Capitulo 3

O Modelo de Gestdo e o Processo de Gestao

3.1 Visiio Geral da Empresa: Missio,
Crencas ¢ Valores

Para desenvolver a visio geral da empresa e a organiza-
cdo do planejamento estratégico — componentes do
Subsisterna Institucional da empresa —, devemos obser-
var e desenvolver os seguintes aspectos:'

¢ Declaracio de valores: Um conjunto de crengas e

principios que guiam as agdes e atividades da
Declaracio de visio: Uma ou duas frases que
anunciam onde a empresa quer chegar ou traga uin
guadro amplo do futuro que s¢ deseja para ela.
Declaracio de missdo: Uma declaragdo do propo-
sito da empresa, definindo o que ela faz e 0 que nao
faz.

empresa.

*®

Metas e objetivos: Uma lista com todas as princi-
pais metas que foram definidas para a empresa,
juntamente com os objetivos que precisa alcangar
para cumpri-las.
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Figura 3.1 Hierarquia do planejamento dos negocios

A declaracio de valores é um conjunto de crengas e
principios que orientam as atividades e operagoes de
uma empresa, independentemente de seu porte.

A declaracio de visdo é um conjunto preciso e bem
elaborado de palavras que anunciam para onde a em-
presa estd caminhando ou tragam um quadro do que ela
deseja ser ou aonde quer chegar. -

‘ Adaptado de TIFEANY, Paul e PETERSON, Steven D). Planejamento Fstratégico. Rio de Janeiro: Campus, 1999, ¢ WARD Keith.
Strategic Management Accounting. Oxford: Butterworth-Heinemann, 1596
'Extraidos de TIFFANY e PETERSON. Op. cit.

A declaracio de missio da empresa visa comunicar
interra e externamente o proposito da organizacao e do
seu negocio. Ela deve ser breve e reunir em poucas
palavras as atividades da empresa, 0$ mercados que
quer atingit, os produtos € servigos que quer fornecer a
comunidade, sua diferenciacao e o seu papel em relacdo
a seus concorrentes e as principais conquistas que a
empresa quer atingir.

As metas correspondem ao itinerdrio basico para
chegar ao destino que a empresa deseja. Normaimente,
elas s30 expressas em termos de intengbes gerais da
empresa. Sao resultados abrangentes com os Juais a
empresa assumit UM COMPromisso definitivo. As
metas devem criar um elo indissoltvel entre as agoes da
empzresa e sua missio.

Os objetivos sdo declaragdes especificas que se rela-
cionzm diretamente a determinada meta e fornecem
detalhes sobre o que deve ser feito e quando. E comum
0s objetivos serem associados a nimeros e datas.

Para metas, 0 comum € o uso de palavras, ¢ para
ntando

objetivos, devemos usar namercs, compleme

com detalhes especificos.
=xemplos de declaragbes de valores, visao, missao,

metes e objetivos?

¢ Valores — Johnson & Johnson — Nossa primeira res-

ponsabilidade é para com os mdédicos, as enfermei-
ras e 0s pacientes, as maes e as demais pessoas que
usam nossos produtos e servicos. Estes devem ser
de alta qualidade, com pregos razoaveis e feitos ao
menor custo. Nossos clientes devem ser atendidos
rapidamente e ter condigbes de lucros justo
responsaveis pelas comunidades nas quais vivemos
e trabalhamos e pela comunidade mundial. Nossa
responsabilidade final é para com 0s acionistas,
porque as empresas devem gerar lucros sGlidos.

>OMoSs

Visio — Apple Computadores = Mudar o murdo atra-
vés da tecnologia. '

Missio — Elevadores Otis — Nossa missdo ¢ oferecer
a todos os clientes um meio de locomogao a peque-
nas distAncias para pessoas e cargas, com uin grau
de confianga superior aos produtes oferecidos por
empresas semelhantes no mundo inteiro.
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o Metas — Tornar-se lider de mercado € criar valor
excepcional para nossos acionistas.

+ Objetivos - Ter 55% de participacao no mercado do
nosso produto principal alcancar uma rentabilida-
de do investimento nao inferior a 20% ao ano.

3.2 Modelo de Gestao

As crengas e valores s3o conceitos que formam a cultura
organizacional, que, por sua vez, interagem e conduzem
a criacio do modelo conceitual a ser adotado para gerir
a empresa, 0 que denominamos de modelo de gestdo.’

