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RESUMO

Se um projeto é concluido com éxito, o planejamerd execugdo devem ter tido uma
formulacdo correta. Um mau planejamento leva asewoque pode criar desvios de custos,
tempo e qualidade. Toda organizacao é criada pargiraum objetivo, e 0 sucesso disso &
determinado por um ou mais aspectos que restrirrgsna realizacdo durante o caminho, pois,
se eles nado existissem, as conquistas (ganhoa)rsenrfinitas. Apesar disso, a empresa pode
apostar no planejamento e tomando por base algengpéos de éxito para diminuir esses erros
na conduta dos negdcios. No caso deste trabaltfm satados temas como o gerenciamento de
projetos e a aplicacdo da teoria das restricdes rparimizar danos e, assim, contribuir para o
planejamento de vendas, proporcionando uma vis@daathos conteldos a serem considerados

para fornecer apoio aos gerentes do projeto.

Palavras-chave: Qualidade; Gestao de Projetosa@esgendas.

ABSTRACT

If a project is successfully completed, the plagnand execution must have taken a
correct formulation. Poor planning leads to errerkich can create cost variances, timing and
quality. Every organization is created to achiewehjective, and the that success is determined
by one or more aspects that restrict their achieveralong the way, because if they did not
exist, the gains (earnings) would be infinite. Ngiveless, the company can invest in planning
and based on some examples of success to redwseedtrers in the conduct of business. In the
case of this work, will cover topics such as projpanagement and application of the theory of
constraints to minimize damage and thus contridotesales planning, providing a broad

overview of the contents to be considered to pmeugpport to project managers

Keywords: Quality, Project Management, Managentgales.
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INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos surgiu como uma g@dis com as praticas
aceitas, as ordens profissionais e os codigos miduta. Entre os mais referenciados se
encontra a Geréncia de Projeto PMI, fundada em.1PBB estabelece padrdes para o
gerenciamento de projetos, fornecendo a certifcpcafissional. Publica a guia de PM

BOK, juntamente com outros padrbes do PMI.

Outra organizacdo que fornece padres é a Orgaozinternacional de
Normalizacao (International Organization for Staxdaation), conhecido como ISO,
que através da norma 10006:2003, cujo titulo étéBia de gestdo da qualidade:
diretrizes para a gestdo da qualidade em projetosiece uma abordagem estruturada
para a gestdo otimizada de todos o0s processosvatoglno desenvolvimento de
qualquer projeto. Sua finalidade é fornecer origiasobre questdes relacionadas com
0s elementos, conceitos e praticas de sistemas uddidage que podem ser
implementados na gestao de projetos ou que poddhoraea qualidade da gestdo do

projeto.

A qualidade da gestdo de projeto envolve, em prariagar, a qualidade dos
processos de projeto e, por outro, a qualidadedetp final (produto/servi¢co). Ambos
S840 necessarios e requerem um tratamento sistenmiagge-se garantir a satisfacdo do
cliente dentro dos ideais que representam as regi@s objetivos da empresa e da
equipe de planejamento em si. A norma abrange uploaespectro de projetos, em

magnitude, intensidade e especializacao.

O gerenciamento de projetos € o uso disciplinaglccertos conhecimentos,
técnicas, ferramentas e habilidades para criar uodupo ou servigco Unico.
Tradicionalmente, o processo de gerenciamento @jetps néo faz distingdo entre os
diferentes tipos de projetos. A escolha de quegssms serdo usados em qualquer
situacao é deixada ao critério do gestor do projegie estudo critico analisa ainda o
planejamento sob o viés da teoria das restricd@mocuma estratégia de melhora

continua, por meio da identificacdo de erros presem planejamento de vendas.

Para isso, o trabalho ira detalhar os princip&sdos em que se baseia a teoria

das restricbes, uma explicagdo sobre os processpersamento e a metodologia de
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aplicacdo e, em seguida, tenta expor 0 mecanistitaap para determinar a estratégia
inicial, a implementacéo do plano estratégico eessltados da aplicacdo. Finalmente,
detalha os ramos negativos (obstaculos) encontmnaolgeocesso de planejamento, as

estratégias para minimiza-los e os resultadossfiti@iprocesso.
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REFERENCIAL TEORICO

1 Capitulo 1: Gerenciamento de projetos e sua relacdoom o planejamento de

vendas

1.1  Geréncia de projetos: definicbes

A analise da literatura da area indica que a indpoia dos processos foi
aparecendo de forma gradativa nos modelos de gastdegocios. Nao surgiram como
uma for¢a prometendo a solucéo definitiva pararoBlpmas de gestdo, mas sim que 0s
estudiosos da area o foram considerando graduamanito util. Ainda assim, a
analise do processo produziu progressos signifimsti especialmente em modelos
organizacionais baseados em qualidade total.

Do ponto de vista dos conceitos da Gestao de uiidotal (Total Quality
Management), conhecido como TQM, os resultados me pwjeto dependem da
variabilidade natural do processo de implementagagerenciamento do projeto em
questdo. Agora, tanto na empresa como no Gerentiande Projetos, tem se
desenvolvido, com o passar do tempo, a analis@meessos, tendo uma maior énfase
na ultima versdo do PM BOK 2004, que define um ¢geo como sendo um conjunto
de acles inter-relacionadas e atividades realizpdes alcancar um resultado, de

primeiro de produtos, de resultados ou de servicos.

Os processos do projeto séo realizados pela eqgig@ojeto. Esta definicdo
pode ser complementada com a norma do ISO 100fcantando que um processo é
conjunto de atividades inter-relacionadas ou ititeas que transformam matérias-
primas em produtos. Porém, para entender essecgeramto, € preciso definir um
projeto. Segundo Tuman (1983):

Um projeto é uma organizacao de pessoas dedicadagispm
atingir um propdsito e um objetivo especifico. O®jgtos
geralmente envolvem gastos, acdes Unicas ou engimesmos
de altos riscos, e tém de ser completados numea datd por um

montante de dinheiro, dentro de alguma expectatiea
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desempenho. No minimo, todos 0s projetos necessiageus
objetivos bem definidos e recursos suficientes pmoderem

desenvolver as tarefas requeridas (TUMAN, 1983%)p.2

Entdo, qualquer processo de trabalho, ndo impatayrande ou pequeno,
complicado ou simples, envolve trés componentexipis. O primeiro deles refere-se
as entradas, que sdo os recursos do ambiente @xirechuindo recursos ou saidas de
outros subsistemas. Outro componente seriam oegs0s de transformagéo, ou seja,
as atividades de trabalho que transformam as estragregando valor a elas e fazendo
dessas entradas, as saidas do subsistema em qéEstadtimo, temos as saidas, ou
seja, os produtos e servicos gerados pelo subsistatitizados por outro sistema no

ambiente externo.

Maximiano (1997) descreve algumas condicfes quactEizam um processo.
Primeiro, € importante que se possam descreventasdas e saidas. Além disso, o
processo deve estar preparado para cruzar um o8 limakes organizacionais
funcionais. Outra condicdo descrita pelo autoreua das caracteristicas importantes
dos processos deve ser que eles sejam capazes udar corerticalmente e
horizontalmente a organizacdo. Também é preciso $abre os objetivos e propdsitos,
em vez de acdes e meios. Um processo respondgy@nfger'o que”, e ndo a "como”
(MAXIMIANO, 1997, p. 12).

O processo deve ainda ser facilmente compreendogpalquer pessoa na
organizacdo, além de o nome atribuido a cada poga®cisar ser sugestivo quanto
aos conceitos e atividades incluidas nele. Aléem aaslicdes, os projetos devem
atender a exigéncias basicas caso queiram sucasseoucao. A primeira delas € que
todos os processos devem ter um responsavel ddeigaa@a assegurar a conformidade
e eficacia continua com as diretrizes que guiam@io.

Além disso, todos 0s processos-chave relevantesyiser capazes de satisfazer
os ciclos do modelo PDCA: planejar, programar, revenelhorar. Devem ainda ter
indicadores para mostrar graficamente a evolu¢cé® rdesmos. Eles tém que ser
planejado em fase P, tem que garantir a conformeigedfase D, tem que servir para

rastrear a fase C e deve ser usado na fase Ajpatara/ou estabelecer metas. Por fim,
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devem ser auditados para verificar 0 cumprimengéficcia dos mesmos. Isto requer
documentar através de procedimentos. Um aspetimogoara 0 sucesso dos projetos é
o da sua administracdo (Gerenciamento do Projde&f)jnida como a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para inighlmejar, executar, controlar e
encerrar as atividades que visam atingir as nelsss ou expectativas das partes

envolvidas com relacdo ao projeto.

Desde o inicio da década de 1990, o GerencianwmtBrojetos vem
apresentando uma caracteristica mais gerencial mesarial, perdendo o carater
tipicamente técnico e revelando-se uma ferramerteagdinaria, que permite a
organizacdes responderem com mais rapidez as damaretentes a projetos (gestdes
de mudancgas, comunicag¢des, qualidade, prazos, scustpectativas e outras).
Atividade é o mesmo que operacdo continuada trabak natureza repetitiva,
estruturado em operacdes inter-relacionadas. Ee\aipées tipicamente rotineiras e de

carater permanente. Normalmente possui as segearasteristicas:

. N&o possui um limite de prazo definido para término
. Visa manter produtos e/ou servi¢os para a orgadizac
. Possui uma equipe de trabalho relativamente fixagdd em vista seu

carater permanente.

