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Apresentacao e-Tec Brasil

Prezado estudante,

Bem-vindo ao e-Tec Brasil!

Vocé faz parte de uma rede nacional publica de ensino, a Escola Técnica
Aberta do Brasil, instituida pelo Decreto n°® 6.301, de 12 de dezembro 2007,
com o objetivo de democratizar 0 acesso ao ensino técnico publico, na mo-
dalidade a distancia. O programa é resultado de uma parceria do Ministério
da Educacdo, por meio das Secretarias de Educacdo a Distancia (SEED) e
de Educacao Profissional e Tecnolégica (SETEC), as universidades e escolas
técnicas estaduais e federais.

A educacao a distancia no nosso pais, de dimensdes continentais e grande
diversidade regional e cultural, longe de distanciar, aproxima as pessoas ao
garantir acesso a educacao de qualidade, e ao promover o fortalecimento
da formacao de jovens moradores de regides distantes dos grandes centros
geograficamente ou economicamente.

O e-Tec Brasil leva os cursos técnicos a locais distantes das instituicoes de en-
sino e para a periferia das grandes cidades, incentivando os jovens a concluir
o ensino médio. Os cursos sao ofertados pelas instituicdes publicas de ensino
e o atendimento ao estudante é realizado em escolas-polo integrantes das
redes publicas municipais e estaduais.

O Ministério da Educacao, as instituicoes publicas de ensino técnico, seus
servidores técnicos e professores acreditam que uma educacao profissional
qualificada — integradora do ensino médio e da educacao técnica, — é capaz
de promover o cidaddo com capacidades para produzir, mas também com
autonomia diante das diferentes dimensdes da realidade: cultural, social,
familiar, esportiva, politica e ética.

No6s acreditamos em vocé!
Desejamos sucesso na sua formacao profissional!

Ministério da Educacao
Janeiro de 2010

Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br
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Indicacao de icones

Os icones sdo elementos graficos utilizados para ampliar as formas de
linguagem e facilitar a organizacéo e a leitura hipertextual.

Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

Saiba mais: oferece novas informacdes que enriquecem o

assunto ou “curiosidades” e noticias recentes relacionadas ao
tema estudado.

B O

Glossario: indica a definicao de um termo, palavra ou expressao
utilizada no texto.

& Midias integradas: sempre que se desejar que os estudantes
-~ desenvolvam atividades empregando diferentes midias: videos,
filmes, jornais, ambiente AVEA e outras.

Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em
diferentes niveis de aprendizagem para que o estudante possa
realiza-las e conferir o seu dominio do tema estudado.

¢
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Palavra do professor-autor

Ao atravessar uma era de mudangas e incertezas, novos desafios se apresentam
para as empresas, tornando necessdria a perfeita gestdo dos seus recursos organiza-
cionais e a importancia desta gestao se tornou cada vez mais crescente, pela maior
demanda de praticas administrativas apropriadas.

A gestdo dos recursos organizacionais de uma empresa pode ser tratada teorica-
mente como a andlise da base de seus recursos, que tém como principais consti-
tuintes, os recursos humanos, os recursos materiais, 0s recursos mercadologicos, os
recursos administrativos e os recursos financeiros.

A gestao dos recursos de uma empresa se foca entdo, principalmente, na otimiza-
cao da ampliacao da sua base de recursos organizacionais, buscando em primeiro
lugar, viabilizar e estruturar a organizacao para, num segundo momento, permitir
sua consolidacdo e crescimento, sendo, portanto, critica para a obtencao do seu
SUCESSO.

A oportunizacao aos alunos do curso técnico em automacao, de conhecimentos
tedricos e conceituais sobre gestdo de recursos nas empresas define esta disciplina
como basica e essencial, sendo seu principal desafio, devido as mudancas funda-
mentais ocorridas nos Ultimos anos no mundo dos negdcios, auxiliarem na identifi-
cacao e descricao das decisdes a serem tomadas pelas empresas.

Prof. Claudio Weissheimer Roth
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Apresentacao da disciplina

A Gestdo de Recursos é uma area extremamente importante para a as orga-
nizacoes e muito dependente das caracteristicas do ambiente e das politicas
internas e externas adotadas, das funcdes, dos processos e de diversas outras
varidveis importantes que podem afetar a estrutura organizacional de cada
empresa.

Em momentos repletos de incertezas como os experimentados pelas empre-
sas hoje, a administracdo dos recursos humanos, financeiros, materiais ou
fisicos, mercadolégicos e administrativos de uma organizacdo torna-se uma
atividade cada vez mais dificil, complexa e desafiante.

Nesta disciplina apresentaremos as varias fases percorridas pelas empresas na
sua gestao desde seu inicio até a sua conformacao nos dias de hoje.

1
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Projeto instrucional

Disciplina: Gestao de Recursos (carga horaria: 60h).

Ementa: A empresa. Fundamentos da administracdo das empresas. Gestao
dos recursos organizacionais. Gestao dos recursos administrativos. Gestao dos
recursos financeiros. Gestao dos recursos humanos. Gestao dos recursos mer-
cadolégicos. Gestao dos recursos materiais.

CARGA
HORARIA
(horas)

OBJETIVOS DE
APRENDIZAGEM

MATERIAIS

Apresentar a evolugdo das empresas ao
longo do tempo.
Identificar as fases de evolugéo das

Ambiente virtual:
plataforma moodle.
Apostila didatica.

1. A empresa S 10
P empresas. Recursos de apoio: /inks de
Identificar as principais caracteristicas das leitura complementar indicados
fases de evolugdo das empresas. na apostila.
Apresentar os conceitos e objetivos da Ambiente virtual:
administracao. plataforma moodle.
2. Fundamentos o . . e
o Identificar as énfases das teorias Apostila didatica.
da administragdo L o 10
administrativas. Recursos de apoio: finks de
das empresas ) . -
Apresentar os enfoques das teorias leitura complementar indicados
administrativas. na apostila.
Ambiente virtual:
« lataforma moodle.
3. Gestao R 2 T T
Apresentar os recursos organizacionais das  Apostila didatica.
dos recursos S 10
o empresas. Recursos de apoio: /inks de
organizacionais . o
leitura complementar indicados
na apostila.
Ambiente virtual:
B lataforma moodle.
4. Gestao R b T TG
Apresentar os recursos administrativos da  Apostila didatica.
dos recursos o 05
o empresa. Recursos de apoio: finks de
administrativos . .
leitura complementar indicados
na apostila.
Ambiente virtual:
lataforma moodle.
5. Gestdo ) . 2 T TR
Apresentar os recursos financeiros e Apostila didatica.
dos recursos . . 05
) ) econdmicos da empresa. Recursos de apoio: finks de
financeiros . o
leitura complementar indicados
na apostila.
Ambiente virtual:
. plataforma moodle.
6. Gestao . ~ T TP
Apresentar a evolucdo da gestao dos Apostila didatica.
dos recursos o 10
recursos humanos da empresa. Recursos de apoio: /inks de
humanos

leitura complementar indicados
na apostila.

13
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7. Gestao
dos recursos
mercadoldgicos

8. Gestao dos
recursos materiais

14

OBJETIVOS DE
APRENDIZAGEM

Apresentar o papel da gestao dos recursos
mercadolégicos da empresa.

Apresentar os recursos materiais da
empresa.

CARGA
HORARIA
(horas)

MATERIAIS

Ambiente virtual:

plataforma moodle.

Apostila didatica.

Recursos de apoio: finks de
leitura complementar indicados
na apostila.

05

Ambiente virtual:

plataforma moodle.

Apostila didatica.

Recursos de apoio: finks de
leitura complementar indicados
na apostila.

05



Aula 1 — A empresa

Objetivos
Apresentar a evolucao das empresas ao longo do tempo.
Identificar as fases de evolucao das empresas.

Identificar as principais caracteristicas das fases de evolucdo das
empresas.

1.1 Os primdrdios das empresas

Mesmo com toda a importancia que as organizacdes empresariais tém no
mundo contemporaneo, pouco se conhece sobre a histéria do nascimento
das primeiras empresas.

Apesar de haver uma consciéncia geral de que as organizacoes empresariais
somente surgiram com o capitalismo moderno no século XVI, as empresas
no sentido como as conhecemos hoje sdo bem anteriores, tratando-se de
uma criacdo da época medieval.

Seus primordios se localizam no mundo muculmano, onde o empreendi-
mento coletivo era temporario e a empresa islamica tinha sua dissolucao
obrigatéria pelas regras de heranca post-mortem do islamismo, quando do
falecimento de seus membros.

Os empreendedores cristaos imitaram tal instituicdo sem as restricdes da lei
religiosa muculmana e durante o reinado do rei inglés Eduardo |, através do
Estatuto da Mao Morta, as corporacdes adquiriram seu perfil definidor ao
suprimir a imortalidade das organizacoes, sujeitando-as as taxas de heranca,
das quais o reino era extremamente dependente.

As empresas, até meados do século 18, desenvolveram-se com extrema
lentiddo. Apesar do trabalho organizado sempre ter existido na histéria da
humanidade, a histéria das empresas e, principalmente, a histéria da sua
administracao, sao um capitulo recente, que teve seu inicio ha pouco tempo.

Aula 1 - A empresa 15

e-Tec Brasil



Esta fase desenvolve-se até aproximadamente o ano de 1780 quando se ini-
cia a Revolucao Industrial, que surge apoiada na fonte de energia do carvao
e utiliza como principal matéria prima o ferro.

e Regime de producdo — artesanato.

e Mao de obra — intensiva e ndo-qualificada na agricultura.

e Predominio — pequenas oficinas e granjas.

e Trabalho — escravo.

e Poder — senhores feudais.

e Sistema comercial — trocas locais.

