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O PROCESSO EMPREENDEDOR

O mundo tem sofrido grandes transformagdes ao longo do século,
principalmente na 4rea tecnologica. Todos esses avangos forgaram as pessoas a se
adaptarem a uma nova forma de produzir bens e servigos. Na area da satde e da
informacao houve um salto muito alto, onde ndo pudemos mais alcangar todas as
novidades. As pessoas para sobreviver tiveram que se especializar, ndo cabe mais na
atualidade uma pessoa “faz tudo”. E nesse contexto, os individuos comecaram a sentir
necessidade de serem independentes, partindo do campo da vontade para o campo da
acdo, comecando ai o empreendedorismo.

Até os anos 50, eram as grandes corporacoes que ditavam as regras de mercado,
em termos de tecnologia disponivel e mao-de-obra. Essas forcas econdmicas ¢ que
determinavam a organizagado, tendo grande influéncia no setor econdmico, inclusive no
Brasil.

Essas grandes empresas comecam a enfrentar dificuldades para o
desenvolvimento de suas atividades. Eram muito lentas, “inchadas” e altamente
burocraticas. Essas caracteristicas somadas a crise econdmica mundial na década de 80,
resultou numa nova necessidade de reestruturacao, passando a exigir mais agilidade das
grandes empresas, tanto em seus resultados externos, diretamente ligados a seus
clientes, como em seus processos internos, que anteriormente, apesar de serem lentos e
desgastantes, ndo comprometiam o desempenho final. A agilidade, porém, deu
competitividade a todas as empresas. E foi a competitividade que de fato modificou a
estrutura das grandes empresas, que, melhorando a forma de produgdo, puderam se
sobrepor diante da concorréncia.

Outra consequéncia foi a dréastica reducdo no nimero de empregados nas
grandes empresas, tanto privadas quanto estatais, configurando processos tao falados
como downsizing, reengenharia etc. Como ganharam agilidade e produtividade no
processo de conquistar a competitividade, as empresas passaram a trabalhar com menos
pessoas, 0 que representou um enorme niamero de desempregados em todos os paises.

Apesar de aparentemente todo a crise representar um verdadeiro caos, ela
sempre vem acompanhada de grandes transformacdes. O setor de servigos foi a
principal inovagdo resultante do da crise econdmica e veio acompanhada da criagdo das
pequenas e micro empresas. Esse novo setor econdmico trds uma importante
contribuicao no crescimento e desenvolvimento do Pais que ¢ a de servirem de colchao
amortecedor do desemprego. Constituem uma alternativa de ocupacdo para uma
pequena parcela da populacdo que tem condicdo de desenvolver seu proprio negocio,
em uma alternativa de emprego formal ou informal, para uma grande parcela da forga
de trabalho excedente, em geral com pouca qualificacdo, que ndo encontra emprego nas
empresas de maior porte (IBGE, 2001).



PERFIL DE ATUACAO DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL
Caracteristicas das Micro e Pequenas Empresas

- Baixo volume de capital empregado

- Altas taxas de natalidade e de mortalidade

- Presenca significativa de proprietarios, socios € membros da familia como mao-de-
obra ocupada nos negocios

- Grande centralizacdo do poder decisorio

- Estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, nao se distinguindo,
principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e juridica

- Registros contabeis pouco adequados

- Contratagao direta de mao-de-obra

- Baixo nivel de terceirizacao

- Larga utilizagdo de mao-de-obra ndo qualificada ou com baixa qualificagao

- Baixo emprego de tecnologia moderna

- Baixo investimento em inovagao tecnologica

- Dificuldade de defini¢ao dos custos fixos

- Dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro

- Alto indice de sonegacao fiscal

FONTE: IBGE (2001)

Os negdcios de pequeno porte compdem 98,2% do total das empresas do Brasil.
E mais: 57% das industrias t€ém menos de quatro empregados registrados. No setor de
servigos essa parcela sobe para 74,2% e no comércio, para 82,9%. Ou seja, 0s pequenos
negdcios constituem a parcela mais significativa na economia da nacao.

O principal fator responsavel pelo alto indice de mortalidade das micro e
pequenas empresas no Brasil, era dado pela dificuldade de acesso ao crédito.
Atualmente os governos federais, estaduais e municipais mantém linhas de créditos e
incentivos, principalmente com a criagdo do Super Simples, a maior dificuldade no
entanto ¢ o capital intelectual.

Para alguns economistas, a proxima década sera a da convulsdo economica. Eles
avaliam que grande parte dos desempregados ndo tem condigdes de se recolocar no
mercado por dois motivos: a escassez de vagas disponiveis e a crescente exigéncia de
qualificagdo. As pessoas nao sdo educadas para o empreendedorismo, € isto tem inicio
na familia e continua na formacgao escolar.

Inovagdo ¢ a palavra de ordem, em todos os setores, no ambiente empresarial, na
educagdo, na politica, na economia. Nao poderia ser diferente. Neto e Sale afirmam que
“para se distinguir num mercado cada vez mais competitivo, as empresas tém de obter
avangos na produtividade, em geral decorrentes de uma nova forma de fazer as coisas -
seja um modo mais eficiente de aproveitar os recursos, seja a entrada em um mercado
diferente ou a aposta num produto extraordindrio ou completamente novo”.

A capacidade de inovacdo ¢ um instinto que distingue os seres humanos dos
outros animais. Este instinto pode ser observado através da historia, desde a construgao
das piramides até as expedi¢des ao planeta Marte. Enquanto as ferramentas mudaram
em fungdo da inovagdo tecnoldgica, a capacidade de inovar esteve sempre presente em
todas as civilizagdes, proporcionando invencdes como a roda e a luz elétrica, sendo
portanto, uma conjun¢do de caracteristicas pessoais, administrativas e econdmicas
(NAKASHIMA, 2002).



Um melhor conceito e o que se encaixa ao mercado, pode definir
Empreendedorismo como: Movimento que introduz novos produtos e servicos, criando
novas formas de organizacdo ou explorando novos recursos e materiais.

O empreendedorismo ¢ um processo dindmico de criacdo de riqueza
incremental. A riqueza ¢ criada por individuos que assumem maiores riscos em termos
ativos, tempo e perspectivas de carreira, para produzirem bens ou servigos através dos
recursos que lhe sdo disponibilizados.

Todas as pessoas que abrem seu proprio negdcio geram a possibilidade de se
realizar pessoalmente, colocando suas concepgdes em pratica, obtendo uma
independéncia no que diz respeito ao trabalho, efetivamente e certamente seguindo
orientacdes adequadas e projetando expansdes por etapas, alcancardo crescimento e
éxito financeiros, se tornando economicamente independentes, podendo assim desfrutar
de um melhor estilo de vida.

Em geral, as pessoas que sonham em ter o seu proprio negdcio sao movidas pela
ambicdo de ganhar muito dinheiro e ser independentes. A simples idéia de estarem
subordinadas a alguém as apavora. Elas consideram irresistiveis 0s novos
empreendimentos e propde sempre idéias criativas, seguidas de acdo. Algumas pessoas
sdo levadas a abrir o seu proprio negocio por motivos que, muitas vezes, sao alheios as
suas vontades.

O que é ser empreendedor

Empreendedor ¢ aquele traduz uma nova forma de gerir seu empreendimento,
seja ele proprio ou ndo. As organizagdes necessitam inovar todos os processos , de
maneira que visem minimizar o investimento em tempo, em capital ¢ em gestdo de
pessoas e consequentemente maximizar os lucros. Podemos afirmar inclusive, que as
empresas necessitam de um novo profissional, aquele que € sujeito do seu trabalho. Isto
significa que esse profissional exerce suas atividades de modo consciente contribuindo
com a melhoria dos processos através do seu trabalho de maneira mais criativa e
flexivel.

O empreendedor busca ser profundo conhecedor de seu produto/servigo,
facilitando assim a explanagdo e crescimento de suas idéias. A pessoa tem que ser capaz
de usar todas essas habilidades em favor de seu aperfeicoamento empresarial.

O perfil do empreendedor ¢ baseado num conjunto de fatores de
comportamentos e atitudes que contribuem para o sucesso. Estes conjuntos podem
variar de lugar para lugar. E a identificacdo do perfil do empreendedor de sucesso ¢ feita
para que se possa aprender a agir, adotando comportamentos e atitudes adequadas. Mas
¢ importante termos consciéncia de que ainda ndo se pode estabelecer uma relagdo
absoluta de causa e efeito. Ou seja, se uma pessoa tiver tais caracteristicas, certamente
vai ter sucesso. O que se pode dizer € que, se determinada pessoa tem as caracteristicas
e aptidoes mais comumente encontradas nos empreendedores, mais chances tera de ser
bem sucedida.

Apesar das inimeras divergéncias quanto a conceituagdo de empreendedorismo,
ha consenso no que se refere ao tipo de comportamento humano composto por
iniciativa, gestdo de meios escassos, nivel de aceita¢do de risco e falha.



De acordo com David McClelland, especialista na analise de competéncia
profissional e estudos de padroes de comportamento, as competéncias e habilidades dos
empreendedores foram agrupadas da seguinte forma:

1. Busca de oportunidades e iniciativa
€ Faz as coisas antes de solicitado ou antes de forgado pelas circunstincias.

€ Age para expandir 0 negdcio a novas areas, produtos ou servigos.

€ Aproveita oportunidades fora do comum para comegar um negdcio, obter
financiamentos, equipamentos, terrenos, local de trabalho ou assisténcia.

2. Persisténcia
€ Age diante de um obstaculo.

€ Age repetidamente ou muda de estratégia a fim de enfrentar um desafio ou
superar um obstaculo.

Assume responsabilidade pessoal pelo desempenho necessario para
atingir metas e objetivos.

3. Comprometimento

@ Faz um sacrificio pessoal ou esforgo extraordinario para completar uma
tarefa.

€ Colabora com os empregados ou se coloca no lugar deles, se necessario, para terminar
um trabalho.

€ Esmera-se em manter os clientes satisfeitos e coloca em primeiro lugar a
boa vontade em longo prazo, acima do lucro de curto prazo.

4. Exigéncia de qualidade e eficiéncia

€ Encontra maneiras de fazer as coisas melhor, mais rapido ou mais
barato.

€ Age de maneira a fazer coisas que satisfazem ou excedem padrdes
de exceléncia.

@ Desenvolve ou utiliza procedimentos para assegurar que o trabalho
seja terminado a tempo ou que o trabalho atenda a padrdes de
qualidade previamente combinados.

5. Correr riscos calculados

¢ Avalia alternativas e calcula riscos.
¢ Age para reduzir os riscos ou controlar os resultados.
¢ Coloca-se em situagdes que implicam desafios ou riscos moderados.

6. Estabelecimento de meta

@ Estabelece metas e objetivos que sdo desafiantes e que tém
significado pessoal.

@ Define metas de longo prazo, claras e especificas.
€ Estabelece objetivos de curto prazo, mensuraveis.

7. Busca de informacoes




¢ Dedica-se pessoalmente a obter informacdes de clientes,
fornecedores e concorrentes.

¢ Investiga pessoalmente como fabricar um produto ou fornecer um
Servico.

¢ Consulta especialistas para obter assessoria técnica ou comercial.

8. Planejamento e monitoramento sistematico

¢ Planeja dividindo tarefas de grande porte em subtarefas com prazos
definidos.

¢ Revisa seus planos constantemente, levando em conta os resultados
obtidos e mudangas circunstanciais.

¢ Mantém registros financeiros e utiliza-os para tomar decisoes.

9. Persuasao e rede de contatos

@ Utiliza estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir os outros.

€ Utiliza pessoas-chave como agentes para atingir seus proprios
objetivos.

€ Age para desenvolver e manter relagdes comerciais.

10. Independéncia e autoconfianca
¢ Busca autonomia em relagao a normas e controles de outros.

¢ Mantém seu ponto de vista, mesmo diante da oposicdo ou de resultados
inicialmente desa-nimadores.

& Expressa confianga na sua propria capacidade de complementar uma tarefa
dificil ou de enfrentar um desafio.

O empreendedorismo hoje representa mais que um perfil ou habilidades.
Representa competéncias que precisam ser desenvolvidas para gerar fontes de renda,
associagdes, cooperativas e a formagao escolar. Qualquer que seja o empreendimento,
todos tem por objetivo a continuidade, seja ela através de lucros, sociedades sem fins
lucrativos, a difusdo do conhecimento, o bem-estar social, ambiental e outros fatores . O
que todos os empreendimentos tem em comum sdo a busca por resultados.



IDENTIFICANDO OPORTUNIDADES

Muitos dizem que sorte ¢ o encontro da competéncia com a oportunidade
(Dornelas, 2005). Mas a oportunidade ndo ¢ privilégio de poucos, ela precisa ser
buscada. O empreendedor estd sempre atento as mudangas tecnoldgicas, tem idéias
criativas e principalmente, uma cultura empreendedora.