Projeto € um empreendimento temporario, realizadmaneira coordenada, que
visa alcancar objetivos especificos com caraciesistingular. E temporéario porque
deve possuir um inicio e um fim bem definidos, ema que caracteristica singular
significa nunca ter sido feito antes. No intui® germitir uma geréncia mais eficaz e
eficiente, um projeto deve ser planejado por meiaimia sequéncia previsivel de acdes
que se desenvolvem dentro de limites de custo wai® definidos. Tipicamente, um

projeto possui as seguintes caracteristicas:

* Possui inicio e fim bem definidos;
» Visa gerar produtos e/ou servigos originais paseganizagao;
» Requer coordenacdo e gerenciamento;

» Pode ser organizado em fases ou etapas, ou aingeaades produtos;
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e “Possui uma equipe de trabalho relativamente \ptétido em vista sua

temporalidade.”

A adocao dessas praticas reduz a ocorréncia dbkepras comuns em projetos

gue podem ser evidenciados a partir dos graficos:

Principais razdes para introducio do Gerenciamento de Projetos

| Projetos mais complexos | 29% |
Pressdo de prazos 23% |
M® crescente de projetos 17% |
Razoes de qualidade 13% |
EP‘ressﬁo do Mercado 13%
Rotatividade da equipe 3%

| Novos cendrios | 2% |

Fonte: http:/fwww.aec.com.br

Beneficios do Gerenciamento de Projetos na organizagio

Transparéncia elevada - 30%
Melhor gestdo do projeto 28%
Maior controle do projeto 22%
Melhor comunicagdo - 13%
Mais empreendimentos - 7%

1.2 Abordagem do PMI

Project Management Body of Knowledge (PM BOK) é termo abrangente
que descreve a soma de conhecimentos dentro dessgufde gerenciamento de
projetos agrupada em um guia. A estrutura de comieato completa do gerenciamento

de projetos inclui o estudo das praticas compravage se aplicam ao projeto, como
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também o conhecimento de praticas inovadoras e;adas que tém sido objeto de uso

mais limitado.

O principal objetivo da orientacdo da PM BOK ¢ oidientificar e descrever
esse subconjunto do corpo de gerenciamento detgsajee € geralmente reconhecido
como “melhores praticas”, o que significa que ohsmimento e as praticas descritas
sdo aplicaveis a maioria dos projetos, e que existeconsenso generalizado sobre o

seu valor e utilidade.

As “boas praticas" significam que ha um consensal gk que 0 uso correto
dessas habilidades, ferramentas e técnicas poderengar as chances de sucesso em
uma ampla série de projetos diferentes.

A proposta do manual do PM BOK ¢é fornecer um volEaimicomum dentro da
profissdo e da pratica de gerenciamento de prgjet@ falar e escrever sobre
gerenciamento de projetos. A instituicdo que elaldor PM BOK, ou seja, o PMI, fala

sobre os objetivos do guia:

O PMBOK enfatiza a aplicacdo de conhecimento, [uaules,

ferramentas e técnicas como aspectos fundamentas @
gestdo de projetos, tendo como objetivo atendesuperar as
necessidades e expectativas dos interessadosh@tddes). Do
ponto de vista pratico, enquadrando-se 0s profgessategorias
adequadas, é possivel aplicar de forma mais ou sriatensiva
as técnicas e ferramentas de gerenciamento detqedjeMl,

2000).

O Project Management Institute utiliza este documeomo base e referéncia
para a gestdao de programas de desenvolvimentosgimfal do projeto. Sob a
orientagcdo do PMBOK (2004), os gerentes de prajeteem lidar corretamente com
nove areas de conhecimento, nas quais sédo idadtc44 processos (no PM Guia
BOK 2000, foram identificados 39 processos), que @#&ididos em 5 grupos de
processos (RABECHINI, 2004).
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As principais vantagens desse modelo sdo quealimente, ele é reconhecido
internacionalmente para mais de 185 paises e bsseaias melhores praticas, ou seja,
nos projetos que deram certo na pratica. Alem diesnece as ferramentas e técnicas
necessarias para concluir com éxito cada uma das fia vida do projeto. O guia PM
BOK pode ser usado em qualquer projeto, ndo importipo ou tamanho da
organizacdo, além de ele ser projetado para féodegso de entender e definir as

entradas de cada processo, ferramentas, técnseadas necessarias.

Os principais problemas deste modelo € que elenlexo e inflexivel para uso
em pequenos projetos, além de ser burocratico renga de mudancas. O Project
Management Institute (PMI) é uma instituicdo sens fiucrativos, que iniciou suas
atividades em 1969 na Pensilvania, EUA, cuja migsdieelhorar a compreensao e a
pratica do gerenciamento de projetos identificandefinindo, documentando e
patrocinando praticas de gerenciamento de projgtidmente aceitas e uma linguagem
comum de gerenciamento de projetos. Para disseessas padrfes de gerenciamento
de projetos, utiliza o Guia conhecido como PMBOIRreject Management Book of
Knowledge, onde esta registrado o conjunto de aomemtos em gerenciamento de
projetos. Este guia contém todo o conjunto de segrprocedimentos para o adequado
gerenciamento de projetos, e sua primeira edicaenfo 1987. O guia é atualizado
periodicamente em tarefa colaborativa com a ppd@io de grande numero de
profissionais. A quarta e Ultima edicdo foi lancaglm 2008 na lingua inglesa
(www.pmi.org). Atualmente sdo cerca de 280.000 ipsainais certificados (PMP —

Project Management Professional), atuando em lis@pa

1.3 Abordagem ISO 10006/UNE 66916

A norma ISO 10006:2003 tem como titulo SistemaGastdo da Qualidade.
Sendo um conjunto de diretrizes para a gestdo didgde em projetos, ela fornece
uma abordagem estruturada para a gestdo otimiztiadds os processos envolvidos
no desenvolvimento de qualquer projeto. Ela podeusada pelas organizacdes para
garantir que os projetos sejam implementados delaczom o processo de padrao de
qualidade ISO 9001:2000 do sistema de gestdo delaude, embora o uso de ISO
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10006 no processo de certificacdo de terceirossefoum requisito. A norma pode,
entretanto, ser usada como uma base para um asotidoas organizacdes envolvidas
no projeto. A ISO 10006:2003 substitui a ISO 100067.

Esta norma internacional ndo € em si um guia ‘ggn@&nciamento de projetos”.
Trata-se de uma orientacdo para a qualidade nosegsws de gerenciamento de
projetos. A orientacdo sobre a qualidade nos psoseselacionados ao produto do
projeto, e sobre o enfoque baseado em procesdnatada na norma ISO 9004. A
norma reconhece que existem dois aspectos na iraptagéo de qualidade nos
projetos, os relativos aos processos e o0s refeadgsoduto deste. O ndo cumprimento
de qualquer um destes dois aspectos pode ter sfeigmificativos. Os principios

basicos dessa abordagem, para obter um Projetestédzda Qualidade séo:

» Responsabilidade de Gestao

» Gestéo de Recursos

» Gestéo de Processos

* Andlise de Medic&o e Melhoria

A 1SO 10006, Gestdo da Qualidade - Diretrizesapar qualidade no
gerenciamento de projetos, fornece elementos paraistema de gestdo e qualidade,
conceitos e praticas para alcancar a qualidade enengamento de projetos. Esta

afirmacéo abrange temas como escopo, custo, termpo, e assim por diante.

1.4  Problemas identificados no planejamento de venda

Este trabalho concentra-se em estudar o plansjande vendas. E sabido que
as vendas nada mais sao do que um servigo e p@tata diversos tipos. As empresas
de servicos sdo aqueles que se dedicam a prestasenitco a comunidade, por
exemplo, uma companhia aérea que presta servicdsadsporte aéreo. E o caso

também de uma clinica, que disponibiliza hosptaiservicos de saude.
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Para o setor a que pertencem, basicamente, poddass#fica-las em publica,
privada e mista. As empresas publicas sdo aqueapertencem ao Estado, ou seja, 0
capital vem do setor publico, como exemplo: as esgs de agua potavel, energia
elétrica, entre outras. As empresas privadas saelasjformadas com capital privado,
isto é, por pessoas isoladas ou coletivas, tai®aoma loja de artigos de papelaria, um
restaurante, negoécio de compra e venda de veiceidse outras. Por fim, as joint
ventures ou mistas sdo aquelas cujo capital pertanambos os setores: publico e

privado, como empresas de mineracdo, as empresaseeto, entre outras.

Este topico ira apresentar uma pesquisa desenagbhod um grupo focal, que
traz uma empresa de servicos em seu foco, no casa,agéncia de viagens. As
principais limitacdes que afetavam os servicostades pela entidade desse estudo

eram:
- Excessiva dispersao hoteleira dos clientes

- Dificuldade com a imagem

- Dificuldades com atendimento personalizado

- Dificuldades em vender produtos opcionais

- Nao dispbem de transporte proprio

- Dificuldades de comercializagcédo do Produto Melitiho
- Indisponibilidade de publicidade para a venda

Apés a conclusdo deste estudo, os pesquisadoretuicam que as solugdes
para 0s principais constrangimentos que afetam sen¥®lvimento do turismo na

agéncia em questao sao:
- Concentracéo hoteleira

- Iniciar a reparacao de capital dos pontos deaend
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- Melhorar o estado do transporte para prestastéssia aos representantes de meios

efetivos de comunicacao.