Fonte: imagohistoria.blogspot.com

Nesta fase inicia-se o nascimento da industrializacdo, da mecanizacdo das
oficinas e da agricultura. Os meios de transporte e de comunicacao se de-
senvolveram com a locomotiva e os primeiros barcos a vapor, o revestimento
com pedras das estradas e o telégrafo.



Destaques:
* Energia e matéria prima — carvao e o ferro.
e No setor téxtil a concorréncia entre ingleses e franceses permitiu o surgi-

mento da maquina de fiar, do descarocador de algodao e o aperfeicoa-
mento de teares, com o tear hidraulico.

Fonte: revolutionimperialism.blogspot.com

Esta fase corresponde a Segunda Revolucdo Industrial, entre os anos de
1860 a 1914, que tem como matéria-prima principal o aco e utiliza como
energia a eletricidade.

As primeiras descobertas no campo da eletricidade, como a lei da corrente
elétrica e o eletromagnetismo, permitiram a introducao de profundas mu-
dangas em todos os setores. As distancias entre as pessoas, entre os paises,
entre os mercados se encurtaram, proporcionando contatos mais proximos
entre o continente europeu e asiatico.

O aco tornou-se a mais valorizada matéria-prima, com o desenvolvimento do pro-
cesso Bessemer de transformacéo de ferro em aco. A industria bélica influenciou
significativamente este avanco desenvolvendo a prépria tecnologia metallrgica.

A explosao tecnolégica entra em um ritmo ainda mais acelerado com a uti-
lizacao extensiva da energia elétrica e dos motores a combustdo interna. A



energia elétrica, com a construcao de hidrelétricas, impulsionou a industria
a0 movimentar 0 maquindrio, iluminar ruas e residéncias e impulsionar bon-
des. Os meios de transporte se sofisticaram com navios mais velozes e a
expansao do desenvolvimento do telefone, do radio e do telégrafo sem fio
deu novos contornos a comunicacao.

Destaques:

Transformaces nos transportes (automovel e avido) e nas comunicagoes
(telégrafo sem fio, telefone e cinema).

e Substituicao do ferro pelo aco e do vapor pela eletricidade e depois pelos
derivados do petréleo.

e O capitalismo industrial cede lugar ao capitalismo financeiro, surgindo
grandes instituicoes financeiras.

e (Crescimento das empresas passa por um processo de desburocratizacao
em funcdo do aumento do seu tamanho.

Fonte: aprovadonovestibular.com

Esta fase transcorre entre a | Guerra Mundial (1914) e a Il Guerra Mun-
dial (1945), periodo no qual as empresas atingiram proporcoes econémicas
enormes, atuando em operacdes de ambito internacional e multinacional.



Destaques:

Uso de tecnologia para fins bélicos.

e Grande depressao econdmica de 1929, levando a crise mundial.

e Atuacao das empresas em ambito internacional e multinacional.

e Aplicacdo técnico-cientifica e énfase em materiais petroquimicos.

e Utilizacdo do automovel, avidao e navegacao de grande porte.

e Comunicacbes amplas e rapidas (radio e televisao).

O mundo se torna complexo e a matéria-prima por exceléncia, que antes

eram os ativos tangiveis (sistemas de maquinas), passam a serem os ativos
intangiveis (ciéncia e tecnologia).

Fonte: robsonpiresxerife.com

Esta fase ocorre no periodo p6és Il Guerra Mundial até 1980, quando os paises
gue venceram o conflito (desenvolvidos) passam a vender tecnologia e bens
de producao e capital para os paises periféricos (subdesenvolvidos), onde as
filiais das empresas multinacionais estavam instaladas. Com a ascensao do
capitalismo as diferencas de ordem econémica entre os paises desenvolvidos
e subdesenvolvidos tornaram-se cada vez mais acentuadas.



Destaques:

e Separacdo das nagdes entre paises desenvolvidos (industrializados), pai-
ses em desenvolvimento e subdesenvolvidos (ndo-industrializados).

e Surgimento de materiais como o plastico, aluminio e concreto, energias
nuclear e solar, computador e televisao por satélite.

e Predominio das energias do petréleo e da eletricidade.

e (Crise financeira mundial, acompanhada por inflacéo e recessdo e aumento
da divida externa.

Fonte: tnpetroleo.com.br

Esta fase inicia-se a partir da década de 80.

e Surgem grandes desafios para as empresas, com dificuldades, ameacas e
toda sorte de adversidades.

e Revolucao do computador.

e Grandes mudancas na administracdo das empresas.
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Fonte: hangover80.wordpress.com

A sociedade moderna pode ser caracterizada por ser uma sociedade de
organizacoes, pois a maior parte dos processos produtivos é desenvolvida
dentro das organizacoes.

Como conceito de organizacao pode-se afirmar que sao unidades sociais
intencionalmente constituidas para atingir objetivos comuns e que nunca se
constituem em uma unidade pronta e acabada, mas sim em um organismo
social vivo e sujeito a mudancas.

Devido ao ser humano passar a maior parte do seu tempo dentro destas or-
ganizacoes, trés razdes podem ser destacadas para as suas existéncias: razoes
sociais, motivadas pela necessidade de relacionamento entre as pessoas na
busca de satisfacao social; razoes materiais, com as organizacdes permitindo
as pessoas aumentar suas habilidades, atingir seus objetivos e adquirir maiores
conhecimentos e razoes , quando um grupo de pessoas conse-
gue produzir mais atuando em conjunto do que cada uma individualmente.

As principais caracteristicas encontradas nas empresas sao a sua orientacao
para o lucro, assumirem riscos que envolvem tempo, recursos e esforcos,
serem dirigidas por uma filosofia de negécios que busca sua vitalidade eco-
némica e serem propriedades privadas.

Entre os principais objetivos das empresas encontramos proporcionar satisfacao
das necessidades de bens e servicos da sociedade, de emprego produtivo para

Sinergia deriva do grego
synergia, cooperagao syn,
juntamente com érgon, trabalho.
E definida como o efeito ativo

e retroativo do trabalho ou
esforco coordenado de varios
subsistemas na realizacao de
uma tarefa complexa ou funcao.



todos os fatores de producao, retorno justo aos investimentos e aumento do
bem-estar da sociedade por meio do uso econdmico dos fatores de recursos.
O papel social desenvolvido pelas organizacbes também é muito impor-
tante, destacado pela melhora da qualidade de vida das pessoas, pela sua
contribuicao para a evolucdo dos conhecimentos e pela conquista de uma
organizacao social melhor.

A continuidade, a sobrevivéncia e o desenvolvimento de uma organizacao
estao na sua capacidade de interagir com o ambiente em que esta inserida,
pois ela sofre influéncias externas e influencia o ambiente em que faz par-
te, conforme o seu poder de negociacao e de desenvolvimento econémico.
Muitas das influéncias externas ndo podem ser previstas ou controladas.

Sob o enfoque da teoria dos sistemas, as organizacdes caracterizam-se como
um sistema aberto e dinamico, onde o sistema é visto como um conjunto
de elementos interdependentes que, interagem entre si, com determinados
objetivos e efetuam determinadas funcoes.

As empresas, portanto, atuam tal como sistemas abertos, onde recebem recur-

sos do ambiente externo, processam estes recursos no seu ambiente interno
e os devolvem para o ambiente externo, como produtos e servicos acabados.

planejamento

entradas L saidas

— controle organizagao

insumos resultados
direcao

Fonte: CTISM, adaptado de gestiopolis.com



A organizacao se compde de varios subsistemas do sistema principal, cada
um com caracteristicas proprias, porém de forma a se relacionarem na cons-
tituicdo de um todo, com objetivos ou razbes que integram e justificam a
reunido de suas partes.

A organizacdo atuando como um sistema aberto apresenta um padrao de
atividades de troca de energia que tem carater ciclico com o produto resul-
tante do processo para o ambiente suprindo as fontes de energia para a
repeticdo das atividades do ciclo.

As organizacdes como sistema aberto segundo Katz & Khan (1987) tem
como caracteristicas:

e Entropia negativa — os sistemas abertos precisam adquirir entropia negativa
para sobreviver, os sistemas mantém suas caracteristicas internas de ordem,
quando inputs sao maiores que outputs no processo de transformacao.

o — diz respeito aos inputs de informacao e proporcionam aler-
tas a estrutura sobre o ambiente e sobre seu proprio funcionamento do
proprio sistema.

o — é mais um equilibrio dinamico do que estatico, pois os
sistemas abertos ndo se acham em repouso, os inputs de energia para
deter a entropia agem para manter certo equilibrio no intercambio de
energia, de modo que os sistemas sobrevivam.

e Diferenciacao — os sistemas abertos em constantes movimentos ten-
dem a diferenciacao devido tanto a prépria dinamica de seus subsistemas
como a relacao entre crescimento e sobrevivéncia.

e Equifinalidade — um sistema pode alcancar mesmo estado final com
origem em diferentes condicdes iniciais e através de caminhos diversos
de desenvolvimento.

Segundo Bowditch & Buono (1997), na definicdo de um ambiente orga-
nizacional existe uma distincdo analitica feita por tedricos da organizacao:
ambiente geral versus especifico.

E prover de informacéo sobre
o desempenho, conduta,
eventualidade ou acdo
executada, objetivando orientar,
reorientar e/ou estimular

acoes de melhoria, sobre as
acoes futuras ou executadas
anteriormente.