O modelo de gestdo ideal deve ser estruturado con-
siderando os seguintes aspectos:

e O processo de gestdo do sistema empresa: Plane-
jamento, execucio, controle.

s A avaliacio de desempenho das areas e dos gesto-
res: Responsabilidade pelos resultados das areas
de suas responsabilidades.

* O processo decisorio: Centralizacio ou descentrali-
Zagao. ’

¢ O comportamento dos gestores: Motivacdo — em-
preendedores.

—

Modelo de gestio é preduto do Subsistema
Institucional e pode ser definido como ¢ conjunto de
| normas e principios que devem orientar 0$ gestores
na escolha das melhores alternativas para levar a

empresa a cumprir sua missio com eficacia.

0 Aspecto Tridimensional
da Gestéio Empresarial

A gestdo empresarial ¢ segmentada em trés aspectos: 0
operaci()nal, o econdmico e o financeiro.

Er cada atividade desenvolvida pela empresa, obser-
vam-se trés aspectos interdependentes. O primeiro diz
respeito a qualidade, quantidade ¢ cumprimento de
prazo, que denominamos de operacional [...} aos recur-
sos consumidos e aos produtos e servigos gerados,
podem ser associados valores econdmicos [...] o que cara-
teriza o aspecto econémico da atividade. Finalmente, as
operacdes envolvem prazos de pagamentos e recebimen-
tos, o que caracteriza o aspecto financeiro da atividade.!

O fator tempo esté especialmente ligado ao aspecto
operacional das atividades, ou seja, a0 cumprimento
dos prazos do processo de produgio e comercializagao.
O aspecto financeiro também evidencia o fator tempo,
pois trata de prazos de recebimentos e pagamenios.

A Figura 3.2 reflete o efeito econdmico, financeiro ¢
também patrimonial, do aspecto temporal de execucdo
operacional das atividades, evidenciando o elo de liga-
cao entre a avaliacdo do tempo gasto pelas atividades e
o resultado econdmico gerado por efas.

A Missiio do Empresa e o
Processo de Crinctio de Valor

A empresa s6 podera cumprir sua missao — que, em Glti-
ma instancia, é satisfazer as necessidades humanas das
comunidades onde se insere — se obtiver um resultado
atrativo para os investidores, ou seja, os supridores dos
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Figura 3.2 Fluxos operacional, econbmico, financeiro & patrimoni al das atividades

s CRQZATTY, Taime. “Modelo de gestdo e cultura organizacional
maio/agosto/1998.
s CATELLL, Armando e GUERREIRO, Reinaldo. “Gecon — sistema de informacio de gestdo econdmica: uma proposta para men-
suracio contabil do resultado das atividades empresariais”. In: Boletim do CRC-SP. Setembro/92, p. 12.

_ conceitos ¢ interagdes”. In: Caderno de Estudos Fipecafi, no 18,




scursos financeiros para o empreendimento, de tal
forma que mantenha sua sobrevivéncia ao longo do
fempo.

Nesse sentido, a maximizacao do valor da empresa,
através do processo de criacdo de valer, é entendido
como objetivo financeiro fundamental do empreendi-
mento. O processo de criacdo ou adicdo de valor decor-
re, basicamente, do processo produtivo na producao de
bens e servigos por ela oferecidos. A maximizagao do
seu valor decorre dos lucros auferidos no processo pro-
dutivo e que suplantem o custo de capital de oportuni-
dade dos investidores no empreendimento, tornando a
smpresa permanentemente atrativa.

Modelo de Gestiio e o Processo de Gestiio

O modelo de gestao é a matriz do subsistera de gestao,
que € traduzido na empresa dentro de um processo
orientado que permita a ordenacao de sua administra-
cdo para o fluxo do processo de tomada de decisdo em
todos os planos empresariais € niveis hierdrquicos,
denominado de processo de gestao. Este tem por finali-
dade permitir a empresa alcancar os seus resultados
dentro de um conjunto coordenado de diretrizes, para
atingir as metas e objetivos explicitados na declaragdo
da visdo empresarial.

O processo de gestao ndo se limita ao planejamento,
inicia-se a partir dele e incorpora todas as etapas da
execugdo das atividades, bem como do controle da exe-
cugdo das atividades. O controle, por sua Vvez, nao se
limita a eventos passados, mas déve permitir controles
antecedentes e posteriores aos eventos realizados.

