organização como um todo e dos sistemas de trabalho; 

· Lealdade e identificação para com a empresa e seus objetivos; 

· Aparecimento de novas lideranças de maior capacidade técnica, administrativa e motivacional. 

e) Just In Time (JIT)

O Just in Time (JIT) surgiu no Japão, nos meados da década de 70, sendo sua idéia básica e seu desenvolvimento creditados à Toyota Motor Company, a qual buscava um sistema de administração que pudesse coordenar a produção com a demanda específica de diferentes modelos e cores de veículos com o mínimo atraso.

O sistema de "puxar" a produção a partir da demanda, produzindo em cada somente os itens necessários, nas quantidades necessárias e no momento necessário, ficou conhecido no Ocidente como “Sistema Kanban”. Este nome é dado aos cartões utilizados para autorizar a produção e a movimentação de itens, ao longo do processo produtivo. 

Contudo, o JIT é muito mais do que uma técnica ou um conjunto de técnicas de administração da produção, sendo considerado como uma completa "filosofia, a qual inclui aspectos de administração de materiais, gestão da qualidade, arranjo físico, projeto do produto, organização do trabalho e gestão de recursos humanos.

Embora haja quem diga que o sucesso do sistema de administração JIT esteja calcado nas características culturais do povo japonês, mais e mais gerentes e acadêmicos têm-se convencido de que esta filosofia é composta de práticas gerenciais que podem ser aplicadas em qualquer parte do mundo. 

Algumas expressões são geralmente usadas para traduzir aspectos da filosofia Just in Time:

· Produção em estoque; 

· Eliminação de desperdícios; 

· Manufatura de fluxo contínuo; 

· Esforço contínuo na resolução de problemas; 

· Melhoria contínua dos processos. 

- Objetivos do JIT

O sistema JIT tem como objetivo fundamental a melhoria contínua do processo produtivo. A perseguição destes objetivos dá-se, através de um mecanismo de redução dos estoques, os quais tendem a camuflar problemas.

Os estoques têm sido utilizado para evitar descontinuidades do processo produtivo, diante de problemas de produção que podem ser classificados principalmente em três grandes grupos:

1. Problemas de qualidade: quando alguns estágios do processo de produção apresentam problemas de qualidade, gerando refugo de forma incerta, o estoque, colocado entre estágios e os posteriores, permite que estes últimos possam trabalhar continuamente, sem sofrer com as interrupções que ocorrem em estágios anteriores. Dessa forma, o estoque gera independência entre os estágios do processo produtivo;

2. Problemas de quebra de máquinas: quando uma máquina pára por problemas de manutenção, os estágios posteriores do processo que são "alimentados" por esta máquina teriam que parar, caso não houvesse estoque suficiente para que o fluxo de produção continuasse, até que a máquina fosse reparada e entrasse em produção normal novamente. Nesta situação o estoque também gera independência entre os estágios do processo produtivo;

3. Problemas de preparação de máquina: quando uma máquina processa operações em mais de um componente ou item, é necessário preparar a máquina a cada mudança de componente a ser processado. Esta preparação representa custos referentes ao período inoperante do equipamento, à mão-de-obra requerida na operação, entre outros. Quanto maiores estes custos, maior tenderá a ser o lote executado, para que estes custos sejam rateados por uma quantidade maior de peças, reduzindo por conseqüência , o custo por unidade produzida. Lotes grandes de produção geram estoques, pois a produção é executada antecipadamente à demanda, sendo consumida por esta em períodos subseqüentes. 