E a propriedade de um

sistema aberto de regular o
seu ambiente interno para
manter uma condicao estavel,
mediante multiplos ajustes de
equilibrio dindmico controlados
por mecanismos de regulacdo
interrelacionados.



Fonte: guto-culturaorganizacional.blogspot.com

O ambiente geral da organizacao se refere aos fatores, condicdes, tendéncias
gue afetam ou podem vir a afetar todas as organizacées, sendo importante
a empresa acompanhar suas mudancas e tendéncias. Inclui as condicoes
tecnoldgicas, sociais e econémicas, interacoes politicas, fatores geograficos
e ecolodgicos, de mercado e culturais.

O ambiente especifico enfoca os fatores e as condicoes externas que tenham
relevancia imediata para a organizacao: clientes, fornecedores, sindicatos,
concorrentes, sistemas bancarios, governo, o qual varia conforme o setor
onde a empresa esta inserida, seus produtos e servicos ofertados.

Nesta aula foram apresentadas as diversas fases em que se desenvolveram
as organizacoes desde uma fase inicialmente artesanal, passando pela | e |l
Revolucoes Industriais, que se apoiaram nas energias do carvao e da eletri-
cidade utilizando como matérias-primas o ferro e o aco, respectivamente.

Em um segundo momento trata-se das empresas como organizacoes, seus
subsistemas do sistema principal, suas caracteristicas proprias, objetivos e
razdes que justificam a formacao de um todo.

A evolucao das empresas foi caracterizada por diversas fases, conforme
o seu desenvolvimento. Que fases foram estas e que caracteristica destes
periodos vocé destacaria?



Nos primordios dos tempos, os seres humanos se agrupavam e cada um
recebia uma tarefa para manutencao do grupo e até meados do século
XVII o desenvolvimento das empresas extremamente lento. Qual o fato
gue determinou o inicio da Revolucdo Industrial e em quantas fases foi
dividida para sua melhor compreensao?

Dentro destas fases, quais as fontes de energia e matérias-primas que
impulsionaram seu alastramento pelo mundo todo?






Aula 2 - Fundamentos da
administracao das empresas

Objetivos
Apresentar os conceitos e objetivos da administragao.
Identificar as énfases das teorias administrativas.

Apresentar os enfoques das teorias administrativas.

2.1 Principios da administracao das empresas
A administracdo de empresas é uma das areas do conhecimento mais im-
pregnadas de complexidades e de desafios. Ao tratarem do tema da admi-
nistracdo das empresas, Chiavenato (1986) afirma que a tarefa basica da
administracao é fazer as coisas através das pessoas e que a tecnologia e o
conhecimento por si sé ndo produzem efeitos. Drucker (2002) diz que ndo
existem paises desenvolvidos ou subdesenvolvidos, mas sim, bem adminis-
trados ou mal administrados.

O objetivo do estudo da administracao sempre se concentra na organizacao
das empresas, em tratar das variaveis complexas dos problemas das organi-
zacoes e realizar a concepcao de um sistema.

A velocidade das mudancas é a mais espantosa caracteristica de nossa épo-
ca. No inicio da histéria das empresas mal se percebiam as mudancas ocorri-
das, tal sua lentiddo. O ritmo da evolucao dessas mudancas foi se elevando
a medida que passamos pelos diversos ciclos evolutivos da organizacao dos
grupos sociais, definidos por cinco sistemas dominantes:

e (atar e cacar alimentos (grupos e tribos).

e Plantar e domesticar (vilas e lugarejos).

e Comeércio e escrita (cidades e impérios).

Aula 2 - Fundamentos da administracdo das empresas 27 e-Tec Brasil



e Estagio da ciéncia (governos seculares, exploracdo geogréafica, histérica,
religiosa e cientifica).

e Surgimento de grandes organizacoes.

Fonte: mundodahistoria.blog.terra.com.br

A evolucao rapida produzida levou a alteracoes fundamentais na maneira de
administrar as empresas, sendo que as principais alteracoes sao:

e Mudancas rapidas e inesperadas.

e (Crescimento em tamanho das organizacoes, tornando-se complexas e
internacionais.

e Atividades que exigem pessoas com diversidade de competéncias e alta
especializacao.

e (Crescimento das organizacoes.
e Acirramento da concorréncia.
¢ Sofisticacao e tecnologia.

e Taxas de inflacao.



¢ Internacionalizacao dos negécios.

e Visibilidade das organizacoes.

Fonte: caixadomagaldi.blogspot.com

O estudo das diversas maneiras em que se basearam as organizacdes para
administrar sua gestao possibilita uma maior compreensao do processo ad-
ministrativo e do funcionamento de uma empresa, permitindo entrar em
contato com diferentes e complexas teorias, suas caracteristicas, possibilida-
des de aplicacao, aspectos positivos e negativos e seus principais pensadores.

A chamada teoria geral da administracdo comecou com o que se denominou
“énfase nas tarefas” evoluindo através de teorias que buscaram privilegiar
outras variaveis, como: estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia.



Enfase

Nas tarefas

Na estrutura

Nas pessoas

Teorias Administrativas

Administracdo cientifica

Teoria classica
Teoria neoclassica

Teoria burocratica

Teoria estruturalista

Teoria das relacdes humanas

Teoria de comportamento
organizacional

Teoria do desenvolvimento
organizacional

Teoria estruturalista

Principais Enfoques

Racionalizacdo do trabalho no nivel
operacional.

Organizagéo formal.
Principios gerais da administracao.
Funcoes do administrador.

Organizagao formal burocratica.
Racionalidade organizacional.

Multipla abordagem:
Organizacéo formal e informal.
Andlise intra-organizacional e
Analise inter-organizacional.

Organizacdo informal.
Motivacéo, lideranca, comunicacoes
e dinamica de grupo.

Estilo de administracéo.
Teoria das decisdes.
Integracdo dos objetivos.
Organizacionais e individuais.

Mudanca organizacional planejada.
Abordagem de sistema aberto.

Anélise ambiental

No ambiente ) . (imperativo ambiental).
Teoria neo-estruturalista )
Abordagem de sistema aberto.

Administracdo da tecnologia

Na tecnologia Teoria da contingéncia : ) L.
(imperativo tecnoldgico).

Abordagem tipica da Escola da Administracao Cientifica, cujo nome deriva
da tentativa de aplicar métodos cientificos aos problemas da administracao,
a fim de alcancar elevada eficiéncia. Os principais métodos cientificos utiliza-
dos sao a observacao e a mensuracao.

Criada no comeco do século XX pelo engenheiro Frederick W. Taylor provo-
cou uma revolucao no pensamento administrativo e no mundo industrial da
época ao focar suas preocupacoes iniciais na eliminacdo do desperdicio e das
perdas sofridas pela industria e na elevacao dos niveis de produtividade por
meios de métodos e técnicas de engenharia.

A Administracao Cientifica preocupou-se inicialmente com o trabalho indi-
vidual de cada operario tomado individualmente, pois até aquele momen-
to o operario decidia, por sua prépria experiéncia, como deveria realizar o
trabalho, tendo como resultado uma profunda disparidade entre métodos



de trabalho e uma dificuldade de supervisdo, controle e padronizacdo dos
utensilios e ferramentas de trabalho.

Para a solucao destes problemas foram desenvolvidas acdes como a retirada
do trabalhador do direito de escolha da maneira de realizar a tarefa e a
imposicao de um método planejado e estudado previamente.

A Escola da Administracdo Cientifica baseou-se em quatro principios, quais
sejam:

Principio do planejamento — que visa substituir no trabalho o critério
individual do operario, a improvisacdo e a atuacao empirico-pratica, pelos
métodos baseados em procedimentos cientificos (planejamento do método).

Principio do preparo — através da selecao cientifica dos trabalhadores de
acordo com suas aptiddes, preparacao e treinamento para produzirem mais
e melhor, de acordo com método estabelecido.

Principio do controle — pelo controle do trabalho para se certificar de que
0 mesmo estd sendo executado de acordo com as normas estabelecidas e
segundo o plano previsto, com a geréncia devendo cooperar para que a
execucao seja a melhor possivel.

Principio da execu¢ao — com a preparacao das maquinas e equipamentos
de producao, bem como o arranjo fisico e a disposicao racional das ferra-
mentas e dos materiais.

A técnica para se chegar ao método racional era o Estudo de Tempos e Movi-
mentos, onde as atividades mais complexas eram subdivididas em atividades
mais simples e estas em movimentos elementares, para facilitar racionaliza-
cao e padronizacao.

Os principais objetivos do Estudo de Tempos e Movimentos visam a reela-
boracao da tarefa, para fazer com que os movimentos sejam mais simples e
rapidos; o desenvolvimento de padrées mais eficientes de movimento para
os trabalhadores, para que possam fazer o trabalho mais rapidamente e
com menor fadiga; o estabelecimento de padrdes, para que certas tarefas
sejam usadas como base para determinacdao de escalas de pagamento e
como critérios de avaliacao; o desenvolvimento de uma descricao completa
de tarefas, para ajudar no processo de recrutamento e selecdo de novos
trabalhadores, orientacdo e treinamento.



O proximo passo é estabelecer os tempos e padrdes de producdo por meio
de cronometragem para definir o tempo médio necessario para a realizacdo
da tarefa e estabelecendo maneiras de garantir eficiéncia, pela selecdo dos
operarios mais aptos e do treinamento na execucdo do método escolhido;
pelo estabelecimento de condicbes ambientais de trabalho agradaveis para
reduzir fadiga e de planos de incentivo salariais e prémios por produtividade.

A Escola da Administracdo Cientifica permitiu a construcdo dos principios da
producdo em massa:

e Padronizacdo.
e Racionalizacdo do trabalho.