Processo de Gestiio e Sistemas de Informages

O processo de gestao & necessariamente assistido por
informagdes, que, por sua vez, se encontram registradas
¢ acumuladas nos sistemas de informacdes, 0s quais

Figura 3.3 Processo de gestdo
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fornecem subsidios para todas as etapas do processo de
gestdo, sejam eles sistemas operacionais ou de apoio a
gestdo.

Os sistemas operacionais contém as informagdes dos
aspectos operacionais das atividades, sejam de quantida-
de ou prazo de execucao destas, e auxiliam na necessida-
de de quantificagdo do processo de gestao. Os sistemas
de apcio a gestdo auxiliam 0 processo de gestao no tocan-
te as informagdes que caracterizam 08 aspectos econdmi-
cos, financeiros e patrimoniais das atividades.

Os sistemas de informacdes financeiros e de Contro-
ladoria sdo os methores exemplos de sistemas de apoio
a gestdo e devem estar totalmente integrados na cadeia
compieta do processo de gestao.

Este tema serd desenvolvido no Capitulo 5.

3.3 0 Processo de Gestiio

Também denominado de processo decisério, € um con-
junto de processos decisorios e compreende as fases do
planejamento, execugao e controle da empresa, de suas
4reas e atividades. Por processo entende-se a sticessao
de estados de um sistema, que possibilita a transforma-
cdo cas entradas do sistema rias saidas objetivas pelo
mesrno sistema. !

O planejamento subdivide-se em duas fases: Plane-
jamento Estratégico e Planejamento Operacionat. OPla-
nejamento Operacional incorpora uma etapa adicional,
que €é a que finaliza o planejamento das operagdes,
dencminada Programacao.

Na Figura 3.3 podemos visualizar todo o confunto do
processo de gestao.

Necessidade de Planejamento

Uma das premissas deste trabalho ¢ que o planejamen-

to & necessario. Entretanto, algumas correntes enten-
dem: que o planejamento nao tem eficacia e que O Mais
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importante € a gestdo continua das operacoes. Nesse
sentido, adotamos a posicdo de Glautier e Underdown,
em obra ja citada, quando dizem:

“Ha duas escolas de pensamento conflitan-
tes a respeito da extensio do quanto a empresa
tern dominio de seu proprio destino. A teoria
do mercado postula que a empresa esta unica-
mente ao sabor das forcas sociais e econdmicas
prevalecentes, de modo que o sucesse da admi-
nistracio depende da habilidade de ‘ler’ o
ambiente. Em contraste, a teoria do planeja-
mento e controle assegura que a administracio
tem controle sobre o futuro da empresa e acre-
dita que o destino da firma pode ser manipula-
do e, portanto, planejado e controlado. Nessa
visdo, a qualidade das decisées do planejamen-
to e controle administrativo é um fator chave
para o sucesso. Na realidade, as organizagdes
de negécios normalmente operam de alguma
forma entre esses dois pontos de vistas extre-
mos: muitos elementos, tais como os precos de
matérias-primas, estdo completamente fora de
seu controle; por outro lado, alguns elementos,
tais como os pre¢os de venda de seus produtos,
sdo determinados pela prépria organizacio. O
planejamento é essencial para todos os fatores
que afetam a organizacdo, a despeito de serem

controldveis ou ndo controlaveis.”

Corforme Russel Ackoff, planejar eficientemente nio
€ saber onde vocé quer estar no futuro e, entao, tracar
uma linha entre os pontos A e B-para chegar até Ia.
Planejar é trabalhar a partir do ponto aonde vocé quer
chegar (B) e fazer o caminho para tréds, para alcancar o
lugar em que vocé estd (A): ndo no futuro, nem no pas-
sado, mas no presente.

Planejamento Estratégico

E a etapa inicial do processo de gestdo, onde a empresa
formuia ou reformula suas estratégias empresariais
dentro de uma visdo especifica do futuro. E a fase de
defini¢io de politicas, diretrizes e objetivos estratégicos
e tem como produto final o equilibrio dindmico das
interacdes da empresa com suas variaveis ambientais.