- Vantagens do JIT 

As vantagens do sistema de administração da produção Just in Time podem ser mostradas através da análise de sua contribuição aos principais critérios competitivos:

· Custos no JIT: dados os preços já pagos pelos equipamentos, materiais e mão-de-obra, o JIT, busca que os custos de cada um destes fatores seja reduzido ao essencialmente necessário. As características do sistema JIT, o planejamento e a responsabilidade dos encarregados da produção pelo refinamento do processo produtivo favorecem a redução de desperdícios. Existe também uma grande redução dos tempos de setup, interno e externo, além da redução dos tempos de movimentação, dentro e fora da empresa;

· Qualidade no JIT: o projeto do sistema evita que os defeitos fluam ao longo do fluxo de produção; o único nível aceitável de defeitos é zero. A pena pela produção de itens defeituosos é alta. Isto motiva a busca das causas dos problemas e das soluções que eliminem as causas fundamentais destes problemas. Os trabalhadores são treinados em todas as tarefas de suas respectivas áreas, incluindo a verificação da qualidade. Sabem, portanto, o que é uma peça com qualidade e como produzi-la. Se um lote inteiro for gerado de peças defeituosas, o tamanho reduzido dos lotes minimizará o número de peças afetadas. O aprimoramento de qualidade faz parte da responsabilidade dos trabalhadores da produção, estando incluída na descrição de seus cargos.

· Flexibilidade no JIT: o sistema just in time aumenta a flexibilidade de resposta do sistema pela redução dos tempos envolvidos no processo. Embora o sistema não seja flexível com relação à faixa de produtos oferecidos ao mercado, a flexibilidade dos trabalhadores contribui para que o sistema produtivo seja mais flexível em relação às variações do mix de produtos. 

Através da manutenção de estoques baixos, um modelo de produto pode ser mudado sem que haja muitos componentes obsolescidos. Como o projeto de componentes comprados é geralmente feito pelos próprios fornecedores a partir de especificações funcionais, ao invés de especificações detalhadas e rígidas de projeto, estes podem ser desenvolvidos de maneira consistente com o processo produtivo do fornecedor;

· Velocidade no JIT: a flexibilidade, o baixo nível de estoques e a redução dos tempos permitem que o ciclo de produção seja curto e o fluxo veloz. A prática de diferenciar os produtos na montagem final, a partir de componentes padronizados, de acordo com as técnicas de projeto adequado de manufatura e projeto adequado à montagem, permite entregar os produtos em vários prazos mais curtos;

· Confiabilidade no JIT: a confiabilidade das entregas também é aumentada através da ênfase na manutenção preventiva e da flexibilidade dos trabalhadores, o que torna o processo mais robusto. As regras do KANBAN e o princípio da visibilidade permitem identificar rapidamente os problemas que poderiam comprometer a confiabilidade, permitindo sua imediata resolução.

- Fim aos desperdícios e a melhoria contínua no JIT: o sistema JIT pode ser definido como um sistema de manufatura cujo objetivo é otimizar os processos e procedimentos através da redução contínua de desperdícios. Os desperdícios atacados podem ser de várias formas:

- Desperdício de transporte; 

- Desperdício de superprodução;

- Desperdício de material esperando no processo; 

- Desperdício de processamento; 

- Desperdício de movimento nas operações; 

- Desperdício de produzir produtos defeituosos; 

- Desperdício de estoques.

As metas colocadas pelo JIT em relação aos vários problemas de produção são: 

- Zero defeitos; 

- Tempo zero de preparação (“setup”); 

- Estoque zero; 

- Movimentação zero; 

- Quebra zero; 

- LEAD TIME zero; 

- Lote unitário (uma peça). 

4 - Administração de Material

4.1 - Gestão de Estoques

O QUE É GESTÃO DE ESTOQUES

"Administrar materiais é ter os materiais necessários, na quantidade, local e tempo certos, à disposição dos órgãos de produção da empresa."

A Organização, ou o Sistema-Empresa, é definida como a ordenação e agrupamento de atividades e recursos visando ao alcance dos objetivos estabelecidos. 

A Administração de Matérias é um sub-sistema do Sistema-Empresa. Seu enfoque fundamental é determinar o quê, quanto e como adquirir ao menor custo - desde o momento de sua concepção até seu consumo final - para repor o estoque. 

OBJETIVO DA GESTÃO DE ESTOQUES

A função do controle de estoques é maximizar o efeito lubrificante no feedback de vendas não realizadas, ajudando no ajuste do planejamento da produção.