H4 uma grande diferenca entre idéia e oportunidade, e isso ¢ uma das grandes
causas de insucesso. A confusdo ¢ muito comum entre os empreendedores iniciantes.
Identificar e agarrar uma oportunidade ¢, por exceléncia, a grande virtude do
empreendedor de sucesso. E necessario que o pré-empreendedor desenvolva essa
capacidade, praticando sempre. Atras de uma oportunidade sempre existe uma idéia,
mas somente um estudo de viabilidade, que pode ser feito através do Plano de

Negdcios, indicara seu potencial de transformar-se em um bom negocio.

O fato de uma idéia ser ndo uUnica ndo importa. O que importa ¢ como o
empreendedor utiliza sua idéia, inédita ou ndo, de forma a transformé-la em um produto
ou servigo que faca a sua empresa crescer (Dornelas, 2005).

Diferente do que muita gente pensa, uma idéia de negocio ndo significa uma
oportunidade de nego6cio. Uma idéia somente se transforma em oportunidade quando
seu propoésito vai ao encontro de uma necessidade de mercado. Ou seja, quando existem
potenciais clientes.

Uma oportunidade também tem seu tempo, isto €, seu momento correto. Por
exemplo, um produto que num primeiro momento traduz o aproveitamento de uma
grande oportunidade, um ano depois pode estar ultrapassado e ndo ser mais lembrado
pelos consumidores. Se a empresa que o comercializa ndo estiver preparada para
melhorar, atualizar ou até mesmo substituir o produto, podera estar entrando na“fila”
das empresas que irdo desaparecer.

Assim, uma empresa somente pode permanecer no mercado se ela esta
aproveitando as oportunidades que se apresentam. E fazer isso exige inicialmente uma
postura do empreendedor de sempre estar atento ao que esta acontecendo ao redor do
seu negocio. Se considerarmos a empresa como se fosse uma arvore, a atitude do
empreendedor, neste caso, seria a de olhar para a floresta, ou para o todo, ou para o
sistema, como se costuma dizer. (Guia do empreendedor Sebrae)

Na pratica, essa postura significa estar atento a toda movimenta¢ao do mercado.
Para isso o empreendedor deve buscar sempre alternativas, para isso selecionamos
algumas fontes de idéias:

« Negocios existentes: Pode haver excelentes oportunidades em negécios em faléncia. E
logico que os bons negdcios sdo adquiridos por pessoas proximas (empregados,
diretores,clientes,fornecedores).

*Franquias e Patentes;

* Licenca de produtos: Uma fonte de boas idéias ¢ assinar revistas da area. Corporagdes,
universidades e institutos de pesquisa ndo-lucrativos podem ser fontes de idéias.
*Feiras e exposicoes;

* Empregos anteriores: Grande nimero de negocios sdo iniciados por produtos ou
servicos baseados em tecnologia e idéias desenvolvidas por empreendedores enquanto
eram empregados de outros.



 Contatos profissionais: Advogados de patentes, contadores, bancos, associagcdes de
empreendedores.
*Consultoria: dar consultoria pode ser uma fonte de idéias.

E importante lembrar que o mercado consumidor ¢ influenciado pelas tendéncias
mundiais, o empreendedor deve encontrar os fatores a serem considerados.

Tendéncias Mundiais que Geram Oportunidades de Negocios

CONSUMIDORES CARACTERISTICAS

CASULO Com a inseguranca das grandes cidades, as casas
serdo equipadas para um convivio cada vez mais
doméstico. As vendas de tevés e videos crescerdo e os
negocios via Internet explodirdo.

AVENTUREIRO Levas de descontentes largardao empregos
estaveis,
investirdo em hobbies e seguirao para o interior,
incrementando os segmentos de jardinagem e roupas
esportivas.

VOLTA AO PASSADO Saudades do que era bom. Seriados ingénuos
como

Lucy, Zorro e Batman virarao alvo de licencas,
merchandising, produtos de época.

FORMACAO DE CLAS |A aglutinacdo de pessoas em torno de um tema
crescera sensivelmente, através de associacbes de
bairro, clubes, chats na Internet.

FANTASIA EM ACAO Tudo o que se desejou e ndo se fez, tera vez. Em
alta, negocios que envolverdo desde ingredientes para
um jantar exodtico e jogos de computador.

PEQUENAS A justificativa “eu mereco” ganhara mais peso na
INDULGENCIAS decisdao de compra, abrindo espago para o consumo,
independentemente do preco.

ANCORAGEM A busca de uma “ancora”espiritual crescera (ela

ja

explica as vendas de milhdes de livros de Paulo Coelho
e de CDs de cantos gregorianos).

PODER FEMININO 90% das decisdoes de compra de bens de consumo
estardo nas maos das mulheres. Um enfoque mais
feminino tende a ganhar espago.

EGONOMIA A massagem do ego sera muito praticada.
Nenhum

nicho de mercado sera pequeno se personalizar os
servigos, o atendimento e os produtos.

99 VIDAS Executiva, mae, esposa, mulher sensual. Para
assumir todos esses papéis, a mulher terd que contar
com facilidades, como equipamentos de multifungdo.

ALTERNATIVO Moderno é viver com mais saide. Terapias
alternativas, medicina e comésticos naturais e dietas
alimentares serdo mais procurados.

CONSUMIDOR Ele pedira mais honestidade, melhor atendimento,
VIGILANTE um canal de comunicacao eficaz, produtos que atendam
suas necessidades

QUEDA DE ICONES Os negobcios ndao serao mais os mesmos. Sinal




verde para franquias e pequenos empreendimentos
baseados no know-how de grandes empresas.

SOS (SALVE O SOCIAL A preocupacao com as questdoes sociais e
ecoldgicas,
vida saudavel e ética nos negocios vai aumentar.

Fonte: IPGN Mo6dulo 2 Sebrae

Qual o momento exato de agir e como agir?

Cada pessoa deve analisar particularmente sua necessidade e a ocasido de
mercado, mas existem alguns fatores importantes que devem ser notados para vocé
decidir como e onde agir para ter seu proprio negécio. Eis alguns:

« alguns fatores pessoais: desejo de realizacdo pessoal, insatisfagdo no trabalho, desejo
ardente de mudar de vida ou mesmo o fato de ser demitido de seu emprego.

» fatores ambientais: analisar e identificar oportunidades de negocios ou a possibilidade
entrar em um projeto.

» fatores sociologicos: possibilidade de agregar um grupo de pessoas competentes com
caracteristicas semelhantes e influéncia de parentes ou modelos j4 desenvolvidos na
familia.

Quando todos olham para a mesma dire¢do, considera-se ousada a pessoa que
faz algo diferente e arrisca tudo em outros caminhos.

Quantas histdrias assim ndo conhecemos? Mas quantos destes que ousam e se
dao mal? Isto tem que ser levado em consideracdo. No entanto, ser empreendedor ¢é ser
ousado, assumindo riscos calculados (dividindo o risco com os outros) e aproveitando
as oportunidades.

Como vimos anteriormente, o empreendedorismo nao € apenas uma idéia

inovadora, ¢ a maneira de tornar uma idéia existente em inovadora, para isso,
precisamos melhorar o negdcio que temos.

O modelo sugerido por Dornelas, pode ser utilizado tanto para novos negdcios
como para negocios existentes, “a ferramenta 3 M’s:

Demanda de Mercado

Tamanho e estrutura de Mercado

Analise da Margem

A primeira ferramenta, Demanda de Mercado, o empreendedor deve procurar
responder as seguintes questoes:

Qual ¢ a audiéncia-alvo?

Qual a durabilidade do produto/servigo no mercado?

Os clientes estao acessiveis?

Como os clientes véem o relacionamento com a minha empresa?

O potencial de crescimento de mercado ¢ alto (exemplo:maior do que 10, 15,
20% anual) ?

O custo de captacdo do cliente é recuperavel no curto prazo (exemplo: menor
que um ano)?



O segundo M, Tamanho e Estrutura de Mercado, estd relacionado a outras

questdes criticas, listadas a seguir:

> O mercado esta crescendo, é emergente? E fragmentado?

> Existem barreiras proprietarias de entrada? Ou excessivos custos de saida? Vocé
tem estratégias para transpor essas barreiras?

> Quantos competidores/empresas-chave estdo no mercado? Eles controlam a
propriedade intelectual?

> Em que estdgio do ciclo de vida esta o produto?

> Qual ¢ o tamanho do mercado em R$ e o potencial para se conseguir uma boa
participagdo de mercado?

> E o setor como esta estruturado?
> Anadlise do poder dos fornecedores
> Andlise do poder dos compradores
> Anadlise do poder dos competidores
> Anadlise do poder dos substitutos

> Como a industria (setor onde sua empresa atua/atuard) estd segmentada, quais
sdo as tendéncias, que eventos influenciam os cenarios?
Finalmente, ao M de Analise de Margem aplicam-se as seguintes questdes €

atividades:

> Determine as for¢as do negocio

> Identifique as possibilidades de lucros

> Analise os custos (necessidades de capital), ponto de equilibrio, retornos...

> Mapeie a cadeia de valor do negécio

> Para isso, procure saber como o seu produto/servigo chega até o cliente final .

Essas questdes auxiliam os empreendedores para avaliar uma oportunidade de

mercado, tanto num negocio existente como para formatar uma oportunidade de
negocio.

Nao existe uma direcdo correta a seguir, mas o empreendedor pode buscar a

melhor direcdo partindo da oportunidade, com muita analise do negécio, tendo ousadia,
assumindo riscos e tendo competéncia.



PRINCiPIOS ORGANIZACIONAIS

Todo empreendedor ao montar sua empresa tem um propoésito: o de realizar seus
sonhos através do proprio negocio. E € através desses sonhos que o empresario vai
buscar os meios para viabilizar seu projeto, ou seja, vai por em pratica o seu sonho. Para
tanto ele definird seu ideal e suas metas, assim ele espera que todas as pessoas
envolvidas com a empresa reconhecam essas diretrizes. Assim, a organizagao por vezes,
se confundird com esses propositos.

Chega-se a conclusdo de que toda organiza¢dao tem um porqué de existir, ou seja,
um propdsito. Seus dirigentes desejam que ela se perpetue, dando continuidade nos
processo e logicamente, nos lucros. Para tanto, ela precisa de diretrizes, como na nossa
familia, cada ser tem um papel importante que fazem parte do “sistema familiar”. A
falta de um dos componentes afeta o andamento da familia. Nas empresas ou outros
grupos, acontece o mesmo, dai a necessidade de declarar essas diretrizes que definirdo
os caminhos a serem percorridos para alcancar o objetivo da organizagdo por todas as
pessoas.

As declaracdes de Visdo e Missao descrevem nao so o seu business plan (plano
de negocios), mas também a sua empresa. Elas definem o caminho que sua empresa
tomara e quais principios serdo seguidos para tanto.

A economia ¢ essencial, mas as declaracdes devem ser eficazes. Cada palavra
deve ser bem pensada e repleta de significado. Seja claro e conciso e deixe claro para o
leitor o que a sua empresa estd tentando realizar.

Visao

A Visdao ¢ um sonho de longo prazo, que ¢, essencialmente, um sonho que nunca sera
atingido. Pode parecer fora de propdsito, mas o objetivo aqui € justamente que a Visao
esteja sempre um pouco fora de alcance. A perseguicdo desse sonho ¢ o que deve
manter sua empresa viva.

Missao

A Missdo ¢ aquilo que vocé quer que sua empresa seja. Deve ser desafiadora,
mas atingivel. Uma declaracdo de missao bem feita deve deixar claro que vocé entende
qual ¢ o negdcio, tem uma estratégia definida e sabe como atingir seus objetivos.

Muitas empresas ja escreveram declaragcdes de Missdo e Visdo, uma moda que
comegou a se espalhar no Brasil no inicio da década de 90, com os programas de
qualidade total. Contudo, muitas empresas fazem suas declaragdes de uma maneira
muito pobre, apressadamente e, muitas vezes, talvez fosse melhor nem fazer. Ao
determinar a missdao do seu negdcio, voc€ devera definir:

O que a empresa deve fazer?

Para quem deve fazer?

Para que deve fazer?

Como deve fazer?



Que responsabilidades sociais o empreendimento assumira perante as pessoas €
instituigdes com as quais ira interagir?

A missao da organizacao devera:

Descrever a atividade fim ou essencial da area;
ser simples, curta e clara;

ser um desafio a organizagao;

ser consenso entre os dirigentes da organizagao;
ser um compromisso de todos.

A definicdo da missdo serve para que todos os integrantes tenham a mesma
percepcio do significado e da finalidade da organizacdo. Ela deve ser escrita apds
ampla discussdo em todos os niveis da empresa ou setor.