* Movimento ordenado do produto através de uma linha de montagem,
numa série de operacoes planejadas em postos de trabalho especificos.

Fonte: areaseg.com

Administrar significa planejar e organizar a estrutura dos 6rgaos e dos cargos
gue compde a empresa, sendo que a eficiéncia da empresa é muito maior
do que a soma da eficiéncia dos seus trabalhadores, devendo ser alcancada
pela racionalidade, pela adequacao dos meios (6rgaos e cargos) aos fins que
se deseja atingir.



Representa uma enorme ampliacao do objeto da Teoria da Administracao,
pois amplia a micro abordagem no nivel individual de cada operario em re-
lacao a tarefa para o nivel da empresa como uma totalidade organizacional.

A abordagem relacionada com a estrutura organizacional foi estudada por
trés teorias: a Teoria Classica, de Henri Fayol, a Teoria da Burocracia, de Max
Weber e a Teoria Estruturalista, que se baseou na estrutura burocratica.

A Teoria Classica de Henri Fayol inaugurou uma abordagem anatémica e
estrutural da empresa pela sintese dos diferentes érgaos que compde
a estrutura organizacional, suas relacoes e suas funcoes dentro do todo,
substituindo a abordagem analitica e concreta de Frederick Taylor por uma
abordagem sintética, global e universal.

Fayol definiu seis funcoes basicas desempenhadas na empresa:

Funcoes técnicas — relacionadas com a producao de bens ou de servicos da
empresa.

Funcoes comerciais — relacionadas com a compra, venda e permutacao.
Funcoes financeiras — relacionadas com a procura e geréncia de capitais.
Funcoes de seguranca — relacionadas com a protecao dos bens da empresa.

Funcdes contabeis — relacionadas com inventarios, registros, balancos e
estatisticas.

Funcoes administrativas — relacionadas com a integracdo da cupula com
as cinco funcoes.

A Teoria da Burocracia identificou na organizacao formal certas caracteris-
ticas voltadas exclusivamente para a racionalidade e para a eficiéncia, ten-
do um enfoque eminentemente normativo e prescritivo, com uma grande
preocupagao com as regras do jogo.

O tipo ideal de burocracia apresenta sete dimensoes:
Formalizacao — onde todas as atividades da organizacao sao definidas por

escrito (rotinas e procedimentos) e a organizacao opera de acordo com um
conjunto de leis.



Divisao do trabalho — onde todos participantes tém cargo ou posicao de-
finidos com esfera especifica de competéncia delimitada.

Principio da hierarquia — a hierarquia bem definida de autoridade e os
funcionarios sdo submetidos a ordens impessoais.

Impessoalidade — o desempenho enfatizado no cargo e ndo nas pessoas
gue 0s ocupam.

Competéncia técnica — com a selecao e escolha baseada na competéncia
técnica e qualificacdo profissional.

Separacao entre propriedade e administracdo — os recursos utilizados
pela organizacdo burocratica para execucao das tarefas nao sao propriedade
dos burocratas.

Profissionalizacao do funcionario — os funcionarios da burocracia sdo
profissionais, especialistas em face da divisdo do trabalho; assalariados de
acordo com suas funcoes ou posicao hierdrquica; seu cargo é sua principal
atividade na organizacao; sao nomeados por seu superior imediato; seus
mandatos sdo por tempo indeterminado; sequem carreiras dentro da insti-
tuicdo e nao possuem a propriedade dos meios de producao da organizagao.

Fonte: contrun.noblogs.org



Em contrapartida ao estado ideal da burocracia encontramos fatores que
representam as suas disfuncoes:

Despersonalizacao do relacionamento — pelo relacionamento com os
ocupantes de cargos, e nao com pessoas.

Internalizacao das diretrizes — quando as normas e regulamentos adqui-
rem valor proprio.

Uso da categorizacao no processo decisorio — com a tomada de decisao
pelo funcionario de maior hierarquia.

Excesso de formalismo e de papelério — com a tendéncia a documentar
e formalizar todas as comunicacdes, prejudicando o funcionamento.

Exibicao de sinais de autoridade — pela necessidade de simbolos ou sinais
gue destaguem a autoridade e o poder.

Resisténcia a mudancas — por representarem ameacas a estabilidade.

Superconformidade quanto as regras e regulamentos — com as normas
adquirindo importancia fundamental para o funcionario.

Propensao a defesa de pressdes externas — as pressdes externas quanto
a mudanca sao percebidas como ameaca a organizacao e seguranca pessoal.

Com esta abordagem a administracao sofre uma verdadeira revolucdo, pois
antes a énfase era nas tarefas e na estrutura e agora o enfoque é nas
pessoas. A maquina, o método de trabalho e a organizacao formal dao lugar
aos aspectos e socioldgicos.

E a chamada Abordagem Humanistica, que pode ser desdobrada em duas
escolas: a Escola das Relacdes Humanas, de Elton Mayo e a Teoria Compor-
tamental, de Herbert A. Simon.

A Escola das Relacbes Humanas de Elton Mayo fez a primeira colocacao
da abordagem humanistica na empresa, substituindo tanto a abordagem
analitica e concreta de Frederick Taylor como a abordagem sintética, global
e universal de Henri Fayol.



Desenvolvida a partir dos anos da década de 1930, com o desenvolvimento
das ciéncias sociais, principalmente a psicologia, que passou a abordar dois
assuntos basicos:

e Analise do trabalho e a adaptacao do trabalhador ao trabalho.

e Adaptacao do trabalho ao trabalhador.

Fonte: design-ergonomia.blogspot.com

Surgiu para democratizar e humanizar a administracdo das empresas e
para fortalecer e reforcar seus pontos de vista renegou ou omitiu todos os
conceitos da Teoria Classica e da Burocracia, substituindo aqueles conceitos
por outros desenvolvidos a partir da Psicologia e Sociologia Industrial, tais
como a organizacao informal; a motivacao; os incentivos sociais; a dinamica
de grupo; a comunicacao e a lideranca.

O administrador da Teoria Classica, técnico e voltado para os aspectos
l6bgicos da organizacao, cede lugar para o administrador tipico da Escola
Humanistica, voltado para os aspectos psicolégicos e socioldgicos da organi-
zacao, onde as recompensas sociais e simbodlicas sao mais importantes que a
necessidade de ganhar dinheiro, pois as necessidades psicoldgicas sao mais
motivantes no ser humano.



A segunda abordagem humanistica a abordagem comportamental deriva di-
retamente da Escola das Relacdes Humanas e também deixam de lado, num
segundo plano, aspectos estruturais, dedicando-se somente aos aspectos
comportamentais, procurando desenvolver e comparar estilos de adminis-
tracdao capazes de potencializar as motivacdes nos participantes das organi-
zacoes e reduzir os conflitos entre os objetivos organizacionais e individuais
dos participantes.

A Teoria Geral dos Sistemas define que administrar é lidar com as demandas
do ambiente e obter o maximo de eficacia da empresa, ao verificar que
apenas o estudo das variaveis internas (endégenas), ndo proporcionava uma
compreensao mais ampla da estrutura e do comportamento organizacionais.

O estudo das variaveis externas (exdgenas) situadas fora dos limites da em-
presa é necessario para uma correta verificacdo de sua influéncia na estrutu-
ra e funcionamento da organizacao.

Imperativo Ambiental procura explicar o determinismo das influéncias am-
bientais sobre as empresas. As caracteristicas ambientais que circundam as
empresas determinam a estrutura da empresa.

interna
(organizagdo) forcas fraquezas
(a?:,(:)?;ﬁe) oportunidades ameagas

Fonte: CTISM, adaptado de www.administracaoegestao.com.br

Para a Teoria da Contingéncia administrar € lidar com a tecnologia, visando
extrair o maximo de eficiéncia.

Com o advento da mecanizacao, da automacao, da computacao, da ciber-
nética e mais recentemente da robdtica a tecnologia passou a moldar a es-
trutura e condicionar o funcionamento das organizacoes.



A Administracdo Cientifica, em sua época se preocupou com a tecnologia
num nivel restrito da tarefa individual. Hoje a preocupacao com a tecnologia
é o seu papel na determinacao e no funcionamento das empresas.

Imperativo Tecnoldgico, onde a tecnologia é prevalecente a estrutura orga-
nizacional da empresa.

O Pensador O Clicador

Fonte: filosofia.com.br

Nesta aula foram apresentadas as diversas énfases em que se apoiaram as
organizacoes para evoluirem em sua administracao, através de frequentes
mudancas em seus rumos.

Cada énfase se baseia em alguns enfoques que serviram de guia para o de-
senvolvimento de seus estudos e deve ser avaliada de acordo com assuntos
gue a norteiam, tais como: tarefas, estrutura, pessoas, ambiente, tecnologia
e competitividade.

Quais os métodos utilizados e as principais preocupacdes da Teoria da
Administracao Cientifica? Quais os objetivos do Estudo de Tempos e Mo-
vimentos?



Em que dimensdes se baseiam a burocracia ideal e quais sao as suas
disfuncoes?

Quiais os objetivos da Escola de Relacdes Humanas e em quais conceitos
que contrapde com as teorias com énfase nas tarefas e na estrutura?

O que é o imperativo tecnolédgico?

Qual a preocupacao basica da Teoria Geral dos Sistemas e o que é o im-
perativo ambiental?






Aula 3 - Gestao dos recursos
organizacionais

Objetivos

Apresentar 0s recursos organizacionais das empresas.

