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COLUNA GESTAO EMPRESARIAL -

NOVAS VISOES NA GESTAO DE ENTIDADES COMPLEXAS

A experiéncia de campo para a formacao do conhecimento estruturado em administracao

conhecimento estruturado nas academias (faculdades e uni-

versidades) que se dedicam ao ensino de administracao foi

formado no periodo chamado Era da Monotonia, época que
coincide com o inicio da gestdo da construcao das piramides no Egito e
da gestao das colheitas. Tal momento histérico foi marcado por grande
aprendizado pela intendéncia dos exércitos e posterior transi¢do para
a era da Revolugdo Industrial, caracterizada pelos fundamentos da
economia de escala — tempos em que a oferta maior do que a deman-
da levou os industriais a diversificarem sua producdo para um melhor
atendimento ao mercado.

Consideramos os anos 1970 como o periodo que marcou o fim da Era
da Monotonia. Conforme demonstrado pelo grafico A Gestao de En-
tidades Complexas, apos esse momento houve uma multiplicagao
acelerada de oferta de produtos/servicos e atendimento singular para
cada cliente final da cadeia de fornecimento.
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Como caracteristicas da Era da Monotonia, podemos citar a relativa
lentiddo das transformacdes, a repeticao dos eventos ao longo do tempo,

a importancia dos fundamentos da economia de escala, a contabilidade
estruturada em planos de contas fixos e a gestdo para efeito de avalia-
¢ao, pelo corte artificial mensal dos resultados. Medimos os resultados
por meio de médias e pelo acumulado a cada més. Na monotonia, tudo
tem comeco, mas nunca fim, a ndo ser pela morte da atividade em si.

E caracteristica de atividades da Era da Monotonia a quase coinci-
déncia de eventos no Ciclo Econdmico, que se refere ao presente na
vida da empresa e a empresa em si. Essas duas entidades tendem a ser
idénticas, como ilustrado na Figura Empresa e Ciclo Economico -
Entidade Unica.

Do ponto de vista da gestdo, a Era da Monotonia esta presente em
um tipo de administracdo que sustenta o campo operacional de muitas
atividades que hoje sdo de baixo nivel. Por exemplo, em um grande
hospital, podemos ter algo caético no pronto-socorro, enquanto nas
partes de hotelaria, restaurante, limpeza e manutencdo, verifica-se um
regime mondtono. Enfatizamos, entdo, que tudo o que se aprendeu e
desenvolveu em administracdo veio da Era da Monotonia.

Passado Presente Futuro

Entidade Unica

fevereiro/February 2014 - Revista O Papel 17



COLUNA GESTAO EMPRESARIAL

Periodo atual - Era do Complexo, Hipercomplexo e Caético

A operacdo de grandes aeroportos, portos e hospitais, a gestdo da
seguranca e de todos os grandes complexos logisticos e intermodais,
bem como de todos os projetos de investimento conduzidos pela socie-
dade, tem caracteristicas de Complexo, Hipercomplexo e Cadtico.

Tudo o que acontece nesses ambientes tem comeco, meio e fim, com
arcos de tempo absolutamente diferentes entre si. Assim, exige-se vi-
sao imediata do resultado de cada operacdo no Universo do Complexo.
Temos em um mesmo universo de trabalho projetos e atividades que
duram de poucas horas até muitos meses.

Fica, assim, caracterizado que cada operacdo, cada tarefa, constitui,
em si mesma, um ciclo econdmico independente, com vida propria e
gestdo singular. A Figura Empresa e Ciclo Econémico - Outra En-
tidade procura mostrar tal situacdo. Ao contrario do que acontece no
monatono, ha um descolamento importante entre o que é o Ciclo Eco-

ndmico e o que é a empresa.

Presente

Ciclo Economico
Outra Entidade

Desdobramento do Ciclo Econémico

A atividade tem como caracteristica, entdo, um Ciclo Econdmico Mae
que se desdobra em muitos subciclos, cada um ligado a uma operagao
individual, uma tarefa, uma singularidade.

A Figura Ciclo Econdmico evidencia na cor verde os conjuntos de
subciclo econdmico, cada um atrelado a atividades complexas, cadtica
e mondtonas. Constata-se, dessa forma, que a gestdo do Universo do
Complexo ndo pode ser feita a partir de contabilidade baseada em pla-
nos de contas fixos, em razdo das diferencas dos rituais de gestdo em
cada subciclo econdmico.

Desenvolvemos, desse modo, o conceito de centros de resultados
ligados a uma linha de tempo. O reldgio abre e encerra tudo o que
tem comeco, meio e fim. Temos aqui o conceito de Ponto Flutuante

desenvolvido especificamente para o atendimento da Gestdo no Uni-
verso das Atividades Complexas.
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A contabilidade tradicional permanece para efeitos fiscais e aten-
dimento das contabilidades de governo, mas deixa de ser importan-
te para o controle da gestdo. Enfatizamos, entdo, que tudo o que
se aprendeu e desenvolveu em administracdo — advindo da Era da
Monotonia — nao serve para o Universo do Complexo. Trata-se de
um tipo de gestdo que pode ser considerado ultrapassado para os
fins modernos; novos conceitos se fazem necessarios.

Conceitos de Administracao para o Universo do Complexo -
Modelos de Analise e de Gestao

Uma das questdes do Universo do Complexo que aprendemos
com a Northrop — Grumman Corporation, em Seattle (Estados Uni-
dos), é que o complexo, o cadtico, é um ambiente de trabalho como
outro qualquer.