- Dar preferéncia aos candidatos do processo dedetom mais de um idioma
- Programar um estimulo para os resultados de gad@lprodutos opcionais

- Negociar clausulas contratuais que penalizamas@io transporte

- Promover seminarios na rede de vendas sobreduferiultidestinos

- Ter orcamento para a publicidade

O que o grupo realizou foi um projeto de melhofi@seado nas teorias de
gerenciamento de projetos, buscando minimizar pggdameio de solugdes criativas e
gue seguissem 0s principios dessa geréncia. Par adieese estudo, percebeu-se uma
série de diretrizes do gerenciamento de projet@sopcem pratica. Dessa maneira, €
importante que os gestores definam a meta da eanguesadministram isso vai ajudar
na tomada de decisdes. Outra conclusdo € que msipgios basicos da geréncia de

projetos sao elementos de suporte para gerenliigarar uma boa gestéo de processos.

E fundamental ainda identificar as limitagdes s@fi na consecucdo dos
resultados desejados. A analise de do projeto eenampresa de servi¢os varia muito
em relacdo a uma empresa industrial, por exemg@apametros de implementacéo e
gestdo nas empresas de servicos exigem um enftiguoeeate personalizado. Assim,
alguns deles ndo se aplicam ou n&o produzir remdtaignificativos para algumas
empresas. E por isso que o gerenciamento de mogetam método que tem como
caracteristica a unicidade (CARVALHO, 2004). Elentxe, por outro lado, um corpo
de teoria e metodologia que ajuda o gestor a seeotmar e descobrir onde ele deve

agir.

1.5 Consideracdes do capitulo

O sucesso de um projeto depende das habilidadeshe@mentos que o diretor
e a equipe do projeto tém sobre o mesmo. O conketintontido na PMBOK e I1SO
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10006 representa uma ferramenta necesséria e iedgear@ a gestdo do projeto de
maneira eficaz. Existem semelhancas entre eles, taadém diferencas. Se
combinarmos essas duas diretrizes, obtemos um @quaais abrangente para realizar
um projeto a ser concretizado. Entdo, o melhor gara gerenciamento de projetos é a
aplicacdo de uma combinacdo das normas e dirett&PdBOK ISO 10006.

Ao gerenciar um projeto, ISO 10006 fornece origdea claras a serem seguidas
para garantir a conformidade com os padrées dédaqdal No entanto, a gestdo de um
projeto que usa a PM BOK € um desafio. Um projetdepusar muitos dos elementos
da PMBOK, mas nao garantir que seus processos sigagnalidade. A familiaridade
entre esses dois guias de boas praticas sera udeepuma garantia de sucesso, desde
gue os diretores e equipes de projetos conheceremagwzrofundidade e apliquem em

seus projetos, com bom senso.

Capitulo 2: Teoria das Restricdes aplicada ao plajemento de vendas

2 Definicdo da Teoria das Restricdes

A Teoria das Restricbes (TOC) € uma metodologitersisa de gestdo e de
melhoria de uma empresa que reconhece que a saiipat]) de qualquer sistema, no
qual a saida de uma etapa depende saida de umaiswetapas anteriores, estara

limitado (ou restrito) pela etapa menos produtiva.

Em outras palavras, conforme Goldratt (princip@riteo do tema), a forca de
qualquer cadeia depende de seu elo mais fracospite da importancia da teoria das

restricbes, Cox Il & Spencer afirmam:

E fato que as organizacdes cada vez mais vem sergdalas a
otimizar processos, minimizar seus custos, e awanesua
produtividade, sob pena de, se ndo o fizerem, pardenercado
em um mundo cada vez mais competitivo e sem fr@stei
Como atingir estes objetivos tem sido na verdadgramde

desafio enfrentado por seus gestores. A TOC ofetsna
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alternativa bastante interessante para esta equasgéalizando

a empresa ndo em partes isoladas, mas como unmaiste
integrado. Mais especificamente, um conjunto demeidos
entre os quais ha algum tipo de ligagdo. O desemapglobal

do sistema depende dos esforgos conjuntos de wslaeus
elementos. Assim como em uma corrente, a empresa férte
guanto o seu elo mais fraco. Logo, se quisermosarea o
desempenho do sistema, precisamos conhecer suapglin
restricdo e atuar nela, de forma a promover umegsm de
melhoria continua (COX Ill & SPENCER, 1997, p. 16).

O objetivo de qualquer negdcio lucrativo é fazarhdiro sustentavel, isto é,
satisfazer as necessidades dos clientes, funaisnéracionistas. Se vocé nao ganhar

uma quantidade suficiente € porque algo esta imgedsuas restri¢coes.

Ao contrario do que parece em todos 0s negOciades®ipoucas restricdes que
o impedem de fazer mais dinheiro. Estas restrigi@es sdo sinbnimas de recursos
escassos. E impossivel ter uma quantidade infileiteecursos. As restricbes sdo o que
impede a organizacéo de alcancar seu melhor desbmpeen relacdo ao seu alvo, séo
geralmente critérios de deciséo errada.

TOC postula que o objetivo € ganhar mais dinhardgscreve trés maneiras

para atingir:

* aumentar o rendimento

* reduzir o estoque

* reduzir as despesas operacionais

Em “A meta”, Goldratt define o “throughput” comovalocidade na qual um
sistema gera dinheiro através das vendas (GOLDRA®92). Jonas, um personagem
da histéria do livro, que interpreta o papel deaonsultor, diz que, “enquanto que em

operagcBes de manufatura, se mede a producdo enmuceddas suas etapas, 0 Unico
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‘throughput’ que interessa é o que sai ao findlirtaa producdo a ser vendido, porque
isso ajuda a conseguir a meta” (GOLDRATT, 1993)p.

Enquanto isso, o inventario é definido como toddimheiro que o sistema
investiu na compra de coisas que quer vender, etm@s despesas operacionais sao
definidas como todo o dinheiro gasto pelo sisteara pransformar inventario em ganho
(throughput). Como salientado por Goldratt, as tnpuodades de ganhar dinheiro
através da reducdo de inventario e despesa opeahaibhegam a zero, enquanto
oportunidades para ganhar dinheiro através do aomelo throughput sé&o

ilimitadas. Rabechini refor¢ca as vantagens dogjpios impostos por TOC:

O objetivo de todo o projeto € entregar todo o ps@rcordado,
com a qualidade esperada pelo cliente, dentro dpope dos
custos orcados. A satisfacdo do cliente esta duegite ligada
aos beneficios proporcionados pelo projeto. Logantp antes
estes produtos forem entregues, mais rapido osfibese
potenciais do projeto podem ser reconhecidos, pelnos na
maioria dos casos. O fator limitante (ou restricéa)habilidade
de tirar vantagem do produto de um projeto é onfeeoimento
da existéncia de uma enorme quantidade de trahzdh® a
realizacdo do mesmo. Isso envolve as tarefas patiaacédo do
trabalho, as pessoas envolvidas, bem como o tesiptivo a
cada tarefa. Desta forma, quanto maior a duracaproieto,
mais tempo sera necessaria para que possam Sdosarg seus
beneficios. A definicdo de caminho critico em umjgio € a do
caminho de menor folga em todo o diagrama de ieifeROK,
2004), e, consequentemente, uma das maiores pee@Egdo
gerente de projeto. Em sintese, o tamanho do camgritico
define o tempo de duracdo do projeto. Logo, pode se
considerado como a sua principal restricdo (RABEGH2004,
p.12).
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Goldratt propds o desafio de definir uma meta efrenl todas as nossas ac¢des e formas
de medir o desempenho levando em conta o quards&talteis para alcancar a meta.
Para isso desenvolveu uma série de ferramentdsinc 0 método socratico de
aproximar as cinco etapas do TOC, nuvens e ardaresalidade, com o Unico objetivo
de que sejam ferramentas fortes para identifia@selver os gargalos e, assim, que as

organizacdes atinjam a meta.

2.1  Principios da Teoria das Restricbes

Existem quatro principios basicos em que se bazetaoria restricbes. O
primeiro principio € que cada sistema tenha umtiebje um conjunto de condi¢des
que devem reunir-se para alcanca-lo. Embora egtaese seja obviamente valida em
muitos casos, ha muitas organizacdes que nédo tdinade tempo ou recursos para
definir, sem espaco para duvidas, qual € o setiwahj&Embora definido, muitas dessas
organizacfes ndo estabeleceram as condigbes minguassarias para atingir a meta.
A segunda hipotese € que a soma de oOtimos locatsigl de eficiéncia) ndo é
equivalente a um 6timo sistema. Este é um pressupasgticularmente importante, pois
praticamente qualquer organizacdo no mundo opere s® esta hipdtese ndo fosse
valida.

TOC sugere que as ligacdes ou lacos sdo tdo iampest ou até mais
fundamentais do que elementos do sistema em sioliras palavras, os problemas
mais graves do sistema aparecem entre os elememntés, necessariamente no interior
dos elementos. A terceira hipdtese é que existentonmoucas variaveis -
normalmente, apenas uma - que limita o desempemissttma num dado momento, e
nos referimos a essas limitagdes como restricOegpiaita suposicdo € que ha relacdes
vélidas de causa e efeito por trds de qualquern@géo. Apesar de seguir tais
hipoteses, as empresas devem ficar atentas a détabes que podem interferir na boa

execucao do projeto. Uma delas se refere a alochgéecursos:

A forma como os recursos séo utilizados deve sarsaidla com
muito cuidado. Em outras palavras, 0s processadigcps da

empresa em relacdo a alocacdo de seus recursosiesdo
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fundamental importancia no contexto da restricAm Em
ambiente multi-projeto, o que normalmente limitlegesecursos

de serem mais efetivos em seu trabalho é uma cag#mnde
diversas tarefas ndo sincronizadas, aliada a ultaad® direcao
clara em relagédo as prioridades, resultando emapdgdfoco e

na tentativa de fazer varias coisas ao mesmo témpbamada
multitarefa). Para muitas organizacdes envolvidas projetos
multiplos, a verdadeira restricdo sdo suas préiiti@snas de
lancamento de diversos projetos ao mesmo tempo sem
preocupacao com a capacidade do sistema e semismoarte

estabelecimento de priorizacdo de recursos (QUELHA8S,
p. 5).