A administração do controle de estoques deve minimizar o capital total investido em estoques, pois ele é caro e aumenta continuamente, uma vez que o custo financeiro também se eleva. Uma empresa não poderá trabalhar sem estoque, pois sua função amortecedora entre vários estágios de produção vai até a venda final do produto.

O estoque do produto acabado, matéria-prima e material em processo não serão vistos como independentes. Todas as decisões tomadas sobre um dos tipos de estoque, influenciarão os outros tipos. Às vezes acabam se esquecendo dessa regra nas estruturas de organização mais tradicionais e conservadoras.

Somente algumas matérias-primas têm a vantagem de estocar, em razão da influência da entrega do fornecedor. Outras matérias-primas especiais, o fornecedor precisa de vários dias para produzi-la.

O controle de estoques tem também o objetivo de planejar, controlar e replanejar o material armazenado na empresa.

Quanto maior é o investimento, também maior é a capacidade e a responsabilidade de cada setor da empresa.

O controle de estoques é de suma importância para a empresa, sendo que controla-se os desperdícios, desvios, apura-se valores para fins de análise, bem como apura o demasiado investimento, o qual prejudica o capital de giro.

Os objetivos dos departamentos de compras, de produção, de vendas e financeiro, deverão ser conciliados pela administração de controle de estoques, sem prejudicar a operacionalidade da empresa. A responsabilidade da divisão de estoques já é antiga: os materiais caem sobre o almoxarife, que zela pelas reposições necessárias.

Na administração moderna, a responsabilidade dos estoques fica sob uma única pessoa. Os departamentos tradicionais ficam livres desta responsabilidade e podem dedicar-se à sua função primária.

Atingir o equilíbrio ideal entre estoque e consumo é meta primordial, portanto deve existir uma integração das atividades como, compras, recepção e estocagem desses materiais, com o Sistema de Abastecimento, que, juntamente com outros componentes do Sistema, necessitam de uma coordenação específica, de forma a permitir a racionalização de sua manipulação. Logo, a Administração de materiais tem como finalidade gerir e coordenar esse aglomerado de atividades, insumos materiais e estabelecer normas, critérios e rotinas operacionais de modo que tudo funcione regularmente.

OBJETIVOS ESPECÍFICOS

· Minimizar o investimento em estoques;

· Prever necessidades e disponibilidades de materiais, assim como as condições de mercado;

· Manter contato permanente com fornecedores, tanto atuais como em potencial, verificando preços, qualidade e outros fatores que tenham influência no material e nas condições de fornecimento;

· Pesquisar continuamente novos materiais, novas técnicas administrativas, novos equipamentos e novos fornecedores;

· Padronizar materiais, embalagens e fornecedores;

· Controlar disponibilidades de materiais e situação dos pedidos, tanto em relação a fornecedores como em relação à produção da empresa;

· Obter segurança de fornecimento;

· Obter preços mínimos de compra.
FUNÇÕES BÁSICAS DE UM SISTEMA DE GESTÃO DE ESTOQUES

Suas funções básicas, interligadas pelo Planejamento e Controle da produção, são:

1. Programação;

2. Aquisição;

3. Estocagem;

4. Distribuição.

A Administração de Materiais é uma função administrativa semelhante a outras funções de administração de recursos, tais como a Administração Financeira, a Administração de Recursos Humanos, etc. Comumente é denominada, também, de “Administração de Suprimentos”, adquirindo um conceito um pouco mais geral, englobando também serviços e energia. Quando associada à distribuição de produtos e materiais em geral é denominada “Logística”.

Em algumas organizações as atividades de compras estão em um setor, as de estocagem em outro e as de movimentação em outro. A localização no organograma depende do tipo de empresa.