Nesta etapa, realizam-se as leituras dos cendrios do
ambiente e da empresa, comumente confrontando as
amcagcas e oportunidades dos cendrios vistumbrados
com 0s pontos fortes e fracos da empresa.

Abordaremos este t6pico com mais profundidade no
Capitulo 9.

Planejamento Operacional

Define os planos, politicas e objetivos operacionais da
empresa e tem como produto final o orcamento opera-
cional. Geralmente realiza-se através do processo de
elaboragdo de planos alternativos de acdo capazes de
implementar as politicas, diretrizes e objetivos do plano
estratégico da empresa e do processo de avaliacio e
aprovacao deles.

Programaciio

E a fase do processo de planejamento em que se repla-
neja a curto prazo, adequando-se as expectativas,
frente as aiteracdes dos ambientes externo e interno
Consiste na ordenacdo das necessidades, meios, re-
cursos, agdzs, programas, andlises e interacdes opera-
cionais nec2ssérias para executar o plano operacional
adotado.

Execuctio

E a etapa do processo de gestdo onde as coisas aconte-
cem. A execucao deve estar em coeréncia com o plane-
jado e programado.

Controle

E um processo continuo e recorrente que avalia o grau
de aderéncia entre os planos e sua execucao, compreen-
dendo a ardlise dos desvios ocorridos, procurando
identificar suas causas e direcionando acdes corretivas.
Além disso, deve observar a ocorréncia de variaveis no
cenario futuro, visando assegurar o alcance dos objeti-
vos propostos. Dentro do enfoque sistémico, o controle
faz também o papel de feedback ou retroalimentacio do
sistema.

A Contabilidade no Controle do
Processo de Gestio

A Contabilidade caracteriza-se, principalments, por ser
a ciéncia do controle. Todavia, ¢ importante ressaltar
que o concerto de controle contdbil ndo é o conceito
apenas de controle a posteriori. A funcio contabil ns
empresa e, conseqientemente, sua grande importancia
implicam um processo de acompanhamento e controle
que perpassa todas as fases do processo decisério e de
gestao e, seguramente, as ctapas do plancjamento.
Nesse sertido, entendemos controle conforme a
abordagem controlistica da Ciéncia Contabil. As fun-
¢bes de controle econdmico constituem, segundo Fabio




Tabela 3.1 Processo de gestiio — visio resumida
Fases do Processo

Planejamento Estratégico

Finalidade

Garantir o missio ¢ continuidade da empresa

0 Modelo de Gestéio e o Processo de Gestie 29

Produto

Diretrizas e Politicas Estratégicas

Planejomento Operacional

Otimizar o resuliado @ médio prazo

Plano Operacional

Programucdo Otimizor o resultudo a curto prazo Programa Operacional
Execugdio Otimizar o resuliado de cado fransacd> Transago
Conirole Corrigir e ajustor para garantir o ofimizacdo Acdes Corretivas

Besta (in Viana,’ p. 53), o objetivo principal da Con-
tabilidade. Subdivide-se nas seguintes espécies: antece-
dente, concomitante e subseqiiente.

Jucius e Schlender® (p. 128) denominam essas ativi-
dades de controle ao longo do tempo em: controle pre-
liminaz, controle concorrente e pds-contrele.

Essa abordagem implica que dentro do préprio
Flanejamento Estratégico hd uma func¢do de conirole,
denominada antecedente ou preliminar. O termo con-
trole normalmente aplica-se ao processo de execugao.
Mo entanto, entendemos que, dentro do processo de
estabelecimento de diretrizes, construcdo de cenarios, ja
ha um processo de controle implicito, identificando e
priorizando as varidveis em relagio acs objetivos maio-
res do sistema empresa.

A ti:ulo de exemplo de como a Contabilidade esta
presen-e controlando e avaliando dentro do processo de
Planejamento Estratégico, sdo os subsistemas contabeis
de infcrmagdo das varidveis da conjuntura social, eco-
ndmice, setorial e de mercado que devem ser acumula-
dos e tratados de forma sistémica e que sdo parte dos
subsidios para o processo gestional da estratégia.

Em suma, a Contabilidade estd presente em todas as
etapas do processo gestional, seja nas fases de planeja-
mento, execugdo ou propriamente controle.

0 Processo de Gesi‘ﬁo; Visdo Analitica

A Figu-a 3.4 mostra com mais detalhes todo o processo
de gestdo empresarial.