Apesar de tais restricdes, é dever do gerenfgajetos antever estes problemas
e buscar solucdes eficazes, baseadas nos prin@pidOC e nos passos a serem

seguidos, os quais serao apresentados a seguir.

2.2 O processo de melhoria continua e a importanc@atejamento

A teoria das restricbes busca uma melhoria focadatinua e acelerada de
sistema. Para conseguir isso de forma rapida, rccéeGoldratt propds cinco medidas
para gerar uma melhoria continua, as quais utilizanestricdo como o fator mais
importante para se concentrar os esforcos de nielleomecessitam de dois pré-

requisitos:

O primeiro pré-requisito é o de que cada sistemaum objetivo, uma razao de
ser. Somente os proprietarios do sistema tém dalole decidir o que sera o objetivo
da organizacdo. Para fins praticos, o objetivo mieresas de vendas para o lucro &
“ganhar mais dinheiro tanto agora como no futui@®m-se que enquadrar esta meta
dentro das necessidades dos grupos de poder, issmgpaem as condi¢des necessarias

para seguir o alvo, estes sao:

* Acionistas



26

* Clientes

* Funcionérios
* A comunidade
* O governo

* Etc.

O segundo pré-requisito presume que, se VOCE egmeta para a organizacao,
€ necessario estabelecer um sistema de medidaswguediquem se nossas a¢cdes nos
estdo levando para atingir a meta de sistema. Uas éeo rendimento, que se refere a
taxa a qual o sistema gera dinheiro através deageh@mbre-se que o rendimento nao

€ gerado quando se produz um produto, mas quavelodédo.

Embora o rendimento ndo garanta a venda ou afdrénsia, aceitou-se que o
fator para contabilizar o rendimento da transac§oando ele deixa de ser reversivel
(quando eles ndo podem devolver a mercadoria). iRentb ndo deve ser confundido
com vendas, porque o valor gerado por estas ndaantaibuicdo liquida para ser
utilizada da empresa, devido aos gastos que tivdeafazer para aquisicdo de matéria-
prima. A verdadeira contribuicdo que é feita patdiladade da empresa seria do valor
do prec¢o dos produtos menos 0s custos totalmenéygs.

Na maioria das empresas, estes custos totalmariteseis (CTV) englobam a
matéria-prima e a comissao, se variaveis, ocasttmarvalor real das contribuigfes, ou
seja, o rendimento. Outro elemento é o investimente representa todo o dinheiro que
a empresa investe para a compra de coisas quegeetender. Dentro desta area, a
maquinaria e os edificios da empresa sdo tambésidewvados, em outras palavras, é

todo o dinheiro que o sistema captura (a inversao).

Os estoques de matérias-primas, produtos em peeproduto acabados séo
valorados unicamente a preco de compra (despesatagegoela matéria-prima). Dessa
maneira, a teoria das restricdes estimula quead®m como todo o dinheiro serd gasto
para transformar investimento em ganho. Para godagre éxito, bem antes das etapas

a serem trilhadas, € importante que se valorizéoom planejamento. O planejamento
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representa um recurso administrativo usado poogEsspara analisar a situagéo atual e
prever realidades futuras, possibilitando “percedeaealidade, avaliar os caminhos,
construir um referencial futuro, estruturando amité adequado e reavaliar todo o

processo a que o planejamento se destina” (HERNKAND, p. 66).

Planejar significa antever problemas e resultgtesistos, preparar solucdes e
agir racionalmente frente a possiveis divergénfiiagas. A estatistica, por meio de
dados probabilisticos pode, portanto, ajudar asresap a preverem cenarios em seus
planejamentos. A elaboracdo de uma agenda de piéesjadas intenta atingirem
finalidades pré-definidas. A respeito da importando planejamento, Hernan explica

que:

Uma atividade premeditada exige deliberacdo quaselovolta para novas
situacbes ou tarefas e objetivos complexos ou quatwhta com acdes menos
familiares. O planejamento também é necessério dguan adaptacdo das acdes €
coagida, por exemplo, por um ambiente critico eramdio alto risco ou alto custo, por
uma atividade em parceria com mais alguém, ou piar atividade que necessite estar
sincronizada com um sistema dindmico (HERNAN, 20@0, 66). No setor
administrativo, como visto, o planejamento estainseécamente ligado a analise de
dados estatisticos, visto que uma empresa devassamhem informacdes concretas e
racionais, para elaborar suas acoes futuras, peg@ado ou ndo com as estratégias

presentes.

O planejamento tem sido uma tendéncia das empoesdemporaneas, para
garantir sua manutencdo no mercado. Dessa maaedstatistica funciona como uma
acao estratégica das gestoes empresariais emdaveaboracdo de acdes futuras que
intencionem enfrentar possiveis ameacas de mereadproveitar as oportunidades
encontradas. E questdo de sobrevivéncia a ademdasiempresas a uma estratégia
planejada, dando a essa uma atencao sistematiespaito disso, o pesquisador fala
das possiveis contribuicbes dos dados estatighaes a elaboracdo de planejamento

estratégico:

Quando se aborda uma probleméatica envolvendo etedtatisticos, estes

devem ser utilizados mesmo antes de se recolheroati, isto €, deve-se planejar a
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experiéncia que nos vai permitir recolher os dadesmodo que, posteriormente, se
possa extrair o maximo de informacao relevante papeoblema em estudo, ou seja,
para a populacdo de onde os dados provém. Quangosde dos dados, procura-se
agrupa-los e reduzi-los, sob forma de amostra,adéeix de lado a aleatoriedade
presente (BRUNI, 2007, p. 71). Além disso, os dadsmtisticos possuem outras
funcdes. Um deles é o de antever problemas e petmér conclusdes acerca da

situacao apresentada, contribuindo para a tomadaaiedes de uma gestao.

O principal objetivo da estatistica €, assim, peirda informagcdo mais precisa
possivel por meio dos dados disponibilizados. &0 com que autores como
Goncalves (1998) classifiguem o planejamento comaamo da teoria da decisdo. De
acordo com o autor:

A teoria da decisdo é uma area interdisciplinaestedo, com
definicbes que relacionam filosofia, matematica seatéstica,
aplicavel a quase todos os ramos da ciéncia, eagank
principalmente a psicologia do consumidor (baseados
perspectivas cognitivo-conductuais). Relaciona-$eraa e ao
estudo do comportamento e fenbmenos psiquicos @daqgee
tomam as decisdes (reais ou ficticios), a ideaijfio de valores,
incertezas e outras questdes relevantes em umaddatsio,
sua racionalidade, as condi¢cbes pelas quais apOprocesso
sera levado a ter como resultado a decisdo Otima
(GONCALVES, 1998, p. 18).

No topico a seguir, serdo apresentadas as etapa®m@ seguidas, para que se

tenha um planejamento eficaz e bem-sucedido.

2.3 Os cinco passos de um planejamento eficaz

Depois de definir os pré-requisitos para a implgiaagio de processo de
melhoria continua, se detalham abaixo os passasfpear no planejamento da teoria

das restricbes. O primeiro passo é identificar strigdio. Neste passo, € preciso
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identificar o elo mais fraco, o fator que esta fando o desempenho do sistema. O
segundo passo corresponde a decidir como exploestracdo. Este termo ndo tem uma

conotacdo negativa.

Explorar significa aproveitar da melhor maneirasgeel a capacidade
disponivel da restricdo. Tem outro aspecto, que d@eotomar decisdes para nao
desperdicar nada de dentro e fora da restricapgéonta com o tempo de inatividade
da planta e da empresa como um todo. O terceireopdeve estar ligado a acdo de
subordinar tudo na organizacdo a decisdo de exporastricdo. A restricdo tem de
marcar 0 passo da empresa, do sistema. Por congsgodos 0s outros componentes
deste devem estar subordinados, para poder exmgogargalo. Geralmente, este € 0

passo mais complicado devido & mudanca culturalsgeemplica tradicionalmente.

O quarto passo relaciona-se a elevar a restrigéi® € o0 momento em que
devemos nos perguntar se a restricdo foi quebrade a processo de identificar e
explorar a mesma (DINSMORE, 1999). Este é um casum, e se em caso afirmativo
acontecer, é hora de passar diretamente para 0 pa€aso contrario, se busca tomar
decisbes para aumentar a capacidade da restrighoocoonsequente aumento do
desempenho do sistema de forma integral. Nesta,ataygtas vezes se precisa investir

em recursos, ao contrario do passo 2.

O quinto passo prevé que, se a restricdo € queeleradjualquer uma das etapas
acima, deve-se retornar ao passo 1 e ndo perméiragnércia torne-se a restricdo do
sistema. Depois de ter concluido a etapa 5, dg&sté quebrada, € dizer que ela j4 ndo
limita o desempenho, mas verificou-se agora qugisoutra restricdo. O adequado €
voltar ao passo 1 para reavaliar a situacéo e &8 elevacao afetar positivamente o

sistema.