Como a Missdo ¢ a expressdo da razio da existéncia da empresa, em um
ambiente em crescentes mudangas ¢ fundamental dota-la de flexibilidade para que possa
acompanhar as transformacgdes ambientais. Também existem muitas empresas que
confundem Missdo com Visdo, mas existem varias diferencas entre essas duas
declaragoes:

A Visdo ¢ o que se sonha para o negdcio, enquanto a Missao ¢ identifica o negdcio;

A Visao diz para onde vamos, enquanto a Missdo diz onde estamos;

A Visdo ¢ o "passaporte" para o futuro, enquanto a Missdo ¢ a "carteira de identidade"
da empresa;

A Visdo energiza a empresa, enquanto a Missdo da rumo a ela;

A Visao ¢ inspiradora, enquanto a Missao ¢ motivadora.

A Visdao e a Missdo nao sdo declaragdes a serem lidas apenas como parte do seu
business plan. Elas devem existir independentemente dele e sdo verdadeiros guias para
o seu negocio. Devem revelar paixdo. Logo, ndo devem ser escritas apressadamente,
descompromissadamente ou sé por que ¢ algo que "todo mundo faz" e que "os
investidores gostariam de ver".

Exemplos de Visao

CEFET
“Consolidar-se como centro de exceléncia em educacdo profissional e tecnoldgica no
Estado de Santa Catarina”.

3M
"Ser reconhecida como uma empresa inovadora e a melhor fornecedora de produtos e
servicos que atendam ou excedam as expectativas dos clientes."

Itat

"Ser o banco lider em performance, reconhecimento sélido e confidvel, destacando-se
pelo uso agressivo do marketing, tecnologia avangada e por equipes capacitadas,
comprometidas com a qualidade total e a satisfagao dos clientes."



Exemplos de Missao

CEFET
“Desenvolver e difundir conhecimento cientifico e tecnoldgico, formando individuos
para o exercicio da cidadania e da profissdo”.

Citibank
"Oferecer qualquer servigo financeiro em qualquer pais, onde for possivel fazé-lo de
forma legal e rentavel."

McDonald's
"Servir alimentos de qualidade com rapidez e simpatia, num ambiente limpo e
agradavel."

Localiza National
"Oferecer solucdes de transporte, através do aluguel de carros, buscando a exceléncia."

Os principios e valores sdo os fatores que norteiam a empresa, € uma espécie de
constituicao, eles ndo mudam com o passar dos tempos e da dire¢do. Sdo os valores
pelos quais fazem os individuos da organizacao a se identificarem. O desejo de se
locomover de um lugar para outro nao muda, os meios para se fazer isso sim!

Principios Atributos Pessoais Valores Culturais
-J ustica
. - Honestidade - Etica
1) Integridade - Credibilidade - Visao de longo prazo

- Afetividade - Atendimento superior

. . - Responsabilidade
2) Respeito - Maturidade - Equilibrio
- Simplicidade - Controle de custos
. e e e - Competitividade de
3) Economia - Disciplina
precos
- Resultados

- Honrar compromissos

- Disposicao para o trabalho - Senso de urgéncia

4) Energia - Dedicacao - Produtividade

5) Melhoria - Crlatw}(%ade - Melh.ores praticas
, - Autocritica - Qualidade

Continua

- Propensio 4 mudanca



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A definicao da razao de existir das empresas tem o propdsito de convergir todos
esforcos para que ela possa cumprir suas metas e de modo geral, sua missdo. Para
alcancar esse intuito ela precisa organizar-se fisicamente de maneira que as pessoas
encontrem um local adequado que oferega qualidade para desenvolver seu trabalho.
Nesse contexto, o empreendedor sentird a necessidade de organizar o processo
industrial, de modo a aumentar sua eficiéncia na produtividade. Por exemplo, nas
industrias téxteis primeiro era preciso fiar o algodao, depois tecer o pano para s6 entao
tingi-lo. Essa deveria ser a rotina de uma fabrica de tecidos. Impossivel tingir um pano
que ainda ndo havia sido tecido, nem tecé-lo sem ser fiado o algodao.

Como conseqiiéncia da criagdo dos processo industriais, foram desenvolvidas as
estruturas organizacionais. Era preciso ter grupos produzindo compostos por
trabalhadores com tarefas definidas (Cruz, 2002, p60), ordenadas numa linha de
producdo (fluxograma) e responsabilidades igualmente definidas (organograma).

Estrutura Organizacional ¢ a forma como as empresas se articulam para
desenvolver as suas atividades. De acordo com Cury “ a palavra estrutura pode ser
apesentada considerando:

« as partes fisicas da empresa, (edificios, unidades de trabalho) relacionadas com o
espaco equipamento que lhes sdo pertinentes, referindo-se a palavra estrutura,
neste caso, a localizagao de estabelecimentos;

« os elementos do trabalho, as diversas operagdes do processo de producdo,
referindo-se a palavra estrutura, nesse caso, ao sistema de organizagdo, a
organizagdo do trabalho, ao processo produtivo, a organizagao da produgao.

Nao existe uma estrutura organizacional acabada e nem perfeita, existe uma
estrutura organizacional que se adapte adequadamente as mudangas. Robbins (2006,p.
171) entende a estrutura organizacional "como as tarefas sdo normalmente divididas,
agrupadas e coordenadas" dentro de uma organizacdo. Os modernos tedricos da
Administragdo ndo concordam que exista uma maneira unica ou ideal de se projetar
uma organizacao. Para eles, a estrutura depende das circunstancias de cada organizacao
em determinado momento". Existem varidveis que contribuem para isso: a sua
estratégia, o ambiente em que opera, a tecnologia de que dispde e as caracteristicas de
seus participantes. Chandler (1962), ao pesquisar quatro grandes empresas americanas
(DuPont, GM, Standart Oil e Sears) constatou que as estruturas dessas empresas eram
continuamente ajustadas as suas estratégias e pode demonstrar a intima relagdo entre a
estratégia e a estrutura organizacional.

Os executivos da empresa precisam desempenhar as seguintes funcdes:

* Planejamento: representa o estabelecimento de objetivos, estratégias, planos,
programas e projetos. Sao os resultados esperados e dos meios mais adequados para
se alcancar os objetivos. Como serd feito? Quanto ira custar? Quem ira fazer?
Quando sera feito?

* Direcdo: representa a orientacdo ou coordenagdo da equipe e processos, visando
alcangar os objetivos tragados no planejamento, formando um grupo de pessoas
unidas num mesmo objetivo. Primeiro estudar o mapa, depois escolher a estrada.

* Controle: acompanhamento e avaliacdo dos recursos obtidos em relacdo ao
planejamento e direcao.



* Organizagdo: A maneira COMo a empresa organiza seus processos para aproveitar
uma oportunidade deve ser coerente com as condi¢des que caracterizam a propria
oportunidade. Por exemplo: uma loja de roupas que esteja se reposicionando para
atuar no segmento jovem, devera adaptar seus processos, instalacdes, forma de
atendimento etc., para estar adequada ao novo publico. Se isso nao for feito, pode
até existir a oportunidade, mas com certeza seu aproveitamento pleno nao ocorrera.
Esta questdo pode parecer simples, mas muitos negocios incorrem neste erro e
fecham suas portas. Claro, se ndo houver coeréncia entre a oportunidade e o
negocio, € muito provavel que faltem clientes. Em resumo ¢ por ordem nas coisas, ¢
dotar a empresa dos meios necessarios ao exercicio de sua atividade.

As fungdes gerenciais ndo sdo independentes entre si. Elas estdo relacionadas e
assim devem ser, porque a empresa ¢ um sistema. Como uma maquina que quebra uma
engrenagem, a maquina toda para.

Planejamento

Controle Organizacao

Direcao -

A estrutura organizacional pode ser dividida em dois segmentos a estrutura formal
e a estrutura informal. Toda empresa possui os dois tipos de estrutura.

Estrutura Formal

Quando sua organizagao obedece os principios da administragao, ¢ conhecida como
estrutura convencional e assume forma piramidal. Nesse tipo de estrutura as
informag¢des sao concentradas na alta administracao, dificultando o envolvimento com
acdes praticas, diagnosticos e estudos.

Estrutura formal ¢ uma estrutura que € planejada, ¢ "oficial", o fluxo de autoridade ¢
descendente, ela ¢ mais estavel, ¢ sujeita ao controle da dire¢do e pode crescer a um
tamanho imenso, dependendo da organizagao. Tem como principais caracteristicas a
autoridade linear ou unica, linhas formais de comunicagdo, centralizacdo das decisdes e
aspecto piramidal. A estrutura linear (formal) ¢ representada pelo seu organograma.

Organograma

A organizagdo formal consiste em camadas hierdrquicas ou niveis funcionais
estabelecidos pelo organograma e com énfase nas fungdes e tarefas.

E a representagdo grafica e abreviada da estrutura da organizagio. Tem por
finalidade representar: os 6rgdo competentes da organizacdo, as vinculagdes (relagdes
de interdependéncias), os niveis administrativos, a via hierarquica, o nome do dirigente
do 6rgao, o efetivo de pessoal, o tipo de autoridade/ligagdo hierarquica.



Quadro de Vantagens e Desvantagens da Estrutura Formal

Vantagens Desvantagens

Alta familiarizagdo com o setor|Responsabilidade pela de qualidade do

produtivo produto dificil de ser atribuida
Gerenciamento da area de | Cadeia de comando mal feita
especializacao

Baixo padrdo de liderancga, facilitando a | Comunicacao dificil e de reagdo lenta
sucessao
Aplicacdo simples Organizagao rigida
Féacil transmissdo de ordens e |Sobrecarregar a dire¢ao
recebimento de informagdes
Decisdes rapidas

A excessiva centralizagdo dificulta a
substitui¢do do chefe
Sobrecarregar a direcao

Fécil manutenc¢do da disciplina
Baixo custo de admininstragdo

Estrutura informal

Quando a organizacdo niao obedece os principios da administragdo. Surge da
interacdo social das pessoas, o que significa que se desenvolve espontaneamente quando
as pessoas se reunem. Representa relagdes que usualmente ndo aparecem no
organograma.

VANTAGENS DESVANTAGENS

* proporciona maior rapidez no
processo decisorio

» desconhecimento da realidade
empresarial pelas chefias

 reduz a carga de comunicagdes
dos chefes

e dificuldade de controle

e complementa a estrutura formal

 possibilidade de atritos entre

pessoas

* motiva e integra as pessoas da
empresa

Estrutura funcional

Os diversos segmentos sdo divididos de acordo com a fungdo que eles exercem,
ndo havendo superposi¢do de deveres ou responsabilidades. A estrutura funcional pode
ou ndo, estar inter-relacionada através das atividades que componham um processo.
Segundo Cruz,p.66, “na estrutura funcional, a autoridade passa pelos niveis de
gerenciamento para ser compartilhada entre as funcdes técnicas e administrativas, as
quais se baseiam num conjunto de tarefas comuns a todas as funcdes”.



Direcao ]
Geral

l Compras J | Produgao Vendas

Estrutura Mista Funcional e Produto

Neste caso a estrutura ¢ dividida por fun¢do e redividida por produto. A forma
de estrutura funcional ndo consegue organizar ¢ muito menos potencializar o fluxo
operacional. Essa divisdo por func¢des representa todas as partes da empresa e suas inter-
relagdes. Propondo uma redivisdo do organograma, fica mais completo e dindmico
visualizar todas as areas da empresa. Esse modelo misto pode ser visto no seguinte
exemplo:

Pontos fortes da estrutura mista funcional e de produtos

Aumenta a especificacdo em um determinado departamento e com isso favorece a
eficiéncia e a qualidade desde que a utilizagdo dos recursos seja feita a pleno
emprego

Pontos fracos da estrutura mista funcional e de produtos
Pode gerar dispersdo da atividade produtiva e criar dificuldade para o pleno
emprego dos recursos.

Em seguida apresentamos alguns exemplos de desenhos organizacionais como
indicagdo de possiveis estruturas levando-se em conta o porte das empresas.