3.1 Recursos organizacionais

A organizacdo constitui um ponto de convergéncias de inUmeros fatores
de producao, ou seja, de recursos produtivos, os quais devem ser aplicados
dentro da maxima eficiéncia e eficacia.

Os recursos produtivos sao 0s varios meios que as instituicdes possuem para
atingirem seus objetivos, sendo os bens ou servigos utilizados nas atividades
organizacionais. Quando se definem quais sao os recursos a serem utilizados
na producdo nao se refere apenas ao dinheiro, mas também as matérias-pri-
mas utilizadas nas producdes, aos servicos prestados pelas organizacoes,
equipamentos e colaboradores.

Os recursos de producao essenciais no processo produtivo sao tradicional-
mente apontados como a natureza, o capital e o trabalho.

Da natureza sdo retiradas as matérias-primas a serem processadas e transfor-
madas em produtos, do capital sdo obtidos os meios para a aquisicao destas
matérias-primas e para o pagamento do trabalho utilizado nesta producao,
representado por toda intervencao humana realizada sobre as matérias-pri-
mas utilizadas para a transformacao em produtos acabados.

Esta definicao demasiadamente simplista restringe a compreensao do pro-
cesso produtivo, muito mais complexo e com enorme numero de variaveis,
mostra a producdo como sendo um sistema fechado, quando ao contrario,
ele contém as caracteristicas essenciais de um sistema aberto, em que atua
nos ambientes externo e interno.

Uma abordagem sobre os recursos de uma empresa tendo como foco

0S seus principais constituintes: materiais, financeiros, humanos, mer-

cadolégicos e administrativos, permite perceber que a construgao de
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uma base de recursos tem por finalidade, em um primeiro momento,
alavancar o empreendimento, viabilizando sua criacao e estabilizacdo.
Em um segundo momento, esta base de recursos passa a se constituir
em um dos principais patriménios da empresa, possibilitando sua con-

solidacao e crescimento. (BISPO, 2004).

A empresa é uma organizacao que utiliza diversos e complexos recursos
organizacionais para poder atingir os objetivos esperados, sendo que esta
base de recursos deve ser analisada por seus principais constituintes, que
estao apresentados no Quadro 3.1.

Recursos Contetido Area
. Edificios, equipamentos, matérias primas, tecnologia .
Materiais - q, P . P g Producéo
produgdo e instalacdes
) ) Capital, fluxo de caixa, crédito, receita, financiamento e ) )
Financeiros : ) Financeira
investimento
Diretores, gerentes, chefes, supervisores, técnicos e
Humanos L Recursos humanos
operarios
Mercadoldgicos Mercado de clientes, consumidores ou usuarios Marketing
Administrativos Planejamento, organizacéo, diregdo e controle Geral

Os recursos organizacionais representam, portanto, todos os meios colocados
a disposicao da organizacao e necessarios a realizacao das suas atividades.

A construcao de uma base de recursos tem por finalidade, em um
primeiro momento, alavancar a empresa, viabilizando sua criacdo e
viabilizacdo. Em um segundo momento, a base de recursos passa a
se constituir no principal patriménio da organizacdo, permitindo sua

consolidacao e crescimento. (BRUSCH, GREENE e HART, 2001).

A alavancagem da base de recursos necessaria para a sobrevivéncia das or-
ganizacoes se da por cinco formas fundamentais: pela concentracdo mais
eficaz dos recursos nos principais objetivos da empresa, pelo acimulo mais
eficaz dos seus recursos, pela complementacdo de um tipo de recurso com
outro para criar outro de maior valor, pela conservacao dos recursos e por
meio da recuperacao de recursos, abreviando o tempo entre o investimento
e o retorno.



A identificacdo das necessidades vitais para a operacionalizacdo de uma
determinada organizacao é o passo inicial para a construcao da base de
recursos organizacionais da empresa. As decisdes sobre estes recursos
organizacionais podem ser humanas, administrativas, materiais, mercado-
l6gicas e financeiras e podem envolver uma variedade de aspectos como:
mao de obra especializada, troca de experiéncias, fornecedores, logistica,
entre direcao e colaboradores, suprimentos, tributos, etc.

A observacao destes fatores ajuda na compreensao dos fluxos de entrada
e de utilizacdo dos recursos organizacionais, permitindo o gerenciamento
eficiente dos recursos que compdem a base de recursos da organizacao.

Nesta aula vimos que 0s recursos organizacionais sao os meios utilizados
pelas empresas para a execucao das suas atividades, tais como, pessoas,
materiais, tecnologias, informacéo e dinheiro.

O arranjo e a disposicao dos recursos organizacionais para alcancar objeti-
vos estratégicos podem ser entendidos como a definicado de organizacao, se
manifestando pela divisdo do trabalho em unidades organizacionais, pela
definicdo de linhas formais de autoridade e adocao de mecanismos para
coordenacao das diversas tarefas organizacionais.

A construcdo de uma base com estes recursos permite, em um primeiro mo-

mento, viabilizar, criar e estabilizar a empresa. Em um segundo momento,
ela passa a sustentar a sua consolidacao e crescimento.

Defina o que sao recursos produtivos?
Quais sao 0s principais recursos organizacionais?

Quais as finalidades principais da construcdo de uma base de recursos?

0 termo inglés Know-How é
utilizado para designar uma
técnica, um conhecimento ou
uma capacidade desenvolvida
por uma organizagao ou por
uma pessoa, podendo em
determinados casos, constituir
uma importante fonte de
vantagens competitivas para
quem o detém. Contudo, a
partir do momento em que
esta técnica, conhecimento

ou capacidade se torna muito
divulgada e utilizada, ela perde
0 seu valor e deixa naturalmente
de constituir uma fonte de
vantagens competitivas.






Aula 4 - Gestao dos recursos
administrativos

Objetivos

Apresentar os recursos administrativos da empresa.

4.1 Recursos administrativos

A empresa vista como um sistema aberto possui uma missao, um modelo
de gestdo, uma estrutura organizacional, um processo de planejamento e
controle e um sistema de informacoes, que se interrelacionam buscando
atingir a eficacia. Por modelo de gestdo entendem-se os principios de admi-
nistracdo que influenciardo o processo decisério, a estrutura organizacional
e o sistema de informacdes.

Os recursos administrativos de uma empresa auxiliam no processo de pla-
nejar, organizar, liderar e controlar os esforcos realizados pelos membros
da organizacao e o uso de todos 0s outros recursos organizacionais para
alcancar os objetivos estabelecidos.

4.1.1 Planejar

E visualizar o futuro e tracar um programa de acao, tratando da estruturacéo
das acoes destinadas a aproveitar as oportunidades e os pontos fortes e
minimizar as ameacas e os pontos fracos da empresa, estabelecendo meca-
nismos de acao.

4.1.2 Organizar

E o processo de arrumar e alocar o trabalho, a autoridade e os recursos
disponiveis de uma organizacao visando alcancar os objetivos propostos,
constituindo o duplo organismo material e social da empresa. Significa ligar,
unir, harmonizar todos os atos e todos os esforcos coletivos.

4.1.3 Dirigir
E comandar e orientar o pessoal e tem como significado LIDERAR, ORIENTAR
e MOTIVAR os trabalhadores a realizar as tarefas essenciais.
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Trata de observar se os membros de uma organizacdo levam-na de fato em
direcdo aos objetivos estabelecidos, de estabelecer padrdes e medidas de
desempenho, executar acdes corretivas e comparar com padrdes estabeleci-
dos. E verificar para que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas
e as ordens dadas.

planejamento

controle organizagao

direcao

Fonte: CTISM, adaptado de rodrigolandi.wordpress.com

Os recursos administrativos sao regidos por principios gerais e flexiveis, capa-
zes de serem aplicados a situacoes diversas. Estes principios sao as condicoes
ou normas dentro das quais o processo de gestdao administrativo deve ser
aplicado e desenvolvido. Os mais importantes principios gerais de adminis-
tracao sao os seguintes:

Principio da divisao do trabalho — baseado na especializacdo necessaria a
eficiéncia na utilizacao das pessoas.

Principio da autoridade e da responsabilidade — onde a autoridade é o
poder derivado da posicdo ocupada pela pessoa. Responsabilidade ¢ uma
consequéncia natural da autoridade, devendo estar equilibradas entre si.

Principio da unidade de comando — onde cada pessoa deve receber or-
dens de apenas um superior.

Principio da hierarquia ou cadeia escalar — quando a autoridade deve
estar em uma hierarquia, de tal maneira que um nivel hierarquico deve estar
sempre subordinado ao nivel hierarquico superior.



Principio da departamentalizacao — a divisao do trabalho leva a especiali-
zacao e a diferenciacao das tarefas, ou seja, a heterogeneidade; para atingir
a homogeneidade deve-se agrupar na mesma unidade todos que trabalham
em um processo.

Principio da coordenacao — a distribuicao ordenada do esforco da empre-
sa, a fim de obter unidade de acéo.

Nesta aula define-se que administrar é o processo de planejar, organizar, di-
rigir e controlar o trabalho de uma organizacdo, apresentada como a unido
de duas ou mais pessoas, que, trabalhando em equipe e de maneira estrutu-
rada visam atingir um conjunto de objetivos ou um objetivo especifico.

Cite e defina as quatro funcbes do processo administrativo.

Cite os principais principios gerais da administracao.






Aula 5 - Gestao dos recursos finaceiros

Objetivos

Apresentar os recursos financeiros e econémicos da empresa.

5.1 Recursos financeiros

A gestao dos recursos financeiros de uma organizacdo pode ser definida como
a gestao dos fluxos monetarios derivados da atividade operacional, em termos
de suas respectivas ocorréncias no tempo, nao devendo ser funcao exclusiva da
area financeira, mas de todos os gestores das diversas areas de responsabilidade.