Em poucas palavras, ndo é preciso negligencideito eda inércia. Em suma,
quando coexistiu com a restricdo anterior, muitegras foram criadas, como de
operagdo, subordinagdo, politicas, entre outraERY, 2000). E indispensavel
entendermos que voltar para o passo 1 significaaliea situacdo toda, e ndo cair na
inércia de continuar estas regras na nova situd¢a®o contrario, se ndo comecar do

zero, a inércia pode tornar-se a restricdo dorsetenuitas vezes sem cair na conta.
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2.4  Processos de Pensamento Sistémico

Os processos de pensamento sdo uma ferramentavolegia para alcancar
uma melhoria continua na vida empresarial, comocimeado acima, uma vez que é
uma ajuda crucial para identificar, explorar e ragdh as restricbes e encontrar 0s
pontos de subordinacdo necessarios. Se o0 objétivassegurar que os esforcos de

melhoria produzam os resultados desejados, é prexsponder as seguintes questdes:
- O que mudar?

- Mudar para o qué?

- Como provocar a mudanca?

Responder com rigor a estas trés perguntas é cgss@ara obter qualquer
melhoria significativa e sustentavel e proporcioaaestrutura para os Processos de
Pensamento da TOC. A experiéncia do Instituto Adima Y. Goldratt (AGI) usando o
processo de pensamento (TP) em centenas de casoseda Ultima década mostra que
a razdo por que o nucleo do problema nédo foi rekmlem muitas organizaces, é
porque este é realmente um conflito. Conforme s@ie pesquisador Weinberg (1993),

a respeito disso:

A interpretacdo do Processo de Pensamento propektolr OC

€ de que para uma lista de sintomas observaveis, s feita
uma andlise de causa-e-efeito com objetivo de ifd=mt a

causa principal do problema. Nas organizagOes, oblgma

principal € inevitavelmente um conflito ndo resdbyi chamado
pela teoria de Core Conflict ou Conflito Principgaksafiando as
premissas logicas por tras do conflito principak sestricdo €
identificada, permitindo assim tracar estratégiasa pmelhoria
de desempenho. Como cada organizagdo apresenpaGguen

cultura, um plano especifico para implementacacedaategias
€ elaborado, incluindo as acdes a serem tomadasjueson e
quando (WEINBERG, 1993, p. 19).
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Este conflito mantém distraida a organizacdo ena gonstante guerra para
puxar a corda, tentando obter o melhor de mediaEdo. chamado pela TOC de
Conflito Principal. Ao olhar para os muitos probbsnque as organizacdes estao
buscando remediar, inevitavelmente se descobrieacqda um deles esta associado a
pelo menos um dilema ou conflito, dos quais naeéssaida. Estes conflitos podem ser
entre outros, politicas, medidas, procedimentosstexies ou conflitos entre os
diferentes modos de operacdo entre as varias pdatesganizacdo. Enquanto estes
conflitos s&o descobertos, se evidencia que estéprelacionados e sGo componentes

de um conflito mais profundo na base organizacional

O que mudar? A resposta a esta pergunta € O poinEASSO para a
implementagcdo dos processos de pensamento da TO@nenorganizagdo. ISso nos
permite encontrar o conflito central sobre uma tficede andlise, validar este conflito
central e identificar politicas, medidas e compuodatos que reforcam a existéncia dos
efeitos indesejaveis que devem ser eliminados. Ra@ € necessario orientar 0s

esforcos dos seguintes mecanismos, que AGI prozaébadas:
* Processo de Nuvem Genérica
« Arvore da Realidade Atual

O processo de levantar a nuvem genérica visa eacantconflito principal ou
medular sobre um tema de analise proposto. Pava éspreciso seguir 0s seguintes

passos:

Primeiro passo: Descreva o foco de analise prihcijjpe o seu mapa TP

(Processos de pensamento) ird tratar. Pergunte:

O gue eu estou tentando melhorar? Ou o0 que esttantl fazer? Para uma

melhor localizacao, recomenda-se:
* Definir o objetivo do sistema ou subsistema

* As condicdes necessarias para a realizacao dbto
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» Desenhar a cadeia de sistema ou subsistema desgletradas até as saidas

(meta).

Além disso, pode ser util compreender os limiesnfluéncia, responsabilidade
e controle que se tem dentro da cadeia global stensa. A respeito disso, Fleury

defende:

N&o é razodvel negligenciar a incerteza inereritela projeto,
mas sim reconhecer que ela existe como ponto deaaiedo
importante quanto escopo, tempo, custos e qualidzalgorme
sugerido pela Teoria das Restricdes, estratégiafanaa de
gerenciar esta incerteza pode significar a difexeagtre o
sucesso e o fracasso de um projeto (FLEURY, 20001 o

A é&rea de controle se define como o dominio o qoa€E pode alterar sem
buscar a aprovacdo de alguém. Vocé normalmente quuetar de forma independente
em sua area de controle, sem procurar colabordiy@ode outros elos da cadeia. Vocé
pode precisa obter a cooperacao das pessoas rEogRam a Vocé para implementar a

mudanca, mas vocé ndo precisa de sua aprovacamigado.

Em sua éarea, vocé geralmente pode controlar e m@piar mudancas
facilmente. Um tema principal escolhido exclusivateeabaixo desta area € quase
sempre muito pequeno e muito facil de resolvelg paovimentar uma analise completa
do TP. A area de responsabilidade é mais ampleaeagterizada pelo fato de que vocé
é responsavel (formal ou informalmente) do sucessfracasso da area. No entanto,
VOCé precisa para obter a aprovagcao e/ou a colgimmiva de outros elos da cadeia
para iniciar e/ou implementar a alteracdo, porges blogueiam o seu movimento

independente.

Sua area de responsabilidade quase sempre se @G®laeputras areas de
responsabilidade na cadeia. Os principais temawlhedos neste dominio séo
excelentes. Vocé tem que ter certeza que de vaté@nea intuicdo suficiente para usar
o TP efetivamente, que a vocé importe, e as deperaEgarantem que vocé tenha os
obstaculos suficientes na implementacao, que oduzem as porc¢des finais do mapa
TP.
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2.5 A gestéo de projetos com énfase na qualidade

O objetivo dos processos envolvidos no gerencitonela qualidade visa
assegurar que o projeto sera concluido com a quiglidesejada, portanto satisfazer as
necessidades do cliente e os requisitos do proditi@amente, a gestdo da qualidade

tem se preocupado em evitar.

2.6 Mecanismos de controle de qualidade

A gestao industrial tem como base a producao.ig2or pode ser classificada
como uma gestao de processos. A tomada de de@sése tipo de administracdo deve
estar baseada, para além da eficiéncia dos fun@senaima precisa estatistica nos
dados administrativos. Os dados estatisticos s@afuentais, pois tém a capacidade de
antever problemas e permitir tirar conclusbes aceda situacdo apresentada,
contribuindo para a tomada de decisdes de uma oge&taprincipal objetivo da
estatistica é, assim, produzir a informacdo maesiga possivel por meio dos dados

disponibilizados.

E possivel concluir, assim, que a estatistica jpoaédiar no processo de tomada
de decisbes dos gestores dentro de uma organieagéesarial. Na gestdo industrial,
existem técnicas importantes e eficazes para amdim os dados estatisticos e
analisarem-no, denominadas de Ferramentas da @delids principais sao:

» Diagrama de causa e efeito: consiste numa ferranesgtante simples,
mas eficaz, que se baseia em enumerar as provéegisas de
determinado problema, sendo relacionadas ao efpitwvocado,

dispostos de maneira objetiva.

» Estratificagdo: como o nome diz, esta técnica sta&m estratificar, ou
seja, subdividir o problema em questdo em partesoras a partir de
suas origens, para que a avaliacdo dos dados egpesipossiveis

solugcbes do mesmo sejam mais facilmente visualizada

 Gréafico de Pareto: resumidamente, este grafico mmost

guantitativamente, as causas mais significativasprevaveis de
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determinado problemas, as quais sdo expostas deirmalecrescente
(da mais provavel a menos significativa), sendo @taga posterior a

estratificacao.

* Os 5W e 2H: este mecanismo representa um planocde a ser
estabelecido apds a analise das causas signifisatis qual ira
concentrar-se em elaborar acbes corretivas, obedeces prioridades
apontadas nas etapas anteriores. O nome destandetea foi assim
estabelecido por juntar as primeiras letras doseso(em inglés) das

diretrizes utilizadas neste processo:

What: O que sera feito (etapas)

Why: Por que sera feito (justificativa)

Where: Onde sera feito (local)

When: Quando sera feito (tempo)

Who: Por quem sera feito (responsabilidade)
How: Como sera feito (método)

How much: Quanto custara fazer (custo)

 Folha de Verificagdo: apdés o estabelecimento dos &W2H, e
implantadas as medidas, resta agora verificar araedto do plano de
acao, por meio de um monitoramento das etapas.élgsossivel por
meio da Folha de Verificagdo, em que sao computath$os e
informacdes do processo. Além de seu aspecto aeglay, a0 comparar
o efetivo e o planejado, este mecanismo é impa&tpata a andlise da
eficacia (ou ndo) das acbes corretivas que estadosemadas pela

empresa.



35

As ferramentas apresentadas colaboram ainda parenp@ratica o método PDCA, o

qual sera abordado no topico a seguir.