DIRECAQ
GERAL
ASSESSORTA
DIRECAOD
INDUSTRIAL
|
| | | |
GERENCIA GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA
ADMINISTRATIVA DE CONTROLEDE DE

E FINANCEIRA PRODUCAOD QUALIDADE MARKETING




E de suma importancia ressaltar que o tipo de organograma difere de empresa
para empresa, porque ele deve se adequar as estratégias por ela definidas. Outra
ferramenta importante de controle gerencial ¢ o fluxograma. Que ¢ um tipo de
diagrama, e pode ser entendido como uma representacdo esquematica de um processo,
muitas vezes feito através de graficos que ilustram de forma descomplicada a transigdo
de informagdes entre os elementos que o compdem. Podemos entendé-lo na pratica,
como a documentagdo dos passos necessarios para a execu¢ao de um processo qualquer.
E o entendimento de um processo, seja ele produtivo ou administrativo. Produtivo
quando representa as etapas do processo de producdo, desde a matéria prima até o
produto pronto, todos os “caminhos percorridos pela matéria-prima até se transformar
em produto final”. Quando varias pessoas no processo administrativo trabalham em
separado (por fungdes), dificilmente conhecem todas as partes do trabalho de todas as
pessoas. Por exemplo, o administrativo que recebe uma nota fiscal, outro confere a
mercadoria, que passa para o setor financeiro e por fim acaba o processo no setor
contabil. E muito comum um grupo de administrativos nio entenderem a importancia da
eficacia do seu trabalho. Ai onde se encaixa o fluxograma dessas atividades, para que as
pessoas entendam os processos como partes do sistema. Vejamos os simbolos mais
utilizados na constru¢ao do fluxograma e um exemplo simples de fluxograma.

‘ INICIO ou FIM , ATIVIDADE ALTERNATIVA
CONECTOR DE DOCUMENTO
5 ESPERA
{ BEAL O / PAGINA

Fluxograma simples

Feceber
bamica de
ragis do

camirhio de
enbmga

Inspecionar
cada rmagd

P _\ Erviar para o recipients
maga i g
/ S e o de composha, que e
J———»  Descartar mag reciclado & retorna &

", condicies? fazenda como nutrente
b para o sobo do porar de

Processar a8 macis
boas no
liquidficador

o

Fikrar a polpa do i Fazer o suco de
suco de magl mach

Engarrafar o
suco de maci e
despachar para

as hojas




Lay-out: Dicionario Webster’s : plano, esbogo, esquema, planta, disposicao de.Layout
(ou leiaute) ¢ um esboco mostrando a distribui¢do fisica, tamanhos e pesos de elementos
como texto, graficos ou figuras num determinado espaco. Pode ser apenas formas
rabiscadas numa folha para depois realizar o projeto ou pode ser o projeto em fase de
desenvolvimento.

Ou seja, uma prévia do servigo pronto antes de executado, onde se pode alterar
sua disponibilidade sem danos a nenhuma das partes envolvidas no processo (designer e
cliente) para que o servico seja produzido de acordo com o gosto de cliente, para apenas
ao término do desenvolvimento e obtencao de aprovacao, se leva a publico.

O termo layout pode também configurar-se como projeto envolvendo diferentes
cadeias associativas e técnicas visuais sempre com objetivo e fun¢ao.

Em moda utiliza-se para designar disposi¢cdo das maquinas, produtos na area de
vendas, os processos produtivos. A funcao do lay-out ¢ de otimizar espagos para gerar
maior agilidade nos processos. O lay-out dentro da fabrica deve diminuir distancias,
facilitar o processo de comunicagdo, diminui¢ao os custos.

A funcdo da estrutura organizacional ¢ de coordenar esforcos para atingir metas
organizacionais, minimizar a subjetividade das pessoas na organizagdo € como
consequéncia assegurar que os individuos se conformem as exigéncias da empresa € nao
o contrario. Por fim, a estrutura de uma empresa determinam o contexto em que o poder
¢ exercido, em que as decisdes sdo tomadas e onde sdo executadas as atividades das
organizagoes.

E necesséario uma revisdo constante na estrutura da empresa, para que ela possa
acompanhar a evolugdo em busca da exceléncia e da qualidade para os clientes através
dos seus processos.



GESTAO DE QUALIDADE E NORMATIZACAO

Estratégias da Gestao da Qualidade

No mundo em constante mudanga, muitas organizagdes ensaiam tentativas para
se manterem vivas, isto €, tentam enfrentar “cara a cara” uma concorréncia cada vez
mais acirrada e capaz, em um mercado de exigéncias crescentes por parte dos clientes e
consumidores. Algumas dessas praticas ficaram conhecidas nos estudos da ciéncia
administrativa, tornando-se estratégias emergentes de gestdo na administra¢do atual.

Essa intensa reformulacdo das empresas, forcam a adogdo de estratégias para a
qualidade, tanto de produto como servigos oferecidos ao mercado consumidor, como
inclusive, a qualidade de vida no trabalho. A gestdo da qualidade ndo pode ser vista
como uma estratégia de diferenciacdo ou uma vantagem competitiva, deixou de ser uma
expectativa e passou a ser uma exigéncia do cliente.

A Necessidade de Mudanca

Com a evolugdo das estruturas organizacionais, as empresas buscaram uma nova
forma de distribuir seus bens e servigcos ao mercado consumidor, para isso investiram
em capacitacdo profissional e novas tenologias visando a reducdo dos custos e
maximizando a oferta de produtos. Essa evolu¢do que nos referimos, teve como
consequéncia a exigéncia da qualidade pelos clientes e a obrigagdo das organizagdes de
se adaptarem a essa nova forma de gerir os negdcios.

Muitas, entretanto, ainda ndo despertaram para a sua propria realidade no
contexto nacional ou internacional. As nagdes estdo sendo obrigadas a abrir seus
mercados, como forma de evitar o caos proveniente do sistema fechado. E a
globalizacdo. Novos paradigmas sdo implantados, anulando a cultura anterior. As
empresas que ndo se aperceberem, que ndo buscarem organizar-se com flexibilidade,
que ndo souberem valorizar seus recursos humanos, que ndo investirem esforg¢os sentido
de adequarem seus produtos ao mercado e acompanhar o rdpido progresso, estdo
fadadas a desaparecer. A forma de gerenciar ndo ¢ mais uma op¢do € sim uma
necessidade para assegurar sua sobrevivéncia no mercado.

Na era da qualidade total, na qual se encontra o periodo em que estamos
vivendo, a énfase passa a ser o cliente, tornando-se o centro das atengdes das
organizagcdes que dirigem seus esfor¢os para satisfazer as suas necessidades e
expectativas. A principal caracteristicas dessa era ¢ que toda a empresa passa a ser
responsavel pela garantia da qualidade dos produtos e servicos — todos os
funcionarios e todos os setores. Para tanto, € necessario que se pense sobre 0s processos
(andlise do fluxograma) relacionados a gestdo da qualidade de forma sistémica, de tal
modo que os inter-relacionamentos e interdependéncias sejam considerados entre todos
os niveis (organograma) da empresa. (Oliveira, Palmisano, Mafias, et al, 2004).

Segundo Oliveira, Palmisano, Maifias, et al, 2004), para que a qualidade total seja

implantada com sucesso em organizagdes empresariais, ¢ necessario desenvolver os
seguintes tOpicos:



Total satisfa¢dao do cliente

O foco da qualidade total ¢ o famoso jargdo brasileiro e conhecido no mundo
todo: o cliente sempre tem razdo. Para isso ¢ preciso que todos os processos
organizacionais adicionem valor ao cliente e, a0 mesmo tempo, tente supera-las.
Geréncia participativa

Criar uma cultura voltada para a participacdao de todos os funcionarios, ou pelo
menos, que a geréncia seja esse canal de comunicacdo para a alta geréncia. Isto
significa, dar condigdes para que todos os envolvidos participem do desempenho
dos processos e produtos, pois quem trabalha diretamente com o processo tem
melhores condi¢des de propor solugdes para os problemas. Essa participagao tras
outro beneficio para os colaboradores: a motivacdo de se sentirem parte da
organizacao e o reconhecimento do desempenho de sua fungao.
Desenvolvimento de recursos humanos

Todos os processos que fazem parte da organizacdo de uma empresa dependem
da correta execucdo das pessoas responsaveis. Nao dd para se pensar em
qualidade sem pessoas capacitadas e motivadas para a realizagdo das tarefas.
Deve haver uma preocupagdo constante com capacitagdo do pessoal para
favorecer o continuo aprimoramento dos colaboradores. Deve-se pensar em
condi¢des e remuneragdo justa para o quadro de pessoal

Constancia de propositos

Vamos aplicar uma méxima em conceito de qualidade: ndo existe qualidade sem
pessoas responsaveis € comprometidas. Para que todos andem independentes
uns dos outros € mesmo assim rumem para um mesmo caminho, deve haver uma
constancia de propositos. A alta diregao deve se comprometer com um mudanca
na cultura organizacional de maneira que haja persisténcia, continuidade e
convergéncia de atitudes para a conquista de objetivos previamente tracados.
Aperfeigoamento continuo do sistema

As empresas precisam rever periodicamente seus conceitos, ou seja, Seus
processos. Acompanhar o cendrio socio-cultural-econdmico-financeiro-politico
local, nacional e até mesmo internacional. Qualquer mudanga nesses panoramas
afetam o comportamento do mercado consumidor e consequentemente, 0s
negdcios. Isso exige que se institua um sistema de medi¢do por pardmetros, caso
contrario, ndo serd possivel verificar se as mudangas implementadas de fato
estdo possibilitando a evolugdo desejada.

Gestdo e Controle dos processos

Podemos considerar que muitas tarefas realizadas nas empresas nao adicionam
valor ao produto, elas sdo frutos de uma cultura organizacional que ndo diz
respeito com a realidade a qual estd inserida a organizacdo. Para isso, ¢
necessario uma reavaliacdo da estrutura da empresa. A partir desse estudo deve-
se eliminar todos os processos que prejudicam a otimizacao das atividades e
recursos. A reavaliacdo do organograma,do fluxograma, da andlise de tempos e
movimentos.

Disseminacao de informacgdes

O aperfeigoamento continuo do sistema, sera eficiente se gerar informagdes e
essas informagdes deverdo ser disseminadas em toda a organizacdo. Isto deve
ser feito de maneira sistematica observando a geréncia participativa e a
constancia de propodsitos. Os funciondrios devem entender os principios
organizacionais, assegurando, dessa forma, seu compromisso com a busca
constante da qualidade. As informag¢des devem ser compromisso de todas as
pessoas envolvidas com a organizacdo: funciondrios, geréncia, fornecedores,
clientes e a comunidade.



8. Delegacao
Os principios da geréncia participativa devem ser sistematizados, ou seja, que
tenham uma periodicidade € ndo um mero acaso ou um ‘“apaga incéndio”.A
aplicacido de um modelo gerencial que possibilite a tomada de decisdao
responsavel pelos escaldes inferiores, ou seja, a verticalizagdo do organograma
favorece essa sistematizacdo, além da existéncia de normas escritas e claras
sobre os principais procedimentos e politicas adotadas pela empresa.

9. Assisténcia técnica
Mesmo com toda essa organizagdo dos processos voltados para a qualidade, ¢
possivel que surja produtos com defeito ou servigos mal feitos e ainda o mal
atendimento. Para resolver esses conflitos a organizagdo deve criar um sistema
de comunicagdo com o mercado consumidor. Essa comunicacdo deve ser
eficiente, e ndo um telefone 0800 que ninguém atende, um SAC via internet que
ninguém responde. Essas ferramentas proporcionam um o6timo resultado se
forem usadas corretamente. No caso de empresas de médio e pequeno porte o
servico pos-venda ¢ uma excelente ferramenta, desde que sirva para evitar
problemas ao invés de apenas corrigir.

10. Gestao das interfaces com agentes externos
A dissemina¢do das informagdes devem ser observadas. Neste principio toda a
cadeia produtiva deve estar envolvida com a criagdo e fabricacdo de produtos.
Um bom produto ¢ aquele proporciona beneficios para todos os envolvidos
nessa cadeia.

11. Garantia da qualidade
E o principio pelo qual garantira a execugdo de todos os principios anteriores.
Sdos os planos, as politicas, os principios que norteiam a organizagdo que
combinados superem as expectativas dos clientes com um produto de nivel de
qualidade superior.

Defini¢ao da Politica da Qualidade

A definicdo do sistema de qualidade adotado ela empresa, deve ser formalizado
através de documentos que expressem sua politica de qualidade. Esse documento deve
ser de conhecimento de todos na organiza¢do e devem transmitir o modo de ser da
empresa, servindo como guia de orientacao as tomadas de decisoes.

A formalizagdo dessas politicas de qualidade devem ser traduzidas em uma
espécie de “manual da qualidade”, e serd de vital importancia para a implementagado e
controle da gestdo da qualidade.

Um bom gerenciamento da documentagao permite a melhora da integragdo entre
os setores da empresa, o registro da cultura produtiva (diminui¢do da importancia de
pessoas-chave na organizagdo) e maior capacidade de inovar e melhorar
continuadamente os processos em fun¢do da retroalimentacdo (principio das
disseminac¢do de informacdes) dos procedimentos.