PRINCÍPIOS BÁSICOS PARA A GESTÃO DE ESTOQUES

Para se organizar um setor de controle de estoques, inicialmente deveremos descrever suas principais funções:

a) Determinar o que deve permanecer em estoque. Número de itens;

b) Determinar quando se deve reabastecer o estoque. Prioridade;

c) Determinar a quantidade de estoque que será necessário para um período pré-determinado;

d) Acionar o departamento de compras para executar a aquisição de estoque;

e) Receber, armazenar e atender os materiais estocados de acordo com as necessidades;

f) Controlar o estoque em termos de quantidade e valor e fornecer informações sobre sua posição;

g) Manter inventários periódicos para avaliação das quantidades e estados dos materiais estocados; 

h) Identificar e retirar do estoque os itens danificados.

Existem determinados aspectos que devem ser especificados, antes de se montar um sistema de controle de estoques. Um deles refere-se aos diferentes tipos de estoques existentes em uma fábrica. Os principais tipos encontrados em uma empresa industrial são: matéria-prima, produto em processo, produto acabado e peças de manutenção.

PRINCIPAIS ENFOQUES DA GESTÃO DE ESTOQUES

Para a consecução dos objetivos, o Administrador de Materiais deve ter como seus principais enfoques: 

1. Administração de Recursos: que é em grande parte baseada em técnicas que integram os elementos de tecnologia de manufatura e otimizam a utilização de pessoas, materiais e instalações ou equipamentos); 

2. Sistema de Controle de Informações: pois sua utilização correta leva a uma melhoria de produtividade, através da distribuição de informações; integrando gestores, funcionários, clientes, fornecedores e setores da empresa envolvidos com seu abastecimento, como: 

· Informações para os usuários; 

· Informações para a gestão; 

· Informações para compras; 

· Informações para o almoxarifado; 

· Informações para inventário.

É um processo, que coleta, organiza e dissemina informações tecnológicas, com uma rede estabelecida para comunicar tecnologias recém-identificadas. 

O Sistema-Empresa fazendo bem o uso de suas informações estará a frente em relação aos seus concorrentes, porque a disponibilidade e distribuição onipresente da informação faz parte de um dos vetores para a competitividade das empresas. 

Utilizando bem esses recursos, informações e pessoas, o Administrador de Materiais estará apto a exercer as suas funções de forma eficaz, ou seja, gerenciando as entradas e saídas dos materiais necessários à empresa. 

RESSUPRIMENTO DE ESTOQUES

Para contornar problemas, tais como estimativas exageradas que implicam a imobilização desnecessária de recursos financeiros (além de congestionamento de áreas de armazenagem), utiliza-se parâmetro de ressuprimento, que tem por finalidade manter os níveis permanentemente ajustados em função da lei de consumo, do prazo de reposição, da importância operacional e do valor de cada material.

POLÍTICA DE GESTÃO DE ESTOQUES

A administração geral da empresa deverá determinar ao departamento de controle de estoques o programa de objetivos a serem atingidos, isto é, estabelece certos padrões que sirvam de guias aos programadores e controladores e também de critérios para medir o desenvolvimento do departamento.

Estas políticas são diretrizes que, de maneira geral, são as seguintes:

a) Metas de empresas quando há tempo de entrega dos produtos ao cliente;

b) Definição do número de depósitos de almoxarifados e da lista de materiais a serem estocados neles;

c) Até que nível deverão flutuar os estoques para atender uma alta ou baixa demanda ou uma alteração de consumo.

As definições das políticas são muito importantes ao bom funcionamento da administração de estoques. Percebe-se, então, que uma gestão inadequada pode resultar em efeitos danosos, tais como, insegurança na empresa, elevados custos, perda de tempo, falta de confiabilidade de funcionários, fornecedores e clientes. Resultando o possível fechamento da empresa.

5- Administração Financeira e Orçamentária

5.1 – Valor do Dinheiro no tempo

VALOR DO DINHEIRO E UTILIDADE

Modelos econômicos sempre empregam alguma unidade monetária como medida de valor. Qualquer um, em particular nós que temos um passado de altas taxas de inflação, sabemos que padrões monetários como medida de valor têm que ser vistos com cuidado. 