Trata-se de um ambiente em que ndo necessariamente preva-
lecem os conceitos de cadeias de processo que herdamos do mo-
ndétono. Neste caso, o ambiente requer Modelos de Anélise para

interpretar cada atividade, do ponto de vista de entendimento do
que acontece, e absoluto dominio da informacao, que precisa estar
presente e ser antecipada em cada atividade do subciclo econémico,
relacionado a cada projeto de trabalho, a cada tarefa.

Cada subciclo econémico tem, dessa forma, um Modelo de Ana-
lise e um Modelo de Gestdo singular e devidamente apropriado.
Computadores se encarregam de resolver a aparente complexidade
desse conceito, tornando-o mais facil e acessivel do que a gestdo do
Mondtono, como tem mostrado nossa experiéncia. Transformamos,
de certa forma, o complexo em uma multiddo de pequenos monéto-
nos, absolutamente diferenciados entre si, com controle pela linha
de tempo, o relégio de cada tarefa que tem comeco, meio e fim.



Conceitos de Administracao para o Universo do Complexo
— A questao do Capital de Giro dos Variaveis

A maneira mais facil de se tomar o pulso operacional de uma
atividade é pela mensuracdo em tempo real da necessidade de
Capital de Giro dos Variaveis. Esta questdo é sempre extremamen-
te importante, tanto nos regimes monotonos quanto no Universo
do Complexo. Ndo vem ao caso se a entidade é privada ou de
governo; a necessidade de medir a pulsacao de Capital de Giro dos
Varidveis é fundamento universal de gestao.

Quando estamos em ambientes de atividades mondtonas, a impor-
tancia de medir a necessidade de Capital de Giro muitas vezes nao é

tratada com o devido respeito. Lembremos sempre que a verdadeira
dimenséo de uma atividade em paises como o Brasil, onde ha escas-
sez de capital, é a dimensdo do Capital de Giro disponivel. Nesses
casos, 0 gestor pode ndo estar enxergando a verdadeira dimensédo
da entidade que comanda e ser levado a dar o passo maior do que a
perna. Os cemitérios de empresas e entidades estao cheios de casos
desse tipo.

Por outro lado, sentir o pulso da operacdo em cada atividade nos
regimes do Universo do Complexo é absolutamente essencial. Somen-
te sentindo o pulsar do Capital de Giro, o gestor sente de forma pro-
funda o pulsar da operagdo. Ferramentas para gestdo em tempo real
do Ponto Flutuante e da Necessidade de Capital de Giro dos Variaveis
foram desenvolvidas, estdo disponiveis no Brasil e funcionam bem.

Conceitos de Administracao para o Universo do Complexo
- A questao da Gestao por Camadas

Nos regimes monétonos trabalhamos resultados sem atentarmos,
nos niveis de alta gestao, ao desempenho do trabalho fisico. Existe a
tendéncia que podemos considerar normal de que esse desempenho
seja tratado em niveis mais baixos da hierarquia que faz a gestao.

Como estamos na monotonia, tudo se repete e, dessa forma, a
atencdo ao desempenho do trabalho pode ser considerada em termos
de médias, que sdo entdo tidas como satisfatorias.

Quando estamos no Universo do Complexo, as atividades em
cada tarefa, cada trabalho, podem ser absolutamente diferentes
em relacdo as demais, como ilustra a Figura Gestao por Cama-
das Sucessivas no Complexo e Caotico.Vem dai a necessida-
de de se medir sempre, em cada atividade no campo do Complexo,
o desempenho do trabalho.

Casos classicos aqui se referem aos hospitais. O rendimento de
trabalho em cada cirurgia, atividade do Universo do Complexo,
sempre sera singular a cada ato cirdrgico e muito diferente do
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{1} Anilise do desempenho dos fatores fisicos

(2) Agregag3o de receitas e custos varidveis aos
fatores fisicos

(3) Agregagio dos recursos de Capital de Giro
necessdrio para sustentar a atividade

{4) Consolidaglo do conjunto das varkiveis

(5) Agregacio do total dos custos fixos ao total do
nto das varidveis

(&} C lidagio dos resultados no Ciclo
Econdmico

(7) Agregacio de custos ndo operacionais do
passado, presente & futuro da empresa

(8) Fluxo de Caixa livre da empresa

que acontece nas demais cirurgias. A mesma coisa acontece na
fabricacdo de 6nibus, por exemplo, onde tudo muda a cada car-
roceria que entra nas zonas de trabalho. Isso pode acontecer, por
exemplo, a cada 20 minutos.

A partir da visdo do desempenho, associamos ao trabalho fisico
receitas e custos varidveis e, na camada seguinte, necessidade de
Capital de Giro. Note-se que nessa abordagem ndo existem rateios
de custos fixos — podem existir alocagdes de custos fixos nos vari-
aveis, mas nunca rateios.

Conceitos de Administracdao para o Universo do Complexo
- a Gestao dos Grandes Numeros

Enquanto no Universo do Monétono a contabilidade nos da um
grande nimero de pequenos nimeros, no Universo do Complexo
trabalhamos com outros conceitos. Precisamos inicialmente carac-
terizar as margens de resultados; o agente de formacéo de lucro
ndo acontece na empresa, ndo acontece nos ciclos econdmicos,
nao acontece nos subciclos econdmicos, mas acontece somente
nas margens dos variaveis.

Entra em jogo o que chamamos de Gestdo dos Grandes Nime-
ros, que levanta as seguintes questdes:

e A somatdria das margens de todos os subciclos econdmicos
cobre os custos fixos?

e A somatdria das margens de todos os subciclos econdmicos
cobre a necessidade de Capital de Giro dos Variaveis?

e Cobre a soma dos dois?

e (Cobreas necessidades da entidade “empresa” com seu pas-
sado e seu futuro? [ ]
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