Os recursos financeiros de uma empresa referem-se, portanto, ao dinheiro
disponivel pela organizacao e representa a variacdo do fluxo de caixa, ou
seja, evidencia o movimento de entrada e saida de dinheiro, mostrando se a
empresa conseguiu ou ndo aumentar as suas disponibilidades.

Figura 5.1: Recursos financeiros

Fonte: globopapeis.com.br

Os recursos econdmicos, por sua vez, sao sindnimos de lucro ou prejuizo. O
lucro aumenta o patriménio liquido, mas nao a disponibilidade de dinhei-
ro, pois uma empresa pode estar em excelente situacao econémica, com
imoveis, equipamentos ou investimentos, mas sem dinheiro para pagar seus
COMPromissos.
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Fonte: vargemgrandepta.sp.gov.br

A gestao dos recursos financeiros é uma das mais tradicionais areas funcio-
nais da gestao encontrada em qualquer organizacao e a qual cabem as ana-
lises, decisdes e atuacdes relacionadas com os meios financeiros necessarios
a sua atividade. Desta forma, a funcao financeira integra todas as tarefas
ligadas a obtencao, utilizacao e controlo de recursos financeiros.

Em outras palavras, a gestao dos recursos financeiros integra:

e Determinacdo das necessidades de recursos financeiros, pelo planeja-
mento das necessidades, inventario dos recursos disponiveis, previsao
dos recursos a serem liberados e calculo das necessidades de financia-
mento externo.

e Obtencao de financiamento da forma mais vantajosa, levando em conta
custos, prazos, condi¢des contratuais e fiscais e a estrutura financeira da
empresa.

e Aplicacdo criteriosa dos recursos financeiros, incluindo os excedentes de
tesouraria, visando obter uma estrutura financeira equilibrada e adequa-
dos niveis de eficiéncia e de rentabilidade.

e Andlise econdbmica e financeira, incluindo a recolha de informacoes e o seu
estudo de forma a obter respostas seguras sobre a situacao financeira da

empresa.

e Andlise da viabilidade econdmica e financeira dos investimentos.



Para o melhor entendimento da gestdao dos recursos financeiros devemos
conhecer seus conceitos basicos:

Despesa — valor de recursos financeiros efetivamente disponiveis no perio-
do de referéncia.

Custo — valor dos bens ou servicos consumidos ou aplicados em um
espaco de tempo definido para produzir outros bens ou servicos em um
determinado periodo.

Custo operacional — valor obtido ao se considerar os bens ou servicos
consumidos para produzir outros bens ou servicos num determinado pe-
riodo.

Custo nao operacional — valor obtido no somatério das despesas efe-
tivadas pela empresa e ndo computadas no calculo do custo total da
mesma, em funcdo das dificuldades técnicas para obté-las.

Centros de custos — sdo aqueles setores de atividade da empresa que
realizam uma despesa (pessoal, material de consumo e outras despe-
sas) claramente atribuivel, desempenhando funcbes que expressam, de
modo adequado, a sua finalidade.

Custo direto — cada centro de custo integrante de uma empresa ne-
cessita, para seu adequado desempenho, de pessoal e de material de
consumo, além de incorrer em outras despesas que lhe sao claramente
atribuiveis para atingir os fins que lhe sao préprios.

Custo indireto — para que um centro de custos desempenhe suas ati-
vidades proprias nao sao suficientes apenas seus recursos especificos.
Faz-se necessario também obter o apoio de outros setores da empresa
e neste sentido, parte do custo destes setores de apoio sera transferida
para os centros que deles se utilizem. O custo que exprime esta utilizacao
é chamado de custo indireto.

Custo total — é aquele valor que exprime a soma do custo direto e indi-
reto, incorrido por um determinado centro de custo para desenvolver as
atividades que lhe sao proprias.



Nesta aula, tratamos dos recursos financeiros que compreendem os recursos
na forma de capital, fluxo de caixa, investimentos, aplicacdes, empréstimos,
financiamento e representam os meios monetarios detidos pela organizacao
ou a sua capacidade de obté-los e que podem ser utilizados no financiamen-
to da atividade corrente ou na realizacdo de novos investimentos.

Diferencie recursos financeiros de recursos econémicos.
Descreva quais as atividades abrangidas pela gestao de recursos financeiros.
Diferencie custo operacional e ndo operacional.

Quais sao os componentes do custo total? Defina-os.



Aula 6 — Gestao dos recursos humanos

Objetivos

Apresentar a evolucao da gestao dos recursos humanos da empresa.

6.1 Recursos humanos

Suas origens remontam ao inicio do século XX, apds o forte impacto da Re-
volucdo Industrial, com a denominacdo Relacdes Industriais, atuando com a
principal finalidade de buscar o equilibrio entre o capital e o trabalho (orga-
nizacao e pessoas), evitando-se ou diminuindo-se desta forma, os conflitos
entre os interesses das organizacoes e os interesses individuais das pessoas
que trabalham nestas organizacées. Interesses estes até entao considerados
totalmente incompativeis e impossiveis de serem conciliados pelas partes.

A partir da década de 1950 passou a ser denominada de Administracdo de
Pessoal. Totalmente burocratica, ndo tinha mais sé por finalidade intermediar
os desentendimentos e reduzir os conflitos entre o capital e trabalho, mas
acima de tudo, administrar as pessoas de acordo com a legislacao trabalhista.

Y,

Figura 6.1: Recursos humanos
Fonte: observatoriorh.blogspot.com

Nos anos de 1960, as pessoas comecam a serem consideradas 0s recursos
fundamentais para o sucesso organizacional, alids, os Unicos recursos vivos
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e inteligentes que as organizacoes possuem para enfrentar e ultrapassar os
desafios pela frente.

Assim, surgiu o conceito de gestdao de recursos humanos, porém ainda
sofrendo da velha miopia de enxergar as pessoas apenas cCOmo recursos
produtivos ou simplesmente agentes passivos cujas atividades devem ser
planejadas e controladas a partir das necessidades unilaterais das organiza-
coes. Hoje, as organizacdes bem-sucedidas ndo mais administram recursos
humanos, nem mais as pessoas, mas acima de tudo, administram com as
pessoas. E a chamada administracdo participativa, onde as pessoas com suas
inteligéncias, criatividades, habilidades mentais, passam a fazer as diferencas
dentro do processo altamente competitivo por que passam as empresas. As
pessoas deixam de serem tratadas como custos para serem reconhecidas
como lucros para as empresas.

Os recursos humanos sdo as pessoas que compde as organizacdes inde-
pendentes do nivel de hierarquico, estando distribuidos nos diversos niveis
institucionais (direcéo), no nivel intermediario (geréncia e assessoria) e no
nivel operacional (técnicos, colaboradores, além dos supervisores de linha).

Os recursos humanos representam, portanto, todas as pessoas, bem como
as suas qualificacoes e capacidades, que colaboram com a organizacao e
constituem atualmente o seu principal ativo.

No ambiente organizacional de hoje, a gestdao de recursos humanos trata
do planejamento, da organizacao, do desenvolvimento e da coordenacao,
assim como também do controle das técnicas capazes de promover o de-
sempenho eficiente do pessoal, de maneira que a organizacao represente o
meio que permita as pessoas que colaboram com ela alcancar os objetivos
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho.

Fonte: simplessolucoes.com.br



Significa, também, conquistar e manter as pessoas na organizacao, trabalhan-
do e dando o maximo de si, com uma atitude positiva e favoravel, represen-
tando todas as coisas que fazem que o pessoal permaneca na organizacao.

Atualmente as técnicas de selecao de pessoal tendem a ser mais subjetivas
e afinadas, permitindo identificar os candidatos mais idéneos e aptos ao
trabalho, utilizando para isso instrumentos como entrevistas, provas psico-
meétricas e exames médicos.

A gestao de recursos humanos tem suas funcées variando conforme o tipo de or-
ganizacado. Suas funcdes essenciais podem ser destacadas e relacionadas a seguir:

e Ajudar e prestar servicos a organizacao, a seus dirigentes e aos empregados.

e Descreve as responsabilidades que definem cada posto laboral e as qua-
lidades que deve ter a pessoa que 0 ocupe.

e Avaliar o desempenho do pessoal, proporcionando o desenvolvimento
da lideranca.

e Recrutar o pessoal idéneo para cada posto de trabalho.

e (Capacitar e desenvolver programas, cursos e toda atividade que se va ao
encontro do melhoramento dos conhecimentos do pessoal.

e Proporcionar ajuda psicolégica ao pessoal da empresa em funcdo de
manter a harmonia entre estes, além de buscar a solucdo de problemas
entre as pessoas.

e Desenvolver um marco pessoal baseado em competéncias.
e Distribuir politicas e procedimentos de recursos humanos, novos ou revi-
sados, a todos os empregados, através de boletins, reuniées ou contatos

pessoais.

A funcado da gestao de recursos humanos foi ao longo do tempo se redefi-
nindo como mostra o Quadro 6.1 a sequir.