Normas

Em busca da competitividade, o empreendedor sentira a necessidade de
padronizar seus processos em busca da qualidade dos bens e servigos, com o proposito
de oferecer maior valor aos seus clientes. Com o passar do tempo € com o processo de
crescimento da organizacdo, ela comecara a ter caracteristicas proprias. Seus objetivos
ndo mais se confundirdo com os do empresario. A empresa ndo pode, portanto, ser



organizada de acordo com as vontades de cada gerente, assim ela perdera sua identidade
e os colaboradores perderdo o vinculo com a missdo da empresa. Entdo a empresa
passara a construir, envolvendo todas as pessoas, as suas normas.

A manutengdo do sistema de qualidade, fundamenta-se no Sistema de Normas
da empresa, que abrange procedimentos administrativos, produtivos e de controle de
qualidade.

Normas sao regras ou padrdes que especificam um comportamento apropriado.
Elas determinam os principios gerais de uma agdao e como executa-la (LACOMBE;
HEILBORN, 2003). De um modo geral, as normas podem estar implicitas nas praticas
de uma empresa, como acontece nos pequenos negocios, ou passar por um processo de
formalizagdo, sendo explicitadas em documentos € manuais de todos os tipos, o que €
algo comum na medida em que uma organizacao cresce. Segundo Lacombe e Heilborn
(2003), a formalizagdo das normas apresenta algumas vantagens, como servir de guia de
conduta para o trabalho que ¢ feito, facilitar o treinamento do pessoal e minimizar as
possibilidades de que erros ja cometidos na solugdo de problemas para que nao
acontegam novamente.

O quadro que segue resume os principais pontos que compdoem uma norma.

(ou rotinas)

Finalidade Descreve o objetivo da norma em si, de forma simples e concisa. Por
(ou objetivo) exemplo: estabelecer os procedimentos relativos a prestacao de servigos.
Orgios Estabelece o publico (cargos ou 6rgados) aos quais a norma se destina
envolvidos

(ou ambito)

Diretrizes Apontam a legislagdo pertinente (que regula a norma), defini¢cdes (termos
(ou disposicdes | utilizados que precisam ser esclarecidos) e politicas da empresa nas quais se
basicas) baseia a norma.

Procedimentos |Definicdo clara de como deve ser executadas as agdes. Detalhes: as acdes

devem ser descritas em passos, os passos devem estar na sequéncia de
execugdo e deve-se indicar claramente os responsaveis por cada passo (ou
conjunto deles). Por exemplo:

Requisitante:

Ao necessitar de material que seja item de estoque, emite o pedido em trés
vias;

Arquiva em ordem cronologica, a terceira via do pedido;

Encaminha as duas primeiras vias para aprovagao do chefe da segao.

Anexos

Partes constituintes do corpo da norma que sdo apresentadas separadamente
no final. Ex.: uma copia de formuldrios utilizados nos procedimentos.

Nao existe mudanga de cultura sem esforcos de educacdo. Necessita-se de pessoas
qualificadas, capacitadas e principalmente treinadas para a realizagdo das tarefas. Os
esforcos de educagdo para a qualidade objetivam a estabelecer novo padrdo de habitos e
atitudes na organizag¢do. Englobam a busca da conscientiza¢ao e do "comprometimento"
com a qualidade, a capacidade na utilizagdo das ferramentas e o conhecimento da
influéncia exercida pelos custos da mé qualidade no desempenho da empresa.



FORMAS JURIDICAS DE CONSTITUICAO

Contrato Social

Qualquer grupo social, desde a nossa casa até a associacdo de bairros, a igreja, e
a sociedade como um todo precisam de leis e regras para funcionar. Todos concordam?

Como vimos anteriormente, a empresa possui regras, principios, valores para
nortear os individuos dentro da organizagdo. Para formalizar uma empresa ¢ necessario
que ela registre um contrato social, que consiste em um dos muitos desafios enfrentados
pelos que iniciam um novo negécio. E preciso ter clareza das atividades que serdo
realizadas, possibilitando identificar a natureza juridica adequada (tipos de sociedade) ,
assim como os impostos que vocé terd que pagar.

Entende-se por contrato social (ou contratualismo) um acordo entre os membros
de uma sociedade, pelo qual reconhecem a autoridade, igualmente sobre todos, de um
conjunto de regras, de um regime politico ou de um governante. O contrato social parte
do pressuposto de que os individuos o irdo respeitar. Esta idéia esta ligada com a Teoria
da obediéncia. As teorias sobre o contrato social se difundiram nos séculos XVI e XVII
como forma de explicar ou postular a origem legitima dos governos e, portanto, das
obrigagdes politicas dos governados ou suditos. Contrato social. Origem: Wikipédia.

O contrato social em linhas gerais, estabelece o regime juridico, as regras para
funcionamento, e a liquidacao da sociedade.

Tipos de Sociedade

Os individuos podem constituir formas juridicas individuais ou coletivas,
denominadas sociedades. Essa constituicdo deve ser feita junto a um escritorio de
contabilidade ou contador e registrado na Junta Comercial do estado que a empresa
estara situada. Em alguns casos tem a necessidade do parecer de um advogado.

O Codigo Civil diz, no seu art. 1.363, que "celebram contrato de sociedade as
pessoas que mutuamente se obrigam a combinar seus esforgos ou recursos, para lograr
fins comuns". Os fins de qualquer sociedade, vale a pena lembrar, seja ela de natureza
civil ou comercial, deverdo ser sempre licitos, possiveis, € compativeis com a moral ou
os bons costumes (ordem publica).

Segundo o Novo Cdédigo Civil, o enquadramento das novas empresas ¢€
determinado em um das seguintes categorias, independente da sua atividade principal:
Empresario, Sociedade Simples ou Sociedade Empresaria.

Empresario:

Se vocé pretende atuar sozinho no mercado, ou seja, ndo terd sdcios na empresa,
devera se enquadrar na categoria Empresario. Isso vale tanto para quem quiser vender
flores quanto para quem deseja abrir uma papelaria. Porém, se vocé pretende ter um ou
mais sOcios, vai precisar registrar sua empresa como sociedade empresaria ou sociedade
simples.

Entende-se por empresario quem exerce profissionalmente atividade econdmica
orgaizada para a produgdo ou circulagdo de bens ou servigos. Empresa constituida por
uma soO pessoa responsavel individual e ilimitadamente pela mesma.



Sociedade Simples:

E a sociedade constituida por pessoas que reciprocamente se obrigam a
contribuir com bens e servicos, para o exercicio de atividade econdmica e a partilha,
entre si, dos resultados, ndo tendo por objeto o exercicio de atividade propria de
empresario ( arts. 981 e 982). Sdo sociedades formadas por pessoas que exercem
profissdo intelectual ( género, caracteristicas comuns), de natureza cientifica, literaria ou
artistica (espécies, condi¢do), mesmo se contar com auxiliares ou colaboradores, salvo

se o exercicio da profissdao constituir elemento de empresa (paragrafo unico do art.
966)”.

Sociedade Empresaria:

“A Sociedade Empresaria tem por objeto o exercicio de atividade propria de
empresario sujeito ao registro, inclusive a sociedade por agdes, independentemente de
seu objeto, devendo inscrever-se na Junta Comercial do respectivo Estado. Isto ¢é,
Sociedade Empresaria ¢ aquela que exerce profissionalmente atividade econdOmica
organizada para a producao ou circulagdo de bens ou de servigos, constituindo elemento
de empresa." A Sociedade Empresaria ¢ considerada pessoa juridica. Exemplo: duas ou
mais pessoas constituem uma empresa de comércio e prestagao de servigos na area de
tecnologia.

A Sociedade Empresaria pode ser constituida por meio de um dos tipos regulados nos
arts. 1.039 a 1.092: (art. 983):

v'Sociedade em Nome Coletivo.
v'Sociedade em Comandita Simples.
v'Sociedade Andnima.

v'Sociedade Limitada (mais comum).

v'Sociedade em Comandita por Ag¢des.

a) SOCIEDADE EM NOME COLETIVO: tipo societario pouquissimo utilizado, pois
exige que os socios sejam pessoas fisicas, com responsabilidade solidaria e ilimitada,
todas as dividas da empresa, podendo o credor executar os bens particulares dos socios,
mesmo sem ordem judicial.

Nome da empresa: firma ou razdo social (ndo podendo utilizar nome fantasia ou
denominag¢do), composta pelo nome dos socios, podendo ser acrescentada a expressao
"& Cia" ao final (ex: José e Maria ou José, Maria & Cia).

b) SOCIEDADE EM COMANDITA SIMPLES: também pouco utilizado, sendo
formada a empresa por socios comanditados (participam com capital e trabalho, tendo
responsabilidade solidaria e ilimitada) e comanditarios (aplicam apenas -capital,
possuindo responsabilidade limitada ao capital empregado e nao participando da gestao
dos negbcios da empresa). Empresa de capital fechado (ndo negociavel em Bolsa).

Nome: firma ou razdo social (devem figurar apenas os socios comanditados, sob pena

de responsabilidade solidaria e ilimitada do sécio que constar na razdo social).(Arts.
1045 a 1051)

¢) SOCIEDADE ANONIMA OU SOCIEDADE POR ACOES: espécie mais utilizada
que as anteriores, principalmente nos casos de grandes empresas, onde o capital
encontra-se dividido em acdes e cada acionista ¢ responsavel apenas pelo preco de
emissdo de suas proprias acdes (responsabilidade limitada e nao solidaria). Os
acionistas controladores respondem por abusos. Nao esta regulamentada no Novo
Cddigo Civil (NCC), mas em lei esparsa (Lei 6.404/76)



Possui varias espécies de titulos (acdes, partes beneficiarias, debéntures e bonus de
subscricdo), ¢ regulamentada por diversos orgaos (Assembléias Gerais e Especiais,
Diretoria, Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal), devendo publicar seus atos no
Diario Oficial e em jornal de grande circulacdo editado no local da sede da companhia
(atos arquivados no registro do comércio).

Nome: denomina¢do ou nome fantasia (nao utiliza firma ou razdo social), acrescidos da
expressao "S/A" ou antecedido da expressdo "Companhia" ou "Cia".

d) SOCIEDADE LIMITADA: mais de 90% das empresas no Brasil sdo Ltdas, pois
nesse tipo de sociedade a responsabilidade de cada socio ¢ restrita ao valor de suas
cotas, mas responde solidariamente pela integralizacdo do capital social, referente a
parte nao integralizada pelos demais sécios. Foi a espécie societaria mais afetada com o
NCC (artigos 1.052 a 1.087), pois era regulamentada por apenas 18 artigos do Decreto
3.708/19, o que dava ampla liberdade e flexibilidade ao contrato social dessas empresas.
Nome: denominagdo ou nome fantasia, firma ou razdo social, acrescidas da expressao
"Ltda".
Art. 1087: a sociedade dissolve-se, de pleno direito, por qualquer das causas
previstas no art. 1044.
Art. 1033: Dissolve-se a sociedade quando ocorrer:
I- o vencimento do prazo de duragdo, salvo se, vencido este e sem oposi¢cdo de
socio, ndo entrar a sociedade em liquidagdo, caso em que se prorrogard por
tempo indeterminado;

1I- o consenso unanime do dos socios;

III- a deliberacdo dos socios, por maioria absoluta, na sociedade de prazo
indeterminado;

IV-  a falta de pluralidade dos socios, ndo reconstituida no prazo de cento e oitenta
dias;

V- a extingdo, na forma da lei, de autorizag¢do para funcionar.

Sociedades cooperativas

Neste caso a sociedade ¢ definida com um nimero minimo necessario de socios a
compor a administra¢do da sociedade, sem limitacdo de nimero maximo. Existe ainda a
limitacdo do valor da soma de quotas do capital social que cada sécio poderd tomar.
Algumas caracteristicas:

@ As quotas do capital sdo intransferiveis a terceiros estranhos a sociedade,
ainda que por heranga.

@ Cada sécio tem direito a um sé voto nas deliberagdes qualquer que seja o
valor de sua participag@o no capital societario, que pode ndo existir.

@ A distribui¢do dos resultados ocorre proporcionalmente ao valor das ope-
racOes efetuadas pelo s6cio com a sociedade podendo ser atribuido juro fixo
ao capital realizado.

@ A responsabilidade dos sdcios pode ser limitada ou ilimitada.

@ A cooperativa sera sempre considerada Sociedade Simples.



FORMALIZANDO O NEGOCIO

1.° PASSO — Consulta Prévia do Local

Os primeiros passos para se registrar uma empresa ¢ antes de alugar, construir
ou abrir qualquer estabelecimento deve-se consultar a prefeitura de seu municipio sobre
a viabilidade do negdcio, ou seja, se ¢ permitido desenvolver tal atividade no enderego
escolhido.