2.7 Método PDCA de gerenciamento de projetos

A sigla PDCA deriva de quatro acdes: Plan-Do-ChEdjist. Em portugués,
este método incorpora as agfes de planejar, exgeatdicar e ajustar. Este método é
comumente adotado pelas empresas para auxiliarerengamento de processos,
atividade muito comum na gestao industrial. A @doge um método pode ajudar
na organizacao interna da administracéo, vistorgpeesenta um mecanismo para se
reunirem dados e, assim, chegar a uma ideia nm&ti&sca e geral de determinada
situacdo. Com o PDCA ndo é diferente, pois estsadaino controle de processos e de

qualidade. Werkema reforca tais afirmacdes ao castpie:

PDCA é um método amplamente aplicado para o cengfidaz

e confiavel das atividades de uma organizacaocipahmente
aguelas relacionadas as melhorias, possibilitanmiaeonizacao
nas informacdes do controle de qualidade e a menor
probabilidade de erros nas andlises ao tornar fasmacoes
mais entendiveis. O método PDCA é utilizado, pdotapelas
organizacdes para gerenciar 0S seus processasomide forma

a garantir o alcance de metas estabelecidas, tamasd
informagdes como fator de direcionamento das desisd
(WERKEMA, 1995, p. 10).

Conforme citado, o PDCA passa por quatro etapas agoes. A primeira delas
(plan) representa a fase de planejamento, em que as raet®rem atingidas do
processo gerenciado serdo estipuladas, além de sbBnidos os métodos para a

execucao das ac¢des envolvidas.

A segunda fase do método PDCdo) esta ligada a consecucdo das acoes pré-
estabelecidas na etapa 1. Para isto, é durantetegsaque o pessoal envolvido passara

por um treinamento, para que haja uma execucaazefios passos anteriormente
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planejados. A etapa seguinhécR esta ligada a averiguacdo de resultados, ou seja,
compreende a fase de verificacdo do processo exkErug busca promover uma

comparacao entre o planejado e o que foi, de déaxutado.

A Ultima etapa do método PDCAadjus) tem por objetivo aplicar acbes
corretivas, caso as metas planejadas nao tenhamasidjidas. Por outro lado, se os
resultados pré-estabelecidos forem alcancados,da a@is adequada nesta fase é
padronizar o0 processo, para que outros resultadtisfagorios sejam atingidos no

futuro.

3 Capitulo 3: A relacdo entre geréncia de projetos gestdo de pessoas
3.1 Gerencia de projetos x Gerencia de pessoas

As relacbes humanas dentro do ambiente de trab@thosido uma tendéncia
dentro dos estudos administrativos. Atualmentegronsmano € visto como elemento
central de uma empresa que busca eficiéncia e ssuc@sindividuo é tratado, assim,
como um sujeito social. A motivacdo financeira gamais tida como prioritaria dentro
de uma corporacdo. Uma empresa que investe nalgdelde vida de seus funcionérios
sai a frente de outras que ndo o fazem, pois, B abordada neste capitulo, uma
organizacao que nao tiver as pessoas como prieripianVavelmente tera dificuldades

em se firmar no mercado.

A teoria das relagdbes humanas mostra que as md@sapsicologicas dos
funcionarios estdo entre os fatores que mais indiaen na produtividade dos mesmos.
Se anteriormente consideravam-se apenas elemesitiédicos, dos profissionais, e
financeiros, da chefia, hoje é invidvel ndo levar @nta os aspectos emocionais que

envolvem um funcionario dentro do ambiente de traba

Por outro lado, existe a figura do chefe. Um gesioe saiba liderar
corretamente sua equipe, certamente, tera mais €mit seus resultados. Mas o que
seria “liderar corretamente™? Seria, em essénolacar seus colaboradores a frente da

sua motivacao lucrativa, pois esta viria naturak@meBste € outro ponto a ser estudado



37

neste capitulo, é o outro lado da moeda, tao irmaptatquanto propiciar um ambiente

empresarial estimulante aos funcionarios.

A Teoria das Relagbes Humanas, entretanto, n&@omta de todos os aspectos
que envolvem o trabalhador. E quando surge a T&@oimportamental, para fazer
algumas ressalvas aquela teoria e adendos. A refiai@entro de uma organizacao
tornou-se o objetivo maior da administracdo. O huonoerporativo ndo € mais visto
como um “cumpridor de tarefas”, mas sim como alggéemse preocupa consigo e com
0 sucesso da empresa, estimulado pelo contextal sexti que estdo inseridos, os

beneficios a que tem direito e a lideranca a qiéesegeito.

Para isso, a administracdo passou a utilizar-se vdeios estudos
transdisciplinares, para embasar sua teoria. @Gg€ncsociais, psicologia do
comportamento e do trabalho sdo algumas das disspdue participaram deste projeto
humanistico. As relag6es humanas sdo notadamenibeadas como o contato entre um
ser humano e outro. Isso é 6bvio. Porém, para &@&lracdo, este conceito passa a ser
um principio e ganha novo significado e importan€arincipio das relacbes humanas
€, atualmente, encarado como necessario e, maisgebrigatorio, caso se almeje o

sucesso de uma organizagao.

Assim, os colaboradores de uma organizacdo deweemesonhecidos como
individuos dotados de peculiaridades de comporttomas quais devem ser respeitadas
por todos. Dessa forma, todo ser humano tem m@esqgue precisa satisfazer, sejam
elas financeiras emocionais ou contextuais. O itapte € que sdo essas motivacdes
gue encaminham o comportamento, tornando-o umdnado dedicado e eficiente ou
disperso e ineficaz. De acordo com Franca, asisthuhilidades devem ser preservadas e
vistas como elementos de sucesso, mesmo que, @narivista, parecam prejudiciais ao

ambiente de trabalho ou contrarias aos interessemgresa. Ainda segundo ele:

Praticar relacdes humanas significa, portanto,omagis do que
estabelecermos e/ou mantermos contatos com onttv$duos.
Significa estarmos condicionados, nessas nossasded, por
uma atitude, um estado de espirito ou uma maneiraed as

coisas, que nos permita compreender 0 NOSSO iCWEOIQ
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respeitando a sua personalidade, cuja estrutusané,duvida,
diferente da nossa. Isto quer dizer que pratidac@es humanas
nao equivale simplesmente a "amar ao préximo conmmmsa
mesmos", pois 0 que é bom para uns ndo é necessat@a
valido para outros, em decorréncia das diferencas d
composicdo e estrutura de suas necessidades (C®RDEI
1989, p. 14).

A prética das relagdes humanas evita conflitosiamwezes gerados por uma
simples falta de comunicacdo. O contato humanoramo, fundamental para o éxito
de uma corporacdo. O individuo corporativo ndo segurtanto, apenas a ldgica
capitalista da empresa, visto que carrega uma bagagbjetiva composta de contexto
social, individual e histérico do mesmo. Estes eletos, junto a suas vontades,
estimulos e idiossincrasias, ndo ficam fora do iim@rio quando ele chega para
trabalhar. Porém, € importante ressaltar que ongtlekemento das relagbes humanas
no ambiente de trabalho deve ser estimulado de imamspontanea. Elas néao
configuram um artificio de sucesso, mas uma prenisssim, um lider que se mostra
interessado nos funcionarios, mas sua preocupag@opassa de aparéncia, jamais
alcancara o éxito esperado.

Afinal, as pessoas percebem as boas intencdesideisefes ao longo do tempo,
e nao sO por uma duzia de palavras positivas dmiivo. Estabelecer a pratica das
relacbes humanas prevé, portanto, uma troca deypagdes sinceras e reciprocas
entre o subordinado e o lider, ndo obrigando destecomportamento paternal e
artificial. A atitude de lideranca deve ser sincerauténtica, pois, s6 assim, ela passara
credibilidade aos colaboradores da empresa. Asdesahumanas devem fazer parte da
construcdo de um ambiente de trabalho saudavear& que as relacdes humanas néo
irdo resolver todos os problemas de uma empresas$?y outros aspectos motivadores
devem ser construidos. Alguns aspectos que estimoldoom desempenho de um
funcionario serdo abordados a segquir.

O primeiro deles é o estabelecimento de um dialBgareciso ser franco quanto
as necessidades da empresa, quais objetivos elai |gos que precisa ser feito para que

sejam atingidos. Além disso, investir em um bormé&mento dos funcionarios pode ser
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um elemento diferenciador de uma organizagdo. Umsidnario bem treinado evita
davidas frequentes, erros pequenos e, portantguizoe para a administracdo da
empresa. Outro aspecto importante sdo os beneficipge o funcionario tem direito.
Assim, recompensar um trabalhador que se destacan@o de melhora salarial ou
ascensdo profissional, é fundamental para estinpdaitivamente a producdo dele
dentro de suas tarefas. No topico seguinte, séx@ladas as principais motivacdes que

movem os funcionarios e, portanto, contribuem panglanejamento de vendas eficaz.

3.2 A motivagdo no ambiente interno da empresa

Motivacdo pode ser denominada como sendo “uma foucempulso que leva
uma pessoa a escolher uma acdo concreta entreasgyed poderia realizar em
determinadas circunstancias” (VROOM, 1997, p. 1A3. motivacbes podem ser
compreendidas por meio de trés categorias: inttépsextrinseca e transcendente. A
motivacdo extrinseca compreende 0s estimulos gorisionam uma pessoa a realizar

uma acao por causa das recompensas (ou punicéesjaaas a execucao da acao.

A recompensa € também conhecida como compensags®.cBtegoria se vale
do artificio em que o influente propbe sutil ourataente uma troca com o
influenciado. O maior exemplo esta em ofertar dmcheesperando, em troca, a
prestacdo de um servico. As fontes de poder s&icdmaente, “posse, por parte do
influente, de meios (materiais ou psicologicos) rdeompensar o influenciavel e
credibilidade do influente, que se traduz no nidel esperanca, por parte do

influenciavel, de que recebera a recompensa”.