Recursos humanos

Papel desempenhado

Captacdo e selecdo
de pessoal

Retribuicdo ao pessoal

Desenvolvimento
executivo e individual

Funcionarios

Politicas e procedimentos

Fonte: Chiavenatto, 1986

Antes
Politico e centralizado

Coloca anuncios, dirige
entrevistas e confirma
referéncias

Centrada
administrativamente
com praticas incoerentes
dentro da empresa

Informal e dependente de
cada diretor

Errdtico e incoerente

Rigidas, porém sao
rompidas muitas regras

Agora

Descentralizado, por membro das diretivas de cada
divisdo
Prevé os requisitos do pessoal e capacidades que

respaldem o planejamento estratégico

Desenha planos equitativos que vinculam a retribuicdo
com a atuacdo divisional da empresa

Identificacdo de competéncias organizacionais e
individuais que respaldem a empresa

Planos de comunicacdo e acdo: visao, valores e planos

Linhas guia ligadas a tendéncias empresariais e questoes
emergentes

Os objetivos impostos a gestao de recursos humanos dependem das metas
de toda a empresa, 0s quais, em todas as organizacdes, sdo a criacdo ou a
distribuicao de algum produto ou servico.

Como principal objetivo da gestao de recursos humanos de uma empresa é
identificado a melhora das contribuicdes produtivas do pessoal da organiza-
cao, de forma que sejam responsaveis desde um ponto de vista estratégico,
ético e social. Entre outros objetivos encontramos:

e (Criar, manter e desenvolver pessoal com habilidade e motivacao para
realizar os objetivos da empresa.

e Desenvolver condices organizacionais para aplicacao e execucao da po-
litica de recursos humanos e alcance dos objetivos individuais.

e Alcancar eficiéncia e eficacia com os recursos humanos disponiveis.

e Contribuir para o éxito da empresa ou organizacao.

e Responder ética e socialmente aos desafios que apresenta a sociedade
e reduzir as tensdes que a sociedade possa exercer sobre a organizacao.

® Apoiar as aspiracbes de quem compde a empresa.



Cumprir com as obrigacoes legais.

Redesenhar a funcao corporativa do departamento de recursos huma-
nos, convertendo-se em uma consultoria da direcdo da empresa sobre
contratacao, formacado, gestdo, retribuicdo, conservacao e desenvolvi-
mento do pessoal da organizacao.

O Departamento de Recursos Humanos se compde de diversas areas, que
incluem:

Recrutamento de pessoal — trata de atrair os individuos potencialmen-
te qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacao e ob-
ter informacdes a respeito deles para decidir sobre a necessidade de sua
admissao ou nao.

Selecao — compreende tanto a analise da informacao sobre os candida-
tos a um posto de trabalho como a quem se devera contratar-se, sendo
juntamente com o recrutamento fases de um mesmo processo.

Desenho, descricao e analise de cargos — define os deveres e as con-
dicoes relacionadas com o cargo através da descricao dos cargos em uma
relacdo escrita.

Avaliacao de desempenho — é uma técnica imprescindivel na atividade
administrativa e se elabora a partir de programas formais de avaliacdo e tem
como funcao buscar o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa.

Compensacao — é proporcionada pelo salario do trabalhador e tem como
funcao remunerar adequadamente o servico prestado em valor monetario.

Beneficios sociais — sao facilidades e vantagens oferecidas pelas empre-
sas aos seus empregados, podendo ser financiadas total ou parcialmente
pela empresa. Tem por funcdo manter e aumentar a forca laboral dentro
de um nivel satisfatério de produtividade.

Higiene e seguranca — sao as atividades orientadas a garantir condicdes
pessoais e materiais de trabalho, capazes de manter um nivel satisfatério
de salide aos empregados. Sua funcéo esta relacionada com o diagnosti-
co e prevencao de doencas ocupacionais a partir do estudo e controle do
homem e seu ambiente de trabalho.



e Treinamento e desenvolvimento — esta area trata de capacitar em cur-
to prazo os ocupantes dos postos de trabalho da empresa, assim como
proporcionar ao pessoal, programas que enriquecam seu desempenho
laboral; obtendo, desta maneira, maior produtividade da empresa.

e Relagoes laborais — trata da politica da organizacao frente aos sindi-
catos, tomados como representantes das aspiracoes e necessidades dos
empregados, tendo como objetivo resolver o conflito entre capital e tra-
balho, mediante uma negociacdo politica inteligente.

e Desenvolvimento organizacional — estd baseado nos conceitos e mé-
todos da ciéncia do comportamento humano e estuda a organizacao
como um sistema total, tratando de melhorar a eficacia da empresa em
longo prazo mediante interven¢des construtivas nos processos e na es-
trutura das organizagoes.

e Base de dados e sistemas de informacao — tem como funcéo coletar,
armazenar e divulgar informacao, de modo que os gerentes envolvidos
possam tomar decisdes, mantendo um maior controle e planejamento
sobre seu pessoal.

e Auditoria - é definida como a anadlise das politicas e praticas do pessoal
de uma empresa e a avaliacdo do seu funcionamento atual, acompa-
nhados de sugestdes para melhorar. Sua funcao é mostrar como esta
funcionando o programa, localizando praticas e condicoes prejudiciais
para a empresa.

Nesta aula, a gestao de recursos humanos é apresentada como uma especia-
lidade relativamente nova, que surgiu a partir do crescimento e do alto grau
de complexidade das tarefas organizacionais, abordando os conflitos entre
o capital e o trabalho.

A administracao dos recursos humanos iniciou-se primeiramente como
relacdes industriais, passando a administracao de pessoal até chegar ao
conceito de gestao de recursos humanos. Quais as principais diferencas
entre estes trés conceitos?



Descreva as principais funcoes da gestao dos recursos humanos.

Qual o papel desempenhado pelos funcionarios antes e depois da im-
plantacao do conceito da gestao de recursos humanos?

Qual o principal objetivo da gestao de recursos humanos?

Cite quais as principais areas de que se compde o departamento de re-
cursos humanos.






Aula 7 - Gestao dos recursos
mercadolégicos

Objetivos

Apresentar o papel da gestao dos recursos mercadoldgicos da empresa.

7.1 Recursos mercadologicos

Os recursos mercadolégicos compreendem todos os métodos utilizados pe-
las organizacbes para a analise dos mercados consumidor e concorrente,
planejamento de venda, execucao e controle de qualidade, promocoes, pro-
pagandas pelos meios de comunicacao, lancamento de novos produtos no
mercado com novas tecnologias necessarias para a demanda do mercado de
acordo com as exigéncias dos consumidores e assisténcia técnicas.

O papel da gestao dos recursos mercadoldgicos na empresa tem a ver,
portanto, com a movimentacdo de bens do produtor para o consumidor,
passando por um processo de transformacao, podendo-se atribuir como sua

atividade basica a distribuicao dos produtos produzidos pela organizacao.

Outras atividades estao envolvidas no processo de distribuicdo de produtos ou
servicos da empresa, podendo ser classificadas em trés subsistemas principais:

e Comercializacao propriamente dita.
e Distribuicao fisica.

e Atividades auxiliares.

Figura 7.1: Recursos mercadologicos
Fonte: estrategiaemfoco.com.br
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0 termo de origem inglesa
Merchandising designa

um conjunto de técnicas de
otimizacdo da apresentacdo dos
produtos ou servicos no ponto
de venda e seu desenvolvimento
se deve em grande medida

ao surgimento do conceito de
auto-servico e ao crescimento
exponencial de produtos
disponiveis no mercado. O
objetivo do merchandising é
desenvolver acdes de valorizacdo
dos produtos de forma a
influenciar a decisdo de compra
do consumidor.

A atividade de distribuicao dos produtos de uma empresa é muito mais do
que simplesmente vender, sendo um processo que envolve a analise das ne-
cessidades dos consumidores e todo o necessario para satisfazer essas neces-
sidades, compreendendo o planejamento e operacionalizacdao do marketing
a fim de interagir com o mercado, e compreende:

Planejamento e desenvolvimento do produto — atividade importante
para o gue envolve grande numero de pesquisas para de-
terminar as oportunidades de mercado e o comportamento do consumi-
dor para definir suas preferéncias de necessidades, sendo possivel através
de estes dados criarem novos produtos ou modificar os existentes. Outra
preocupacao do planejamento é com a qualidade do produto em termos
de aparéncia e desempenho. Em resumo, a tarefa do planejamento do
produto deve ser desempenhada tendo sempre em mente o consumidor.

Criacao da demanda — envolve todas as atividades necessarias para
fazer com que o consumidor deseje o produto e cabe ao marketing
manter e ampliar esse nivel de satisfacao. As demandas podem ser cria-
das por meio de acbes como:

e Propaganda - ¢ a forma utilizada para a apresentacdo de idéias, bens e
servicos por um patrocinador identificado. E pela propaganda que o pro-
dutor torna o produto conhecido ou lembra o consumidor de produtos
ja no mercado. A propaganda geralmente procura atingir mais de um
objetivo, sendo usada nao sé para divulgar o produto, como também
para divulgar a empresa.

* Publicidade - consiste na divulgacao de fatos ou informacdes respeito de
produtos, servicos ou instituicdes, utilizando os veiculos normais de divul-
gacdo em massa, em carater editorial em seu proprio tempo ou espaco.

e Promocao de vendas — inclui todas as atividades que aumentam e faci-
litam as vendas pessoais e consistem basicamente em exposicoes, feiras,
demonstracdes e outros esforcos especiais para vender produtos. Essas
atividades sao bastante comuns em mercadorias de consumo vendidas
diretamente ao varejo.

e Embalagem - a embalagem auxilia muitas vezes a venda do produto,
levando a comprar o produto por sua aparéncia externa. A criacao de
embalagens é regida por leis que exigem a identificacdo na embalagem



do contetido do produto e informacdes sobre sua composicao, devendo
ser considerados os seguintes aspectos: caracteristicas de desempenho,
caracteristicas fisicas, adequacao da embalagem ao consumidor em po-
tencial, caracteristicas relativas a armazenagem e transporte.