2. PASSO - Busca prévia do nome da empresa e
registro do contrato social/declaracio de empresario

Se a resposta da prefeitura for positiva, o préoximo passo sera elaborar o contrato
social e registra-lo na Junta Comercial: http://www.jucesc.sc.gov.br (empresario e
sociedade empresaria). Ao mesmo tempo poderd ser dada entrada no CNPJ através do
DBE (programa disponivel no site da Receita Federal:
http://www.receita.fazenda.gov.br

Na junta comercial vocé realizara as seguintes etapas:

1. Sociedade Empresaria: consulta do nome da empresa, para verificar a existéncia
de nome idéntico ao escolhido para o registro da empresa . Se 0 nome ja existe
voce tera que escolher outro.

Documentos necessarios:
DARC — Documento de Arrecadagdo de Registro no Comércio — Jucesc Cod.
03- formulario/papelaria.
1.1 - Registro do contrato social
Documento necessarios:
e (apa do processo / vermelha, em 01 via ;
* Contrato Social em 03 vias, sendo 01 (uma) via em original;
* O contrato deve ser vistado por advogado, salvo se a empresa estiver enquadrada
como ME ou EPP;
¢ Ficha de Cadastro Nacional -FCN- folhas 01 ¢ 02, 01 via de cada.
* Taxas/Guias de recolhimento:
DARE (03 jogo),
DARF (02 vias), codigo da receita "6621".
* Fotocdpia autenticada da Carteira de Identidade e CPF de todos os socios
* Se for ME ou EPP:
Capa processo tarja vermelha
03 vias de declaracao ME ou EPP

Base legal - Instrucao normativa 98/2003 do Departamento Nacional do
Registro do Comércio.

No caso de a empresa enquadrar-se como Microempresa e/ou Empresa de Pequeno
Porte (EPP) , obedecendo a Lei n.° 9.841, de 05/10/99, devera apresentar ainda:
e Formulario de Declaracdo de Enquadramento , assinado pelos sécios em 03 vias.
e (apa de Processo/Requerimento Padrao JUCESC


file:///C:/Users/Aline/Documents/Moda_estilo/Empreendedorismo/%20http://www.jucesc.sc.gov.br
http://www.receita.fazenda.gov.br/

A Lei n.° 9.841/99 dispensa as Micro e Pequenas Empresas do visto do
advogado nos contratos de registro, exigido pela Lei n.° 8.906/94. Se a empresa nao
estiver enquadrada nos critérios de Microempresa e/ou Empresa de Pequeno Porte, ¢
necessario constar um visto de advogado com sue respectivo numero de inscri¢ao na
OAB, nas trés vias do Contrato Social.

Caso o contrato social possua cldusula com declaragdo de desimpedimento, ndo
¢ necessaria a apresentacao do Formulario de Declaracao de Desimpedimento.

2. Empresario

Primeira etapa: busca do nome da firma. Verifica a existéncia de nome idéntico
ao escolhido para o registro da firma. Como o nome do empresario ¢ o nome do proprio
particular, acompanhado da propria especificagdo da atividade, ¢ aconselhavel a realizar
a Buscar Prévia no caso de pessoas que tenham a possibilidade de nome idéntico ao de
outras.
Documento necessario: Guia de Recolhimento JUCESC formulério/papelaria

Segunda etapa: Registro de declaracdo de empresario

Preencher o formulério de Declaracao de Empresario.
Documentos necessarios
Papelaria
* (Capa do processo / Requerimento de tarja azul, em 01 via;
* Requerimento de Empresario, em 04 vias;
* Taxas/Guia de recolhimento:
DARE (03 vias),
DARF (02 vias ), codigo da receita: "6621"

* Fotocdpia autenticada da Carteira de Identidade e CPF.

Se for ME ou EPP.
Capa de processo tarja azul
03 vias de declaracao;

Base legal - Instru¢do normativa 97/2003 do Departamento Nacional do Registro do
Comércio - DNRC

Requerimento de Empresario - Alteragao

Papelaria:
* Capa do processo / Requerimento de tarja azul (codigo do ato 002), em 01 via;
* Requerimento de Empresario, em 04 vias;

e Taxas/Guias de recolhimento:
DARE (03 vias),
DAREF (02 vias), R$2.05, codigo da receita "6621".

Base legal - Instru¢do Normativa 97/2003 do Departamento Nacional do
Registro do Comércio - DNRC



Requerimento de Empresario - Extingdo

Papelaria

* Capa do processo / Requerimento de tarja azul, em 01 via;

* Requerimento de Empresario, em 04 vias;

* Taxas/Guia de recolhimento:

DARE (03 vias),

Certidoes Negativas de Débitos:
Receita Federal; - Quitagao de Tributos
Exatoria Estadual; - Negativa de Débitos Estaduais
INSS (CND para fins de baixa);
CEF - CRS, FGTS.
Procuradoria - Certidao quanto a divida da unido.
OBS: As negativas sdo dispensadas para as Microempresa e Empresas de Pequeno
Porte, comprovado por declaracdo firmada pelo titular, conforme previsto na Lei
Complementar 123/06.

PASSO 3 - Inscriciao no Cadastro Nacional da Pessoa
Juridica

O CNPJ ¢ o cadastro administrado pela Receita Federal que registra as
informacdes cadastrais das pessoas juridicas e de algumas entidades ndo caracterizadas
como tais.

A partir de 01/11/2002 , os cartdes CNPJ perderam sua validade, e portanto, ndo
sendo mais emitidos. Com a extensdo do Cartdo CNPJ, a comprovagdo da condicao de
inscrito serda feita consulta no site da Secretaria da Receita Federal
(http//www.receita.fazenda.gov.br), selecionando a op¢do “Emissdo de comprovante de
inscri¢ao e de Situacdo Cadastral”.

Documentos necessarios
e Documentos Basico de Entrada do CNPJ (DBE)
e Ficha Cadastral da Pessoa Juridica (FCPJ) acompanhada, no caso de inscri¢ao
de sociedades, do Quadro de Socios ou Administradores (QSA)
A FCPJ, acompanhada do QSA ou nao, emitida por meio do programa gerador
do CNPJ devera ser apresentada, obrigatoriamente, pela internet, utilizando-se o
programa Receitanet.

PASSO 4 — Inscricao Estadual

Se a empresa for comércio ou industria, o proximo passo sera providenciar a
inscricdo estadual na Secretaria da Fazenda Estadual-SEF , mas para isso, sera
necessario contatar um contador cadastrado na SEF, a fim do preenchimento da FAC.



PASSO 5 — Alvara de licenca para estabelecimento e
inscricao municipal
Se for uma prestadora de servicos, sera necessario a inscrigdo municipal para a

confeccao dos blocos de notas fiscais. Devera ser solicitado a Prefeitura local o Alvara
de Licenca para Funcionamento.

PASSO 6 — Inscricao no Instituto Nacional do Seguro
Social

Estando de posse do CNPJ e do Contrato Social, no prazo de 30 dias do inicio
das suas atividades, o representante devera dirigir-se a Agéncia da Previdéncia, para
solicitar o cadastramento da empresa e seus responsaveis legais.

Documentagdo exigida para a inscrigdo da empresa:

e Contrato Social (original ou copia)
e CNPJ

Documentagdo exigida para a inscrigdo do empresario:
e Numero da carteira de identidade e CPF
e Comprovante de residéncia

PASSO 7 — Impressao de notas fiscais e autenticacio de
livros fiscais

Se for uma prestadora de servigos, serd necessario a inscrigdo municipal para a
confec¢do dos blocos de notas fiscais.As empresas que se dediquem as atividades de
industria e comércio deverdo ir a Secretaria do Estado da Receita.

Aconselhamos o empresario a consultar um contador para auxilid-lo no processo
de abertura ou regularizacdo de uma empresa, pois ha uma série de exigéncias
burocraticas a serem cumpridas, € nem sempre o empresario estara preparado para fazé-
lo de forma correta, prejudicando dessa forma o andamento do processo.

Fonte:http://www.sebrae-sc.com.br/fag/default.asp?vedtexto=1899&



http://www.sebrae-sc.com.br/faq/default.asp?vcdtexto=1899&

O TRIBUTO FEDERAL SIMPLES NACIONAL

O Simples Nacional ¢ um regime tributario diferenciado, e previsto na Lei
Complementar n° 123, de 14.12.2006, aplicavel as Microempresas e as Empresas de
Pequeno Porte, a partir de 01.07.2007.

A sistematica de tributagdo do Simples Federal serd extinta em 01.07.2007,
substituida pelo novo Simples Nacional, ou "Super Simples" (Lei Complementar
123/2006).

A Lei Complementar n° 123, de 14.12.2006 estabelece normas gerais relativas as
Microempresas ¢ as Empresas de Porte no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios, abrangendo, ndo s6 o regime tributario
diferenciado (Simples Nacional), como também aspectos relativos as licitagcdes
publicas, as relagdes de trabalho, ao estimulo, ao crédito, a capitalizagdo e a inovagao,
a0 acesso a justica, dentre outros.

Assim, as pessoas juridicas que se enquadram na condi¢do de microempresa ou
empresa de pequeno porte poderdo optar pela inscricdo no "Sistema Integrado de
Pagamento de Impostos e Contribui¢des das Microempresas e Empresas de Pequeno
Porte — SIMPLES".

Considera-se ME, para efeito do Simples Nacional, o empresario, a pessoa
juridica, ou a ela equiparada, que aufira, em cada ano-calendario, receita bruta igual ou
inferior a R$ 240.000,00. Base: artigo 33 da Lei 11.196/2005.

Considera-se EPP, para efeito do Simples Nacional, o empresario, a pessoa
juridica, ou a ela equiparada, que aufira, em cada ano-calendario, receita bruta superior
a R§ 240.000,00 e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00. Base: artigo 33 da Lei
11.196/2005.

Recolhimento Unificado do Simples

O Simples Nacional implica o recolhimento mensal unificado, mediante
documento Unico de arrecadagdo, dos seguintes tributos:

* Imposto sobre a Renda da Pessoa Juridica (IRPJ);

* Imposto sobre Produtos Industrializados (IP1);

* Contribuicao Social sobre o Lucro Liquido (CSLL);

* Contribuigdo para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS);
* Contribuicdo para o PIS/Pasep;

* Contribuicdo para a Seguridade Social (cota patronal);

* Imposto sobre Operagdes Relativas a Circulagdo de Mercadorias e Sobre
Prestacdes de Servicos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de
Comunicagao (ICMS);

* Imposto sobre Servicos de Qualquer Natureza (ISS).


http://www.portaltributario.com.br/legislacao/lei11196.htm
http://www.portaltributario.com.br/legislacao/lei11196.htm
http://www.portaltributario.com.br/legislacao/lei11196.htm
http://www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/LeisComplementares/2006/leicp123.htm
http://www.normaslegais.com.br/legislacao/lc123_2006.htm
http://www.normaslegais.com.br/legislacao/lc123_2006.htm
http://www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/LeisComplementares/2006/leicp123.htm
http://www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/LeisComplementares/2006/leicp123.htm

Tributos nio alcancados pelo Simples

O pagamento do imposto unificado ndo exclui a incidéncia dos seguintes
impostos ou contribui¢des, devidos na qualidade de contribuinte ou responsavel, em
relagdo aos quais sera observada a legislacao aplicavel as demais pessoas juridicas:

a) Imposto sobre Operacdes de Crédito, Cambio e Seguro ou Relativas a Titulos ou
Valores Mobiliarios — IOF;

b) Imposto sobre Importacao de Produtos Estrangeiros — I1;

c¢) Imposto sobre Exportagao, para o Exterior, de Produtos Nacionais ou Nacionalizados
—1IE;

d) Imposto de Renda, relativo aos pagamentos ou créditos efetuados pela pessoa juridica
e aos rendimentos ou ganhos liquidos auferidos em aplicagdes de renda fixa ou variavel,
bem assim relativo aos ganhos de capital obtidos na alienagdo de ativos (o IR Fonte sera
considerado de tributagdo exclusiva);

e) Imposto sobre a Propriedade Territorial Rural — ITR;
f) Contribui¢ao Provisoria sobre a Movimentagao Financeira — CPMF;
g) Contribuicao para o Fundo de Garantia do Tempo de Servi¢co — FGTS;

h) Contribuicao para a Seguridade Social, relativa a parcela descontada do empregado.