Além das fontes citadas, sdo possiveis ainda outates de poder da
compensacao. Uma delas € o grau de descontentadwemtftuenciado, que intensifica
a precisao e o valor entendido da recompensa. @wirhabilidade do influenciador de
perceber as necessidades do influenciado e deaealirecompensa de acordo com 0s
anseios deste, fazendo com que seja apreciadanfleenciado.

Outra categoria de motivagdo que pode ser caraatiericomo extrinseca é o

bY

reforco, que, cientificamente, opbe-se a punicadlizando-se da psicologia
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comportamental para efeitos positivos. Trata-seumbeartificio em que o influente
adiciona alguma coisa boa ao influenciado, prete@aémente apOs este apresentar um
comportamento que se quer intensificar. Para eateasl fontes de poder, é crucial

utilizar-se da teoria do behaviorismo. Segundo drayl

Elogiar ou premiar, logo apdés um bom desempenho, osa
maiores exemplos de reforgo convergente. Suassfai@goder
sdo, em esséncia: acesso, por parte do influentmeias
(materiais ou psicoldgicos) para reforcar o infltiéwel, além
de conhecimento, por parte do influente, das tésnile reforco
positivo (TAYLOR, 1990, p. 193)

Isso quer dizer que, nesse tipo de motivacao, aqessoa realmente quer nao
€ a realizacdo da acdo determinada, mas as recsasperem sentido amplo - que a
pessoa espera alcancar em troca da realizacéd@oaReytencem a esse tipo 0s prémios
de incentivos (ao melhor vendedor, por exemplo)reafdos pelas empresas, a

expectativa de alcancar status, e tantos outros.

Nota-se, assim, uma estreita relacdo entre motivag&inseca e organizacdes
mecanicistas. Na motivagao intrinseca, o tipo deafgue aparece € a satisfacdo que
uma pessoa espera obter pelo fato de ser ela daeadanacao (nadar, dirigir, tocar
piano, etc.). Aqui esta envolvido o gosto por faagp e 0 gosto por aprender enquanto
se faz algo. O aprendizado pode ser operacionkltgpium avido) ou intelectual
(conhecer uma linguagem de computacdo). Uma mdivagque esta atrelada a
motivacao intrinseca é o treinamento profissio@aluncionario que toma posse de um
cargo publico, por exemplo, muitas vezes, ndo eaficitado plenamente para a
funcdo. No setor publico, isto é ainda mais compois o servidor entra, em sua
maioria, através de um concurso, o qual avalianabnente, as habilidades intelectuais

do candidato, mas dificilmente suas competéncies @aargo.

O treinamento deve ser conduzido tao logo o furdrioncomece a exercer seu
cargo. O recém-contratado deve estd ciente defsng8es logo no inicio, para nao
passar por constrangimentos futuros ou demonsgaorancia dos objetivos da

organizacdo perante os colegas. Além disso, com a0, 0 novo funcionario pode
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exercer plenamente suas atribuicdes desde o momentppie da a partida em sua carga

horaria na empresa.

Todos esses fatores caminham no sentido de estimufaotivacdo dentre os
trabalhadores. Afinal, a motivacdo é uma necessitiathana, ndo apenas um impulso
para desempenhar melhor seu papel. Isso tem etbigiss no comportamento deste
em suas atribuicbes. No caso do gerenciamento ajetgs e, mais especificamente,
planejamento de vendas, estimular motivagfes g#cis e transcendentais € essencial,

pois a criatividade e a satisfacdo sdo basicasopsuiaesso desse processo.

O pesquisador Estrada explica melhor a relacae entioestima e desempenho

profissional:

Quando o individuo tem resolvida a sua auto regéiaatendem
a tornarem-se mais ativas, fazendo que as fungesegam de
forma espontanea e produtiva, havendo interessesme
comportamento agradavel. A tendéncia é que o profial
publico identifigue essa evolugéo, tornando umaucalpara si
e para a organizacdo publica, compartilhando colegas de
trabalho, transmitindo esse comportamento posita® pessoas
gue utilizam do servico. A construcdo de um bom
relacionamento, entre os colegas de trabalho,aler como
também no atendimento a populacdo, € essencial yae
organizagcdo publica, para que ambos se sintanfesatss no
atendimento que procuram nesta rede, que hojebse gae é
por muitas vezes vista como um local onde todos fggem
parte dele, sdo funcionarios acomodados e descomficms
(ESTRADA, 2001, p. 13).

Dessa maneira, desenvolver aspectos motivacioeaisedde uma organizacao
beneficia tanto o ambiente em si como os funciosarD ser humano carece de
estimulos e de objetivos claros a serem atingidas que construam motivacdes e
expectativas em relacdo ao seu trabalho. A motivagiscendente refere-se a forca

que impulsiona uma pessoa a fazer uma acao péilzadé que ela tem para outras
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pessoas. Isto é, a forca nasce de perceber queagénasatisfaz as necessidades de
outros. Alguns fatores motivacionais que podencgados, relacionados a motivagcao
transcendente, sdo o de “ato de pertencer’ — oitesugente a necessidade de
pertencimento ao ambiente em que trabalha —, @u®éstima”, que é desenvolvido a
partir de estimulos psicolégicos e, por fim, o datb-realizacdo”, que vai depender da
receptividade das atividades do funcionario em tgoeserante a resposta da sociedade

a0 mesmo

3.3 Aimportancia das pessoas no sucesso empresarial

Quando se fala na contratacdo de pessoas parabgeiscos de uma empresa,
surge a duvida: internalizar ou terceirizar? Constovanteriormente, 0 gerenciamento
de projetos ndo esta isento de custos, além der extiudes energéticas de seus
gestores, mas pode ser recompensador. Ao inclao hgmana na gestao, é possivel
contratar um conhecimento subjetivo e baseado peri&ncia, que s6 o comportamento
humano pode suprir e oferecer & administracdo. &gpecomo criatividade,
dimensionamento real dos riscos, analise qual#tadi® dados financeiros s6 estdo a
cabo de pessoas. Assim, aliar componentes, coemnalbgia e a estatistica a atividade

humana pode ser a chave do sucesso de uma empresa.

Pesquisa realizada por uma grande empresa e eelatadeportagem do jornal
Folha de 2008 mostrou que a aquisicao isoladastlensa operacional informatizado ou
de dados estatisticos precisos ndo representa amtagem operacional, muito menos
financeira para a empresa. A matéria segue explicas vantagens do investimento em

pessoas:

O caso de uma grande loja do ramo magazine ilustim
propriedade, essa afirmacdo. Com o plano ini@aleduzir em
68% 0s custos da gestéo de risco, a empresa optalispensar
a consultoria estatistica e a equipe de analigagsdo, ou seja,
eliminar a conjuntura GeNis do processo. O que tatms,
porém, foi a necessidade de internalizacdo de ueaada

guantidade de demandas relacionadas a pessoas,@@qao e
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manutencdo de uma operacdo de analise manualstanatie
risco e respectivos supervisores; uma equipe iaterxterna de
treinamento; auditoria de pedidos; e gestor daag@er para
criacdo e manutencgdo de escalas de trabalho e slonamento
(Jornal FOLHA, 2008).

De acordo com a matéria, a corporacdo ndo atirggresultados esperados. Pelo
contrario, houve uma alta carga de investimentosna diminuicdo do desempenho

gualitativa das atividades, além de prejuizos fieaos reais.

Conforme é possivel perceber na figura a seguir:

Case de Mercado - Segmento Magazine Premissas
Recusa indevida e demora na Declsao sem GeNiS Pedidos Recebidos 10.000
Posturas totalmente Anti-Fraude ou impacto no momento da venda Ticket Médio R§ 1.000
diminuem as conversies, Tentativas de fraude 5.0%
Sem GeNis Com GeNiS
Descrigao Cuan Valor RS % Caant Valor RS %
Pedidos Recebidos 10,000 R%10.000.000 100% 10.000 R$%10.000.000 100%
Fraudeas Evitadas {recusa O} S00 (R% 750.000) 5.0% 500 (RS 750.0000 5.0%
Pedidos Repravados (recusa indevida) T00 (R% 1.050.000) 7.0% 50 (RS 75.000) 0.5%

Pedidos Faturados (Faturamento Total)  8.800 RS 8.200.000 82,0% 9.450
Apuracho do Resultado Operacional Aumento

Despesas GeNiS (Operacio intarna + CS) (R$25.0000) -0.3% (R% 40.000.0) -0.4%

R$9.175.000 91,8%

Pardas por Estorne (R% 820,00 -0,01% (R$ 27.525.0) -0,3%
Resultado Operacional R$8.174.180,0 R$ 9.107.4750

Mais Resultado  ~ R$933.2950 10.2%

Resultado de Marketing com GeNi5s:
80% dos pedidos liberados em ate 200 minutos.