A tarefa de marketing é encontrar alternativas de associar os beneficios do
produto as necessidades e aos interesses naturais das pessoas, estimulando
demandas latentes e revertendo a demanda declinante.

Vendas — a criacdo de demanda lidera a venda propriamente dita, que é a
principal parte do objetivo global de marketing.

Assisténcia ao cliente — é uma complementacao da venda sendo uma das
principais razoes pela qual o cliente volta a comprar o mesmo produto. A
assisténcia ao cliente ndo deve se relacionar apenas ao aspecto técnico que
os produtos podem requerer, mas a atencao que a empresa da ao cliente,
procurando certificar se o produto satisfaz a suas necessidades.

A gestao dos recursos mercadolégicos se ap6ia em 10 mandamentos fun-
damentais:

Analise do mercado - sao as informacdes precisas sobre fornecedores,
clientes, concorrentes e ambiente econdmico que auxiliam na identificacdo
de oportunidades.

Perfil do publico — é preciso identificar as necessidades do consumidor para
tracar os objetivos e as formas de atuacao da empresa, como estabelecimen-
to de precos e canais de venda.

Compras e estoques — é o ponto fundamental da gestdao operacional da
empresa. E preciso saber quanto comprar e qual o estoque minimo, para
evitar a falta de capital de giro.

Custos e formacao de precos — pela andlise dos custos determina-se o
preco ideal de venda do produto o qual deve ser comparado com o mercado
para avaliar a viabilidade do sucesso.

Fluxo de caixa — as informacodes diarias sobre os movimentos de entrada,
saida e saldo permitem projetar estornos ou sobras de recursos.



Ponto de equilibrio — a empresa deve saber o faturamento minimo capaz
de pagar todos 0s seus custos e despesas, podendo com base nisso, estipular
suas cotas minimas.

Planejamento tributario — é preciso saber quantos e quais impostos e tri-
butos serao recolhidos, quais os beneficios e seus efeitos sobre o custo da
mercadoria.

Estrutura comercial — é a estratégia de vendas adotada pela empresa que
definird o grau de penetracao do produto no mercado.

Politica de recursos humanos — mesmo as pequenas empresas devem
ter visdo das atividades, mas sdo necessarios mecanismos de motivacdo dos
funcionarios.

Informatica — a informatizacdo é uma condicao exigida pelo mercado para
que a pequena empresa tenha agilidade e dinamismo; é preciso, porém,
analisar com cuidado os sistemas disponiveis.

Nesta aula, mostra-se que a imagem de mercado e a credibilidade de uma
empresa perante 0 ambiente externo sao recursos mercadolégicos disponi-
veis para a empresa representar seu posicionamento e de suas marcas, ou
seja, aquilo que os consumidores enxergam da propria organizacao e dos
seus bens ou servicos produzidos.

Qual o papel da gestao dos recursos mercadolégicos na organizacao?

A gestao de recursos mercadolégicos compreende diversas etapas. Que
etapas sao estas e de que sao compostas?

Quais os fundamentos da gestao dos recursos mercadolégicos?



Aula 8 — Gestao dos recursos materiais

Objetivos

Apresentar os recursos materiais da empresa.

8.1 Recursos materiais

Os recursos fisicos ou materiais compreendem o espaco fisico, os prédios
e terrenos, as instalacoes fabris e administrativas, o processo produtivo, 0s
equipamentos e utensilios utilizados pela organizacao a tecnologia utilizada
no processo de producdo dos bens e servicos produzidos pela organizacao.

Figura 8.1: Recursos materiais
Fonte: logismarket.ind.br

8.2 Gestao da producao
A gestdao da producdo trata das atividades que envolvem o processo de
transformacao, se concentrando em trés atividades basicas:

Especificar e acumular materiais de entrada — atividade relativa aos re-
CUrsos necessarios para que a producao tenha um fluxo continuo. Nessa fase
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sao tomadas decisdes de onde produzir e como garantir 0s equipamentos e
as instalacoes e a matéria-prima. Todas essas atividades devem ser executa-
das antes que o processo produtivo tenha inicio.

Instalacao do processo de producao — essa atividade envolve desenho
de instalacdo do processo produtivo a ser usado e estd relacionada com as
decisdes sobre o tipo de processo, equipamento e maquinas a serem usados.

Coordenacao e operacao do processo produtivo — aqui o objetivo é
produzir de forma eficiente, incluindo as atividades operacionais: rotina de
material, programacao, divisao de tarefas, etc.

Essas trés atividades basicas devem figurar no organograma da empresa de
forma que permitam perfeito relacionamento entre elas, uma vez que sao
interdependentes.

Os conceitos e as técnicas tradicionais de producao desenvolvidas nos pro-
cessos de producao das organizacoes serviram de laboratério para o desen-
volvimento e melhorias de técnicas e ampliacdo dos conceitos operacionais
das empresas propiciando mudancas significativas na nossa sociedade, no
final do século passado, que passou de uma orientacdo para a producao de
bens de consumo duraveis e nao duraveis para uma orientacao de consumo
de servicos.

Em um ambiente de crescente aumento da competitividade as organizacoes
podem apoiar-se na gestao de recursos para obterem eficiéncia de seus pro-
cessos internos no sentido da melhoria de seus produtos e servicos. A nova
forma de competicao global exige comprometimento continuo e completo
aperfeicoamento da gestdo de seus recursos administrativos, financeiros,
humanos, mercadolégicos e materiais.

Em um ambiente turbulento e de incertezas, o sucesso das empresas nao
depende somente da eficiéncia de suas operacoes internas, como também
precisa estar atenta as mudancas do ambiente externo, buscando sua adap-
tacao a ele, pois seus impactos podem afetar a sua continuidade muito mais
profundamente do que politicas e melhorias internas.



Nesta aula trata-se da gestao dos recursos materiais orienta e controla as
atividades de materiais da organizacao, conforme os planos estabelecidos
e a politica adotada. Elabora rotinas de trabalho, tendo em vista a implan-
tacao de sistemas que devem conduzir a melhores resultados com menores
custos, o que demanda a utilizacdo de organogramas, fluxogramas e outros
instrumentos de trabalho.

Quais as atividades basicas que envolvem o processo da producao?



BISPO, C. M. Clusters, Aliancas e Vantagem Competitiva sob a Interveniéncia da
Construcdo da Base de Recursos: a estratégia do setor de confeccdes da Cianorte —
PR. 2004. 233 f. Dissertacao (Mestrado em Administracdo) — Pontificia Universidade
Catolica do Parana, Curitiba, 2004.

BOWDITCH, J. L; BUONO, A. F. Elementos de Comportamento Organizacional. Sao
Paulo: Pioneira, 1997.

BRUSCH, C. G; GREENE, P. G; HART, M. M. From Initial Idea to Unique Advantage: the
entrepreneurial challenge of constructing aresource base. The academy of management
executive. v. 15,n. 1, p. 64-78, Feb. 2001.

CHIAVENATTO, . Introducdo a Administracao. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1986.

___. Administracao de Empresas: uma abordagem contigencial. Sdo Paulo: Editora
Makron Books, 1994.

__.Recursos Humanos. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1998.

DRUCKER, P. . Pratica da Administracdo de Empresas. Sao Paulo: Editora Thomson/
Pioneira, 2002.

GITMAN, L. J. Principios de Administracdo Financeira. Sao Paulo: Editora Pearson
Addison Wesley, 2004.

JOHNSON, R. W. Administracao Financeira. v. 1, 3. ed. Sdo Paulo: Livraria Pioneira
Editora, 1973.

KATZ, D. KHAN. L. Psicologia Social das Organizacdes. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 1987.
KONTZ & O'DONNEL. Fundamentos da Administracao. Curitiba: Pioneira, 1981.
KWASNICKA, E. L. Introducao a Administracao. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 1999.

MAXIMINIANO,A. C.A.Introdu¢ao a Administracdo: uma abordagem comportamental.
Sao Paulo: Atlas, 1981.

MONTANA, P. J. E.; CHARNQV, B. H. Administracdo. Sao Paulo: Saraiva, 1988.
ROOS, S. A. Administracao Financeira. 2. ed. Sao Paulo: Editora Atlas S. A., 2002.

SA, A. L. Administracdo Financeira: introducdo a financas de empresas. 1. ed. S&o
Paulo: Editora Atlas S. A., 1969.



SANTOS, E. O. Administracdo Financeira da Pequena e Média Empresa. Sao Paulo:
Editora Atlas S. A., 2001.

SANVICENTE, A. Z. Administracdo Financeira. 3. ed. Sdo Paulo: Editora Atlas S. A.,
1987.

SECURATO, J. R. Decisdes Financeiras em Condicoes de Risco. Sao Paulo: Editora
Atlas S. A., 1996.

SILVA, J. P. Andlise Financeira das Empresas. 3. ed. Sdo Paulo: Editora Atlas S. A.,
1995.

VAN HORNE, J. C. Politica e Administracao Financeira. v. 2, 1. ed. Rio de Janeiro:
Livros Técnicos e Cientificos, 1979.

___.Financial Management and Policy. v. 1, 12. ed. New Jersey: Prentice Hall, 2001.



Claudio Weissheimer Roth ¢ professor do Colégio Técnico Industrial de
Santa Maria, lotado no Departamento de Mecanica, onde ministra as discipli-
nas de Producao Mecanica e Gestao Industrial. Graduado em Engenharia Me-
canica pela Universidade Federal de Santa Maria/UFSM (1979), diplomou-se
Mestre em Administracao, UFSM (2007) e Doutor em Engenharia Agricola,
UFSM (2010).