Opcao do Simples

Estdo impedidos de optar pelo Simples Nacional as Microempresas e Empresas
de Pequeno Porte:

* que tenha auferido, no ano-calendario imediatamente anterior, receita bruta
superior a R$ 2.400.000,00;

* de cujo capital participe outra pessoa juridica;

* que seja filial, sucursal, agéncia ou representacdo, no Pais, de pessoa juridica
com sede no exterior;

* de cujo capital participe pessoa fisica que seja inscrita como empresario ou seja
socia de outra empresa que receba tratamento juridico diferenciado nos termos
da Lei Complementar n® 123, de 14.12.2006, desde que a receita bruta global
ultrapasse o limite de R$ 2.400.000,00;

* cujo titular ou socio participe com mais de 10% do capital de outra empresa nao
beneficiada pela Lei Complementar n® 123, de 14.12.2006, desde que a receita
bruta global ultrapasse o limite de R$ 2.400.000,00;

* cujo socio ou titular seja administrador ou equiparado de outra pessoa juridica
com fins lucrativos, desde que a receita bruta global ultrapasse o limite de R$
2.400.000,00;

* constituida sob a forma de cooperativas, salvo as de consumo;


http://www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/LeisComplementares/2006/leicp123.htm
http://www.receita.fazenda.gov.br/Legislacao/LeisComplementares/2006/leicp123.htm

que participe do capital de outra pessoa juridica;

que exer¢a atividade de banco comercial, de investimentos e de
desenvolvimento, de caixa economica, de sociedade de crédito, financiamento e
investimento ou de crédito imobiliario, de corretora ou de distribuidora de
titulos, valores mobilidrios e cAmbio, de empresa de arrendamento mercantil, de
seguros privados e de capitalizacao ou de previdéncia complementar;

resultante ou remanescente de cisdo ou qualquer outra forma de
desmembramento de pessoa juridica que tenha ocorrido em um dos 5 anos-
calendario anteriores;

constituida sob a forma de sociedade por acdes;

que explore atividade de prestacdo cumulativa e continua de servigos de
assessoria crediticia, gestdo de crédito, selecdo e riscos, administragdo de contas
a pagar e a receber, gerenciamento de ativos (asset management), compras de
direitos creditorios resultantes de vendas mercantis a prazo ou de prestagdo de
servigos (factoring);

que tenha s6cio domiciliado no exterior;

de cujo capital participe entidade da administracdo publica, direta ou indireta,
federal, estadual ou municipal;

que preste servico de comunicacao;

que possua débito com o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), ou com as
Fazendas Publicas Federal, Estadual ou Municipal, cuja exigibilidade ndo esteja
suspensa;

que preste servico de transporte intermunicipal e interestadual de passageiros;

que seja geradora, transmissora, distribuidora ou comercializadora de energia
elétrica;

que exerca atividade de importagao ou fabricacao de automoveis e motocicletas;
que exerca atividade de importagao de combustiveis;

que exerc¢a atividade de produgdo ou venda no atacado de bebidas alcodlicas,
bebidas tributadas pelo IPI com aliquota especifica, cigarros, cigarrilhas,
charutos, filtros para cigarros, armas de fogo, muni¢des e poélvoras, explosivos e
detonantes;

que tenha por finalidade a prestacdo de servigos decorrentes do exercicio de
atividade intelectual, de natureza técnica, cientifica, desportiva, artistica ou
cultural, que constitua profissdo regulamentada ou ndo, bem como a que preste
servicos de instrutor, de corretor, de despachante ou de qualquer tipo de
intermediagdo de negocios;

que realize cessdo ou locagcdo de mao-de-obra;

que realize atividade de consultoria; e

que se dedique ao loteamento e a incorporagdo de imoveis.



A opcao pelo Simples dar-se-4 mediante a inscricdo da pessoa juridica
enquadrada na condi¢do de microempresa ou de empresa de pequeno porte no Cadastro
Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ).

A pessoa juridica em inicio de atividade podera formalizar sua opg¢do para
adesdo ao Simples imediatamente, mediante utilizagdo da propria Ficha Cadastral da
Pessoa Juridica (FCPJ).

Resumidamente, o valor devido mensalmente pelas ME e EPP optantes pelo
Simples Nacional ¢ determinado mediante aplicacdo das tabelas dos anexos da Lei
Complementar n° 123, de 14.12.2006.

Para efeito de determinagdo da aliquota, o sujeito passivo utilizard a receita bruta
acumulada nos 12 (doze) meses anteriores ao do periodo de apuragdo (RBT12).

J& o valor devido mensalmente, a ser recolhido pela ME ou EPP, serd o
resultante da aplicacdo da aliquota correspondente sobre a receita bruta mensal auferida.

Exemplo:

A Papelaria CAROL D+ ME Ltda, optante pelo Simples Nacional, obteve receita bruta
resultante exclusivamente da revenda de mercadorias ndo sujeitas a substitui¢ao
tributaria. A empresa ndo possui filiais.

Convencoes:
PA = Periodo de apuragao;

RBT12 = Receita Bruta dos tltimos 12 meses exclusive o més do Periodo de Apuragao
(PA);

RBA = Receita Bruta Acumulada de janeiro até o més do PA inclusive.

Dados da empresa:

Receita Bruta de julho = R$ 25.000,00

RBA =R$ 135.000,00

RBT12 =RS$ 220.000,00 (Anexo I) [ aliquota dessa faixa = 5,47%

Fluxo de faturamento (valores em milhares de R$):

Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez | Jan | Fev |Mar | Abr | Mai | Jun | Jul

30 20 20 10 10 R0 P25 =135

15 15 |15 15 25 25 30 20 20 10 (10 220 =220

Simples Nacional devido no més = (R$ 25.000,00 x 5,47%) = RS 1.367,50.
Lei Complementar n° 123, de 14.12.2006
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Anexo II
Partilha do Simples Nacional — Industria

Receita Bruta em 12 meses

(emS) ALIQUOTA | IRPJ | CcSLL | COFINS | PIS/PASEP | INSS | ICMS IPI
Até 120.000,00 4509 0,009 021% 0,74% 0,009 1,800 1,25% 0,50%
De 120.000,01 a 240.000,00 5974 0,000 036% 1,08% 0,004 2174  1,86% 0,50%
De 240.000,01 a 360.000,00 7344 0314 031% 0,95% 0239 2714  2.33% 0,50%
De 360.000,01 a 480.000,00 8,049 0354 035% 1,04% 0259 2,994  2,56% 0,50%
De 480.000,01 a 600.000,00 8,100 0359 035% 1,05% 0259 3,024 2,58% 0,50%
De 600.000,01 a 720.000,00 8,78%0 0,389 0,38% 1,15% 0274 3284  2,82% 0,50%
De 720.000,01 a 840.000,00 8,86%d 0,399  0,39% 1,16% 0289 33004 2.84% 0,50%
De 840.000,01 a 960.000,00 8,95 0399 039% 1,17% 0289 3354 2,87% 0,50%
De 960.000,01 a 1.080.000,00 9,534 04204 042% 1,25% 0309 3,574 3.07% 0,50%
De 1.080.000,01 a 1.200.000,00 9,624 04204 042% 1,26% 03004 36204  3,10% 0,50%
De 1.200.000,01 a 1.320.000,00 10459 0469 0,46% 1,38% 0339 3944 3.38% 0,50%
De 1.320.000,01 a 1.440.000,00 10,549 0,469  0,46% 1,39% 0334 3994 3.41% 0,50%
De 1.440.000,01 a 1.560.000,00 10,634 0474  047% 1,40% 0339 4014  3.45% 0,50%
De 1.560.000,01 a 1.680.000,00 10,7394 0474  0,47% 1,42% 034% 4054  3.48% 0,50%
De 1.680.000,01 a 1.800.000,00 10,8204 0,489 0,48% 1,43% 0349 4,084 3,51% 0,50%
De 1.800.000,01 a 1.920.000,00 11,734 0,524 0,52% 1,56% 0374 444 3,82% 0,50%
De 1.920.000,01 a 2.040.000,00 11,824 0,524 0,52% 1,57% 0379 4494  3.85% 0,50%
De 2.040.000,01 a 2.160.000,00 11,929 0,534 0,53% 1,58% 038% 45204 3,88% 0,50%
De 2.160.000,01 a 2.280.000,00 12,014 0,534 0,53% 1,60% 0389 456 3.91% 0,50%
De 2.280.000,01 a 2.400.000,00 12114 0,549 0,54% 1,60% 038% 46004 3,95% 0,50%

Fonte:

http://www.portaltributario.com.br/obras/simplesfederal.htm

http://www8.receita.fazenda.gov.br/SimplesNacional/

O objetivo aqui foi o de informar algumas possibilidades de se constituir
empresa e quais as alternativas para o empreendedor. Antes de tomar a decisdo final, o
empreendedor deve procurar uma boa assessoria contabil e juridica, também recorrer ao
Sebrae, que tem todas as informagdes necessarias para auxilid-lo na melhor forma de
abertura da empresa, os passos pormenorizados, todos os documentos exigidos, os tipos
de empresa mais adequados, os impostos e tributos incidentes em cada caso, a op¢ao ou
ndo pelo Simples, as datas mais importantes, as obrigagdes que ndo podem ser
esquecidas etc. Por serem tantos detalhes, o empreendedor normalmente precisa de
ajuda externa. A instituicdo do Simples aponta para a desburocratizacdo que se inicia no
pais para facilitar o trabalho das micro e pequenas empresas, mas ainda ha muito por

fazer.


http://www.portaltributario.com.br/obras/simplesfederal.htm

GESTAO DE PESSOAS E O CONTRATO DE TRABALHO

Gestdo de Pessoas ¢ uma area ou departamento da organizacdo que se ocupa
com um conjunto de atividades relacionadas as pessoas (funciondrios, familiares,
comunidade, etc.). Nao ha organizagdo sem pessoas. As pessoas ¢ que formam a
organizagdo. O desempenho organizacional ¢ diretamente afetado pelo desempenho das
pessoas € o desempenho das pessoas ¢ diretamente afetado pela forma como a
organizacdo se relaciona com as pessoas. O desempenho das pessoas oscila entre um
bom desempenho ¢ um desempenho ruim, a medida que a organizagdo demonstrar
competéncia para Prover, Aplicar, Manter, Desenvolver e Monitorar pessoas. Para
efetuar com competéncia estas atividades, que sao basicamente as atividades da gestdao
de pessoas, exige-se habilidade para lidar com pessoas respeitando todas as suas
caracteristicas (fisicas, psicologicas, culturais, socioldgicas, etc.).

Atividades Basicas da Gestao de Pessoas

As atividades da gestdo de pessoas consistem em Prover, Aplicar, Manter,
Desenvolver e Monitorar Pessoas com o propoésito firme de contribuir efetivamente para
a sobrevivéncia da organizagao.

Segundo Idalberto Chiavenato (2000, p. 153), "a funcdo do 6rgio de gestdo de
pessoas enquanto Staff ¢ assessorar a organiza¢do no desenvolvimento de diretrizes e
politicas para a solugdo de problemas especificos de pessoal e suprir de dados que
possibilitardo decisdes ao chefe de linha" .

Inicialmente vamos compreender o significado de cada atividade da gestdo de
pessoas.

PROVER

Prover significa munir a organizagdo de pessoas (funcionarios) na
quantidade e com habilidade necessaria para atender a demanda de trabalho
exigida. Para prover a organiza¢ao de pessoas habilidosas, talentosas, ¢ muito
importante efetuar um bom planejamento de pessoal. A partir do planejamento ¢
possivel efetuar um bom recrutamento. Com bons recrutas ¢ possivel uma boa
selecdo de pessoas. Quanto mais selecionarmos pessoas habilidosas mais facil para

aplicar, manter e assim por diante.

APLICAR

Aplicar significa orientar o que e como os funcionarios devem executar
suas atividades, que critérios precisam seguir € que critérios serdo considerados
para avaliar o seu desempenho.



MANTER

Manter significa proporcionar constantemente boas condigdes de trabalho e
remuneragao justa e competitiva, com o propdsito de manter as pessoas satisfeitas para
que permanecam trabalhando na organizagdo. Condi¢do de trabalho significa ambiente
limpo, organizado, seguro e adequado aos trabalhos e bons relacionamentos, exigindo
dignidade, respeito, transparéncia etc.

DESENVOLVER

Desenvolver significa atender a expectativa de crescimento e desenvolvimento,
tanto por parte do funcionario quanto por parte da organiza¢do. Proporcionar
treinamento e qualificagdo de forma planejada e sistematica visando o desenvolvimento
de uma maior competéncia das pessoas e da organizacdo, de uma melhoria da eficécia e
do funcionamento em geral da organizagao.

MONITORAR

Monitorar significa controlar sistematicamente todos os processos do sistema de gestao
de pessoas, tanto o controle das pessoas para que se comportem dentro dos padrdes
desejados em termos de disciplina, organizagdo, etc., como do controle dos resultados
do sistema de gestdo de pessoas como um todo.

Contrato de Trabalho

Como vimos anteriormente a necessidade de regulamentacdo das empresas, o
contrato social, as organizagdes tém como obrigacdo firmar um contrato entre
empregador/empregado para regulamentar suas relacdes de trabalho. Contrato de
trabalho € aquele pelo qual uma pessoa fisica, o empregado, se obriga a prestar servigos
para outra pessoa fisica ou juridica, denominada empregador, com dependéncia e
subordinacdo a este, que por sua vez se obriga a pagar por estes servicos uma
remuneracao determinada.