Figura 3.4 Processo de gestdo: visio analitica

* VIANA, Cibilis da Rocha. Teoria geral da contabilidade. 3¢ ed., Porto Alegre: Sulina, 1966.
* JTUCIUS, Michael J. & SCHLENDER, William E. Introdugdo & administracic. 3 ed., Sdo Paulo: Atlas, 1990.
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3.4 0 Processo de Tomada de Decistio

Todo o processo de gestdo é caracterizado pela necessi-
dade de tomada de decisdes, que também € um proces-
0, pois consiste numa série de procedimentos, que
culminam com a tomada de decisdo.

Ha necessidade de decisdes em toda a fase do proces-
so de gestao: decisdes no Planejamento Estratégico, no
Planejamento Operacional, na Programagao, na Execu-
¢cao e no Processo de Controle.

Neste tépico, apresentaremos analiticamente 0 pro-
cesso de tomada de decisdo ou resolugdo de problemas,
como também é chamado, e a seguir, algumas defini-
cdes basicas para o processo de tomada de decisdo?’

¢ Objetivo: Resultado, atributo ou situagdo deseja-
da, para os quais se pretende exercer alguma agao
consequente.

o Problema: Lacuna entre uma situagao atual ou pro-
jetada e um objetivo. Entende-se por situacdo proje-
tada aquela que pode ocorrer independentemente
do objetivo. )

* Resolugio de problemas: Curso de agdo que corri-
ge a lacuna entre a situagao atual ou projetada e o

objetivo; aquilo que permite alcangar o objetivo.

¢ Decisdo: Escotha de um curso determinado de
acio entre varios cursos de acao alternativos. C
curso de acdo escolhido pode compreender um
conjunto de varios cursos de agao.

Num sentido abrangente, os conceitos de “resolugac
ce problemas” e “tomada de decisdo” s&o sinOnimos,
vma vez que ambos representam um mesmo processo
De fato, a resolugdo de qualquer problema requer e
tomada de decisdo; e vice-versa, toda decisdo implic
necessariamente a existéncia prévia de um problema ¢
resolver.

Elementos Essenciais no Processo
de Tomada de Decisdo

Em adicao as defini¢des basicas apresentadas anterior
mente, coloca-se o ser humano, que representa o sujeiie
ou sujeitos que enfocam o problema, que captam ot
projetam a situagdo, que estabelecem os objetivos, con
cebem e avaliam os cursos de acdo alternativos e qu
tomam a decisdo.

Situagdo \_GUses
Atyal ou
Projefada

Figura 3.5 Elementos do processo de tomada de deciséo

Metodologia do Processo de Tomada de Decisiio

Consiste em trés grandes etapas: 0 exame ou analise do
problema, o desenvolvimento au desenho de cursos de
acdo e a implementacdo da decisdo. Cada etapa pode
compreender diversos passos.

O exame do problema inclui a identificacdo do obje-
tivo inicial e o diagnéstico da situagdo. O desenvolvi-

» LAZATTI, Santiago. RP/TD: El proceso decisorio. Buenos Aires: Ediciones Macchi, 1997.

mento dos cursos de a¢io compreendem a concepeac
avaliacdo e escotha do curso ou cursos de acao a seret
adotados. Os seguintes passos devem ser respeitados:

s £ necessario, em principio, partir de um objetiv
para iniciar o diagndstico da situagao.

e A identificacdo do objetivo inicial e o diagnostic
da situagdo permitem especificar o problema a r
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solver, o qual ¢ condigao prévia para abordar 0S
cursos de acao que levem 3 solugao.

e £ conveniente encarar a concepgdo de cursos de
acio antes de sua avaliacdo. Quanto mais cursos
de acdo se considerarem, maior serd a probabilida-
de de se escolher o melhor.

o £ aconselhavel avaliar devidamente 05 cursos de
acao alternativos a fim de se optar por um deles (a

decisdo).
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o A decisio, finalmente, para ser efetiva deve vir
acompanhada de uma adequada implementacao.

Tomada de Dediséio e o Processo de Gestdio

Como vimos, 0 processo de tomada de decisdo permeia
todo o processo de gestac. Na Figura 3.7 vemos quc a ana-
lise de problemas especificos, tanto do Planejamento Es-
tratégico quanto das outras etapas do planejamento, deve
ser a retodologia de tomada de decisdo.