Fonte: hifpsdfwww ecommercebrasil.com.briantigos/como-decidir-o-melhor-modelo-de-gestao-de-risco-
para-o-seu-e-commerce/

Entretanto, para que a contratacdo de funcion&iosyez da terceirizacdo das
atividades, surta efeito, é preciso investir ennémento especializado, o que requer
ainda mais investimentos. E preciso estar ciengéeeste mecanismo gera altos custos a
empresa. Outra questao a ser considerada na egaatle pessoas e no treinamento
adequado é a qualidade, tal como o carater motivakidesses treinamentos. E preciso
que os funcionarios nado sejam treinados robotictaneanas com o pressuposto de

valorizagéo do ser humano.
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E preciso entender que um profissional infeliz érai profissional. O capitulo
a seqguir ira tratar exatamente das questdes colat@éagpneste topico, ou seja, em como
0s aspectos humanos influenciam no sucesso de mpr@sa, Nno controle interno das
mesmas. Serdo tratados elementos motivacionaignportancia do treinamento
especializado, além da teoria comportamental, gpguhicar a importancia da motivagao

para os funcionarios.

3.4  Aimportancia da cultura organizacional

A cultura pode ser entendida como a possibilidadmsercdo de um sujeito ao
contexto do grupo em que esta envolvido. Ela pedestendida sob duas nuances. A
primeira delas é agir como um mecanismo de consemssentido de ter o poder de
atribuir significados e desenvolver identidades. d&ro, esconde e torna instrumentais
as relacdes de poder dentro de uma parcela esped#isociedade ou mesmo de uma

corporacao.

A cultura organizacional diz respeito aos habita¥ppos de cada organizacao
na maneira de lidar com suas tarefas. E importantbrar que fazem parte @thosdo
setor profissionais capazes de conciliar interessgaziguar conflitos, promover um
trabalho honesto e prestar contas com a socieBad®&isso, uma cultura organizacional
interna que tenha esses valores como fundamentis der desenvolvida. O
pesquisador Hofstede € um dos principais estudidaoérea. Ele propde elementos

inovadores para explicar como opera a cultura azgaional. De acordo com ele:

O conceito de software mental ou programacdo meatal
essencial para explicar o funcionamento das cugltura
organizacionais. Cada cultura, a seu modo, desenvamna
forma de funcionamento e interagdo muito proprid@o S
verdadeiras teias de significados que se movimentam
interagem dentro de um contexto e lbégicas partieala
Ingressar neste software coletivo é atributo déives pois as

“senhas” sdo de dominio cultural. A operacdo desbtéisvares
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coletivos sO € possivel se houver dominio dos feiguios dos
simbolos e icones presentes (HOFSTEDE, 1997, p. 93)

Assim, a cultura de uma empresa pode influenciaesiaténcia ao que se impode
de novo na modernidade, visto que o0s parametrgeoiEivos estdo arraigados no
imaginario do servidor de maneira tal, que intererem sua forma de raciocinar, se
relacionar e mesmo desempenhar seu papel. A cudmiramostra, assim, como um
assunto profundo, repleto de nuances, na medidajenleva em consideracdo a
subjetividade dos individuos e como ela é alteramt#orme as relacdes que se dao

dentro de um grupo.

Os passos iniciais no desenvolvimento de uma eutitganizacional sdo dados
por seus gestores administrativos, que devem bastaplementacdo de uma cultura
condizente com os objetivos da empresa. Os inesadssse lider acabam delineando
0s elementos dessa cultura, visto que suas foremasrtiuzir os negécios devem ser as
seguidas pelos funcionarios. Nao importa se a esapé publica ou privada, a
influéncia de sua cultura sera sempre fundamentsip que € desenvolvida por

intermédio de sua concepcgao. De acordo com Hofstede

A cultura organizacional € a base da organizaca@io aS crengas
comuns que se refletem nas tradicbes e nos habeos,como

em manifestacbes mais tangiveis — histérias, siosbobu

mesmo edificios e produtos. A forca de uma culest em

legitimar as crengas e os valores compartilhaddse eos

membros de uma organizacdo. A cultura organizatioéa

existiria sem as pessoas. A cultura organizaciénaksim, um
conceito essencial a construcdo das estruturasipag#onais.

Percebe-se, entdo, que a cultura de uma organizsgaoum

conjunto de caracteristicas que a diferencia emcdel a

qgualquer outra. A cultura assume o papel de legidora do

sistema de valores, expressos através de ritudass,rhabitos e
crengas comuns aos membros de uma organizaca@sgine

produzem normas de comportamento genericament@asger

todos (HOFSTEDE, 1997, p. 51).
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Dessa maneira, a cultura organizacional e asGetaqpterpessoais a que dela
advém representam o motor do éxito de uma empkssmo que uma corporacao
tenha profissionais capacitados e com todas astedsdicas desejaveis para o cargo,

este fato ndo é suficiente para o sucesso da aegza.

3.5 Arelevancia da integracao interpessoal no planejaon

A cultura organizacional € fundamental para o desemo satisfatorio do
trabalhador & empresa. No entanto, essa cultura gew internalizada pelo mesmo
desde o primeiro momento em que ele tem contato @@eu trabalho. Realizar uma
integracdo dos recém-contratados de maneira adecqiada € fator preocupante na

administracao brasileira.

Diversos pesquisadores da area, tanto os maiscitiadis quanto o0s
contemporaneos, percebem que ndao ha uma atengéadiedo recebimento dos novos
funcionarios. H4 um despreparo generalizado nesgst@ Porém, o trabalho dos
recém-contratados deve ser orientado pelos gektioefss logo no inicio da
contratacdo, para que suas atividades sejam caladuda maneira que mais convir a

organizacdo em questao.

De acordo com Guimardes (2000), a administracasilbira sé piorou no
treinamento de orientagcdo, além de ter estancadpestdo das relagbes pessoais. O
autor traz para a discussao o aspecto do primemtai® do novo trabalhador com o
ambiente de trabalho. Este momento inicial é priliabrpara a conduta subsequente,
visto que o recém-contratado chega repleto de é&dpes, além de aguele ambiente

Ihe causar estranhamento, no inicio.

Lidar com estes fatores € possivel, a partir dmento em que se investe num
treinamento e na conscientizacdo das tarefas desikdoradores. Entretanto,
Guimaraes salienta que néo basta realizar uma agi@&g apenas para seguir uma norma

da empresa. E preciso que seja planejada e tida essencial. Sem ela, o trabalhador
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pode ficar desorientado, em relacdo as suas fungdesom comportamentos
psicolégicos negativos, por sentir que nao pertent@ramente aquele ambiente de

trabalho.

4 Consideracgoes finais

Este trabalho teve por objetivo apresentar solugi@a o planejamento de
vendas eficaz, baseado no gerenciamento de prgcassese o0 quanto é importante
inovar na gestdo de modelos, para que se possamificde os paradigmas, a fim de
programar as propostas de melhoria e para suped@safios que o mercado gera para
se manter a frente nas vendas. Além disso, é fumamter em mente os elementos
gue compdem o projeto. A resposta da empresa deeerno base a sua capacidade de,
nao apenas montar estoques elevados, mas sim tde,gaanejamento e controle dos
processos de vendas, a fim de transformar o panadgjual em uma oportunidade de

melhoria.

A implementacdo de uma estratégia de gestdo baseagmocessos de vendas
contribuem para a diminuicdo dos niveis atuaisidalal Isto estimulara investimento
de capital e salarios atraentes do mercado. Prep@stabelecer um nivel de inventario
otimo para melhorar o fluxo de caixa da empresace,mesmo tempo, evitar a
deterioracdo da capacidade de resposta e, porguonge a sua competitividade no
mercado. O trabalho trouxe ainda como recomendgqwé@a@s informacdes geradas pela
organizacdo sejam confidveis, o que permite a tand@dmelhores decisdes por parte
do gerente, visando a obtencdo de maiores lucm$edias que envolvem o ambiente

de trabalho foram abordadas pelos principais tesia area.

Com a atual conjuntura da administragdo, em qdieiérecia maxima parece ser
a principal preocupacao das empresas, apresentgraatancia das relagcbes humanas
no ambiente de trabalho pode mostrar-se como uon @ diferenciacdo entre uma
organizacdo e outra, de area semelhante, mas ¢oridades diferentes. Este trabalho
buscou, ainda, apresentar a influéncia dos relamientos entre os funcionarios de uma
empresa publica em seu desempenho satisfatorioma@ principal conclusao a que

se chegou foi que a pratica das relagcbes humaitascewnflitos, muitas vezes gerados
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por uma simples falta de comunicacéo. O contatoamanseria, portanto, fundamental
para o0 éxito de uma corporacdo, nos mais diverseasctos. Outra conclusdo € que o
individuo corporativo ndo segue, portanto, apenagiaa capitalista da empresa, visto
gue carrega uma bagagem subjetiva composta dextmstecial, individual e histérico

do mesmo. Estes elementos, junto a suas vontasiésiuds e idiossincrasias, ndo

ficam fora do funcionéario quando ele chega pataeatrer.

Além disso, uma conclusdo que se pode extrair dguEa € que cada pessoa
possui conviccbes particulares e distintas, sen@dgessario um atendimento
personalizado a cada profissional. Uma modificagdoambiente de trabalho pode
satisfazer alguns e decepcionar outros. As paaticiades interferem diretamente nas
relacdes interpessoais e devem ser exaltadass@oiglas que trazem criatividade e
riqueza de conteldo para as organizacdes, frerstgp@gsiveis problemas que estas

possam ter que enfrentar.

Ao incluir agdo humana na gestdo, € possivel damtram conhecimento
subjetivo e baseado na experiéncia, que s0 o0 céampento humano pode suprir e
oferecer a administracdo. Aspectos como criatiadddnensionamento real dos riscos,
andlise qualitativa de dados financeiros s6 est&mal®m de pessoas. Assim, aliar
componentes, como a tecnologia e a estatisticaidaate humana pode ser a chave do

sucesso de uma empresa.
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