· Um primeiro problema é obviamente a inflação, que faz com que o padrão monetário represente valores econômicos cada vez menores. Quando a inflação afeta proporcionalmente todos os preços, isto é, quando as relações entre os preços não muda, podemos trabalhar com um padrão monetário estável (normalmente, uma moeda com baixa inflação, como o dólar, ou deflacionando com um índice de variação de preço de uma cesta de bens e serviços, como os muitos calculados pelo IBGE, Fundação Getúlio Vargas e DIEESE) e, dessa forma comparar valores econômicos em datas diferentes;

· Outro problema é que, mesmo em moeda estável, valores monetários em datas diferentes têm diferentes valores econômicos. Geralmente, os agentes econômicos (ex: pessoas e empresas) preferem receber o mesmo valor monetário (mesmo com inflação nula) mais cedo a recebê-lo mais tarde. Isso é decorrente do fato que se recebermos um dinheiro agora (e não houver inflação e fora o problema de segurança) temos todas as oportunidades que teríamos se o recebêssemos depois e, provavelmente, outras que não teríamos se só o recebêssemos mais tarde. 

Portanto, deixar de receber uma quantia numa data para recebê-la mais tarde implica algum custo de oportunidade (mais propriamente “custo de perda de oportunidade”). Esse fato é tão universal que, em quase todas as economias de hoje, existe um mercado financeiro de risco muito baixo cuja essência é o “aluguel” de dinheiro. 

Dizemos, portanto, que o valor de uma quantia monetária recebida, ou paga, varia no tempo e quando fazemos uma análise econômica, esse é um aspecto importante. Esse valor variado no tempo é o que chamaremos adiante de valor do dinheiro no tempo. 

Mais isso ainda não é tudo que tínhamos a comentar sobre o valor do dinheiro. Excetuando-se os casos onde as pessoas buscam emoção forte, as pessoas não gostam de situações arriscadas. Certamente, um gerente irá preferir um projeto que traga, com certeza, um retorno de R$X do que outro que, sendo equivalente em outros aspectos, produza o mesmo retorno com considerável incerteza.  Como nosso mundo econômico é povoado de incertezas, essa atitude face ao risco é um outro aspecto que pode ser decisivo em decisões e, por isso, devemos levá-la em conta quando usamos de quantias monetárias para representar valores econômicos 

O QUE É O VALOR DO DINHEIRO NO TEMPO

Como vimos acima, o valor econômico associado a desembolsos (ou receitas) ocorridos em épocas diferentes, geralmente têm valor econômico diferentes, ainda que correspondam à mesma quantia monetária e não haja inflação. A razão disso, conforme argumentou-se, é que o conjunto de oportunidades de uso do dinheiro recebido mais cedo, geralmente, é maior.  Conseqüentemente, se dispusermos de uma quantia de dinheiro numa data A anterior à uma outra data B, podemos tirar partido de alguma oportunidade de aplicação do dinheiro entre A e B para chegarmos a B com uma quantia maior do que o que teríamos se só recebêssemos a quantia em B. Deixando de lado a questão do risco, também mencionada acima, vejamos como tratar a questão do valor do dinheiro no tempo em condições de certeza.

Receitas e desembolsos constituem fluxos de caixa. Alternativas de decisão podem (sob certeza), freqüentemente, ser representadas, no seu aspecto econômico por conjunto de fluxos de caixa, utilizando-se para isso uma convenção onde, por exemplo, receitas são fluxos positivos e desembolsos, fluxos negativos. 

Análise Do Valor Do Dinheiro No Tempo

Normalmente, como já vimos, uma empresa trata seus problemas de decisão em diversos níveis. Num nível (estratégico, ou de longo prazo) considera projetos de longo prazo, financiados por capital próprio ou por empréstimos de longo prazo. Em outros níveis (tático e operacional) trata de projetos financiados por empréstimos de curto prazo. Assim, fica fácil estabelecer o “custo-oportunidade” do capital empatado nesses projetos de nível tático e operacional. 