Etapas
i i
Desarigio da Solucio {mplementagio da Solucio

Formu acgo da Esiratégio

Implementagtio da Estratégia

Descrigio du Estratégia Desejado implementogio da Mudanga

Desricto da Soluctio Implementagic da Solucdo

Figura 3.7 Aplicacao da metodologia-da tornada de decisdo no processo de gestao

Tomada de Decistio e Modelo de Decistio®

Conforme Beuren, um modelo representa ou descreve 0s
clementos relevantes de um processo ou de uma situacdo
¢ as interacdes existentes entre eles. Caracteriza-se cOmMoO
uma importante ferramenta para conceber algo e repre-
sentar, simular ou idealizar essa realidade por meio de
abjetos, fluxos, idéias ou palavras, pois ele sumariza os
ofcitos e relacionamentos mais relevantes de defermina-
da situacdo ou problema especifico.

O modelo de decisdo deve ser significative
tomador de decisdo e atender ao_seu processo l6gico e
especifico para cada natureza do evento ou problema a
ser resolvido. Este modeloe incorpora, ainda, dois outros
necessdrios para complementar © processo decisério:
um de informacao e um de mMensuragao.

para o

O modelo de informagdo é estruturado a partir dos
modzlos de decisdo e mensuragao ¢ tem como caracteris-
tica basica apresentar a resultante do processo decisorio
de forma compreensivel para o decisor € 08 demats inte-
ressados na implementacao do curso de aciio escothido.

G modelo de mensuragdo deve estar coerente com ©
de decisdo ¢, portanto, do gestor; ¢ 0 principal clemen-
to que fundamenta a decisao da escotha de um curso de
acic apo6s avaliagdo das diversas alternativas levanta-
das. No ambito da Controladoria, este modelo prima
por ser um modelo de avaliacio ccondmica, e dentro
das nossas premissas 0 modelo de mensuragao deve ter
corro referéncia basica a avaliagdo em tcrmos de resul-
tados e valor da empresa.

Como exemplos de modeltos de mensuracao,
adotados pela Contabili-

infor-
macio e decisao mais comuns
dace e Controladoria podemos citar 08 seguintes:

* BEUREN, llse Maria. Gerenciamento da informagao. SAo Paulo: Atlas, ~998.
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¢ Modelos de decisdo de informages agregados:
Balango Patrimonial, Demonstracdo de Resultados,
Fluxo de Caixa e Demonstracdo de Origens e Apli-
cacdes de Recursos.

* Modelos de decisao de Resultados de Eventos e
Areas de Resultado: Modelo de Margem de Con-
tribuicao.

* Modelos de decisdo especificos para produtc
Modelos de andlise de rentabilidade de produtc
de métodos de custeio.

* Modelos de decisdao para estudos detathados
pontuais: Modelos de comprar ou fabricar etc.

Na Figura 3.8 apresentamos a interagao entre tomac
de decisdo e os modelos de informacao, mensuragao
decisio.

Questoes e Exercicios

1 Tome uma empresa qualquer como referéncia, ou uma
empresa ficticia, onde vocé poderia determinar o mode-
lo de gestdo e

a) Quais as crencas e valores que vecé procuraria
introduzir nesta empresa;

b) Que missdo estabelecerid para ela.
2 Com os eventos economicos listados a seguir, assuma
valores e quantidades'é identifique os aspectos opera-
cionais, econdmicos, financeiros e patrimoniais de cada
um deles:

a) Compra a prazo de mercadoria para cstoque.

b) Venda a prazo.

¢) Contratacdo de funcionérios.

d) Compra financiada de ativo imobilizado.
e} Pagamento de servigo de consultoria.

3 Dé um ou mais exemplos de atividades que se ins
rem em cada etapa do processo de gestao.

4 A seguir, damos viarias situagdes em que se Poc
encontrar para a tomada de decisdo. Descreva resumr
damente para cada uma delas: o exame do problema, «
diversos cursos de acdo possiveis que vocé consegl
identificar e qual a implementag¢ao da soiugdo escolhic
a ser adotada:

a) Implantacac de um sistema de informacdo de |

gistica.
b) Aquisicio de uma empresa concorrente,

¢} Comprar a vista ou a prazo.

d) Implantacio de um sistema de remuneracio variave