Esse custo são os juros que se paga por esses empréstimos de curto prazo. Ou seja, quando se considera qual o uso que a empresa faria de uma quantia que a empresa dispõe para aplicação de curto prazo, como no exemplo, geralmente a taxa de juro que se paga pelo dinheiro tomado emprestado para financiar o capital de curto prazo (capital de giro) é uma boa aproximação. Isso porque se essa quantia deixar de ser necessária, ela evitará a tomada de empréstimo de curto prazo (que, normalmente são os empréstimos com juros mais elevado dentre os que a companhia paga).

- Métodos Analíticos

Os métodos analíticos são precisos porque se baseiam no valor do dinheiro no tempo. A precisão mencionada se refere à metodologia utilizada para analisar os dados do projeto.

O valor do dinheiro no tempo para cada empresa é expresso por um parâmetro denominado “Taxa Mínima de Atratividade” (“TMA”). Essa taxa é específica para cada empresa e representa a taxa de retorno que ela está disposta a aceitar em um investimento de risco (projeto empresarial), para abrir mão de um retorno certo num investimento sem risco no mercado financeiro.

Os métodos analíticos empregados em análise de investimentos são o Valor Presente Líquido (VPL) e a Taxa Interna de Retorno (TIR). 

a) Valor Presente Líquido (VPL)

O valor presente líquido (VPL) de um projeto de investimento é igual ao valor presente de suas entradas de caixa menos o valor presente de suas saídas de caixa. Para cálculo do valor presente das entradas e saídas de caixa é utilizada a Taxa Mínima de Atratividade (TMA), como taxa de desconto. O valor presente líquido calculado para um projeto significa o somatório do valor presente das parcelas periódicas de lucro econômico gerado ao longo da vida útil desse projeto. O lucro econômico pode ser definido como a diferença entre a receita periódica e o custo operacional periódico, acrescido do custo de oportunidade periódico do investimento.

Utilizando uma calculadora financeira e considerando-se uma TMA de 10% ao ano, encontramos para o projeto de investimento P um Valor Presente Líquido de R$ 20.392,54. Se considerarmos uma TMA de 15% ao ano, o Valor Presente Líquido do Projeto será zero. Para uma TMA de 0%, o lucro econômico periódico se confunde com o lucro contábil periódico e o valor presente líquido é igual ao somatório dos lucros contábeis periódicos.

Podemos ter as seguintes possibilidades para o Valor Presente Líquido de um projeto de investimento: 

- Maior do que zero: significa que o investimento é economicamente atrativo, pois o valor presente das entradas de caixa é maior do que o valor presente das saídas de caixa;

- Igual a zero: o investimento é indiferente pois o valor presente das entradas de caixa é igual ao valor presente das saídas de caixa;

- Menor do que zero: indica que o investimento não é economicamente atrativo porque o valor presente das entradas de caixa é menor do que o valor presente das saídas de caixa. 

“Entre vários projetos de investimento, o mais atrativo é aquele que tem maior Valor Presente Líquido.” 

b) Taxa Interna de Retorno (TIR)

A Taxa Interna de Retorno é o percentual de retorno obtido sobre o saldo investido e ainda não recuperado em um projeto de investimento. Matematicamente, a Taxa Interna de Retorno é a taxa de juros que torna o valor presente das entradas de caixa igual ao valor ao presente das saídas de caixa do projeto de investimento.

Utilizando uma calculadora financeira, encontramos para o projeto P uma Taxa Interna de Retorno de 15% ao ano. Esse projeto será atrativo se a empresa tiver uma TMA menor do que 15% ao ano.

A Taxa Interna de Retorno de um investimento pode ser:

· Maior do que a Taxa Mínima de Atratividade: significa que o investimento é economicamente atrativo;

· Igual à Taxa Mínima de Atratividade: o investimento está economicamente numa situação de indiferença;

· Menor do que a Taxa Mínima de Atratividade: o investimento não é economicamente atrativo pois seu retorno é superado pelo retorno de um investimento sem risco. 

“Entre vários investimentos, o melhor será aquele que tiver a maior Taxa Interna de Retorno.“
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