Procedimentos para Admissiao do Empregado

Na admissdo de empregado, o empregador precisa ater-se a diversas rotinas, para
contratagdo e registro do vinculo empregaticio, dentre os quais, especificamente:

CARTEIRA DE TRABALHO E PREVIDENCIA SOCIAL

A Carteira de Trabalho e Previdéncia Social sera obrigatoriamente apresentada, contra
recibo, pelo trabalhador ao empregador que o admitir, o qual terd o prazo de 48
(quarenta e oito) horas para nela anotar, especificamente:

1) identificacao do empregador;
2) a data de admissao;

3) a remuneracao e as condi¢des especiais, se houver.

Base Legal: art. 29 da CLT.



LIVRO OU FICHA DE REGISTRO DE EMPREGADO

Em todas as atividades serd obrigatério para o empregador o registro dos
respectivos trabalhadores, no livro ou ficha individual respectivo. Veja mais detalhes no
topico "Livro ou Ficha de Empregado”

Base: art. 41 da CLT.

EXAME MEDICO

Os exames médicos sdo obrigatorios na admissdo, na demissdo e periodicamente no
curso do vinculo empregaticio.

O exame médico na admissdo ¢ requisito imprescindivel e deve ser feito por conta do
empregador, uma vez que através dele se verifica a capacidade fisica ou mental do
empregado, conforme dispde o art. 168, I, da CLT.

As condigdes e procedimentos deverdo ser realizadas de acordo com as disposigdes
contidas na NR — 7.

E vedado exigir atestado ou exame, de qualquer natureza, para comprovacio de
esterilidade ou gravidez, na admissao ou permanéncia no emprego - art. 373A, IV da
CLT.

Todos os empregadores e instituicdes que admitam empregados sdao obrigados a
elaborar e implementar o Programa de Controle de Satide Ocupacional — PCMSO.

CONTRIBUICAO SINDICAL

No ato da admissdo de qualquer empregado, dele exigird o empregador a apresentagdo
da prova de quitacdo da contribui¢do sindical. Caso o empregado ndo comprove, seja
através da anotacdo na CTPS, seja através de guia de recolhimento ou de declaracdo do
proprio sindicato, o empregador devera efetuar o desconto.

A Contribuicdo Sindical dos empregados sera recolhida de uma s6 vez e correspondera
a remuneragdo de um dia de trabalho, qualquer que seja a forma de pagamento.

Bases: art. 601 e 602 da CLT.

CONTRATO DE TRABALHO DE EXPERIENCIA

Na hipdtese da contratacdo envolver experiéncia, deve-se proceder a elaboracdo e
assinatura do referido contrato, estipulando as condi¢des e o prazo de experiéncia.

O contrato de experiéncia ¢ utilizado para conhecimento das partes e seu prazo ¢
limitado legalmente em 90 dias.

Celebrado o contrato, a empresa deve providenciar as devidas anotagdes na CTPS no
campo de “Anotacdes Gerais”.



ADMISSAO DE EMPREGADOS MENORES DE IDADE

Para o menor aprendiz efetua-se o contrato de aprendizagem com o
SESC/SENAC/SENALI ou na propria empresa. Neste caso, deve existir um convénio
entre a empresa e a entidade (Decreto 31.546/52 e Portaria MNTIC n.° 193/58).

ACORDO DE PRORROGACAO DE HORAS

A duracdo do trabalho normal para os empregados urbanos ou rurais ¢ limitado em 44
(quarenta e quatro) horas semanais ou 8§ (oito) horas diarias.

No entanto, a jornada maxima diaria poderd ser prorrogada até mais 2 (duas) horas,
desde que pagos com adicional de no minimo 50% (cinqiienta por cento) a do horario
normal - art. 7°, XVI da CF.

O acordo devera ser escrito, se individual, assinado pelo empregado, onde o mesmo
expressara a sua concordancia em fazer horas extras ou, ainda, por meio de acordo ou
convengao coletiva.

ACORDO DE COMPENSACAO DE HORAS

O Acordo de Compensag¢ao ¢ um documento necessario para a admissdo, nos casos de
compensac¢ao do horario do sdbado com outros dias da semana.

DECLARACAO DE DEPENDENTES

Independentemente se a remuneragdo do empregado supere ou ndo o valor da isen¢ao
da tabela do imposto de renda na fonte no més de admissdo, ¢ importante que se faga a
declaracdo por escrito, assinada pelo empregado, dos seus dependentes.

AUTORIZACAO DE DESCONTOS

Caso o empregador mantenha convénios, € o empregado queira usufruir dos mesmos,
devera ser providenciado a autorizacao especifica, assinado pelo empregado.

Além dessa autorizacdo, deve constar no proprio contrato de trabalho clausula
autorizando os citados descontos.

VALE TRANSPORTE

O empregado para passar a receber o Vale-Transporte devera informar ao empregador,
por escrito:

- seu endereco residencial;

- 0s servicos € meios de transporte mais adequados ao seu deslocamento residéncia-
trabalho ¢ vice-versa;

- numero de vezes utilizados no dia para o deslocamento residéncia/trabalho/residéncia.
A empresa devera obter declara¢do negativa quando o funcionario ndo exercer a opgao
deste beneficio.



DOCUMENTOS OBRIGATORIOS PARA REGISTRO DE CTPS

- Carteira De Trabalho E Previdéncia Social

- 1Foto3x4;

- CPF;

— Carteira de identidade;

- Comprovante de Inscricdo do PIS (“Cartao PIS”);

- Titulo de eleitor;

- Certificado de reservista, ou prova de alistamento militar;

- Autorizacdo de trabalho junto a Coordenacdo-Geral de Imigracdo, no caso de
trabalhador estrangeiro;

- Carteiras profissionais expedidas pelos 6rgaos de classe, por exemplo: OAB, CREA,
CRC;

- Relagdo de saldrio de contribuicdo — necessario para os casos de comprovagdo de
caréncia quando da solicitacdo de beneficios previdenciarios, por exemplo, auxilio-
doenga.

SALARIO FAMILIA

E direito constitucional do trabalhador de baixa renda, pago em razio de seu
dependente. Para tanto € obrigatdrio a apresentacdo das copias de carteira de vacinacao
e atestado de freqiliéncia escolar.

INSALUBRIDADE

Art. 189: “Serdo consideradas atividade ou operagdes insalubres aquelas que, por sua
natureza, condigdes ou métodos de trabalho, exponham os empregados a agentes
nocivos a saude, acima dos limites de tolerdncia fixados em razdo da natureza e
intensidade do agente e do tempo de exposi¢do aos seus efeitos”. A seguranca e
medicina do trabalho possui meios de protegdo ao trabalhador, com o uso de
equipamentos e ado¢do de medidas de seguranca (art. 190 e 191).

Cabe a autoridade regional competente em matéria de seguranca e satde do
trabalhador, comprovada a insalubridade por laudo técnico de engenheiro de seguranca
do trabalho ou médico do trabalho, devidamente habilitado, fixar adicional devido aos
empregados expostos a insalubridade quando impraticavel sua eliminacdo ou
neutralizagao.

O Ministério Publico adota normas e critérios de avaliacao das atividades dessa
natureza, bem como os limites de seguranca a exposi¢do desses agentes. O exercicio em
trabalho insalubre acima dos limites de tolerancia estipulados pelo MP onera o
funcionario em 40%, 20% e 10% do salario sem os acréscimos das gratificacdes
(chamado adicional de insalubridade) de acordo com os graus méaximo, médio e
minimo.

Sdo periculosas as atividades ou operagdes, onde a natureza ou os seus métodos
de trabalhos configure um contato com substancias inflamaveis ou explosivos, em
condi¢do de risco acentuado (risco de vida). Exemplo: frentista de posto de
combustivel, operador em distribuidora de gas, etc.



Jornada de Trabalho

A legislacdo trabalhista estabelece, salvo os casos especiais, que a jornada
normal de trabalho ¢ de 8 (oito) horas diarias e de 44 (quarenta e quatro) horas
semanais. A legislagdo estabelece ainda que ndo sejam computados na jornada normal
diaria os 5 (cinco) minutos antes e 5 (cinco) minutos depois da jornada de trabalho. No
entanto, ultrapassando este tempo minimo, seja no inicio da jornada ou no término,
conta-se o periodo total trabalhado, ou seja, considerando como jornada extraordinaria,
os 5 (cinco) minutos de tolerancia, inclusive.(arts 58 a 65)

A partir de 05 minutos comega-se a computar as horas extras (fora da jornada
normal), sendo que ndo podem exceder a 2 (duas) horas diarias, esse horario excedente
devera ser acrescido de 50% (cinqiienta por cento) superior a hora normal, pelo menos.
Podem ainda, ser dispensado o pagamento das horas extras mediante acordo de
compensacgao de horas (art.59).

Trabalho Noturno

A Constituicao Federal, no seu artigo 7°, inciso IX, estabelece que sdo direitos
dos trabalhadores, além de outros, remuneragdo do trabalho noturno superior a do
diurno.

HORARIO NOTURNO

Considera-se noturno, nas atividades urbanas, o trabalho realizado entre as 22:00
horas de um dia as 5:00 horas do dia seguinte. Nas atividades rurais, ¢ considerado
noturno o trabalho executado na lavoura entre 21:00 horas de um dia as 5:00 horas do
dia seguinte, e na pecuaria, entre 20:00 horas as 4:00 horas do dia seguinte.

HORA NOTURNA

A hora normal ou diurna tem a duracdo de 60 (sessenta) minutos e a hora
noturna, por disposi¢do legal, nas atividades urbanas, ¢ computada como sendo de 52
(cinqilienta e dois) minutos e 30 (trinta) segundos. Ou seja, cada hora noturna sofre a
reducdo de 7 minutos e 30 segundos ou ainda 12,5% sobre o valor da hora diurna.
Portanto, a cada 52 (cinqiienta e dois) minutos e 30 (trinta) segundos trabalhados no
periodo noturno, serd computado 1 (uma) hora de jornada trabalhada. Assim sendo,
considerando o horario das 22:00 as 5:00 horas, temos 7 (sete) horas-relogio que
correspondem a 8 (oito) horas de jornada de trabalho.

Fonte: www.guiatrabalhista.com.br


http://www.guiatrabalhista.com.br/

LIDERANCA

Estudamos, anteriormente, sobre os procedimentos de registro de empregados
e as bases legais, mas ndo significa que cargo ou func¢do seja sinébnimo de lideranca .
Podemos encontrar verdadeiros lideres dentro da comunidade, salas de aula e até

mesmo, dentro da organizagdo que ndo possuam cargos de chefia.

Sobre administragdo, havia um conceito que dizia que administrar "¢ o ato de
trabalhar com e por intermédio de outras pessoas para realizar os objetivos da
organizacdao, bem como de seus membros (MONTANA; CHARNOV, 2003). Entre
as defini¢des necessarias ao estudo da ciéncia administrativa também diziamos que
uma das habilidades essenciais que todo administrador deve ter ¢ a habilidade
humana, a capacidade de lidar com pessoas. Esses pequenos trechos de nossas
discussdes até aqui destacam o valor de mais uma func¢do administrativa a ser

examinada: a lideranga.

Pelo importante papel de um lider nos resultados de uma organizac¢ao ou grupo,
a lideranca tem sido preocupagdo de pesquisa de muitos autores. Entre as muitas
perguntas que afligem esses estudiosos estdo as relacionadas aos tragos de um lider, aos
comportamentos que os tornam eficazes e aos estilos de lideranga mais apropriados. O
que faz surgir um Winston Churchill? um Mandela? um Martin Luther King ou um
Napoledao? Essas e outras questdes, ¢ todas as limitagdes em respondé-las, serdo
abordadas no decorrer deste topico.

Se vocé quiser comegar a entender o que ¢ um grande lider leia o discurso completo de
Martin Luther King, um dos mais importantes lideres ativistas pelos direitos civicos e
do movimento negro nos Estados Unidos ¢ no mundo, disponivel em: <http://
www.portalafro.com.br/religioes/evangelicos/discursoking.htm >.

O que é Liderar?

Os autores que discutem lideranga sdo unanimes em afirmar que existem muitas
definicoes do termo. Por isso, como muitos o fazem, conceituaremos lideranca da forma
mais simples possivel, isto é, como o processo por meio do qual um individuo
influencia outras pessoas para alcancar objetivos. Esta defini¢do traz consigo
importantes implicagdes. Primeiro, para haver lideranga deve haver outras pessoas
envolvidas, ou seja, um lider sem liderados ndo ¢ um lider. Segundo, o lider influencia,
ele ndo precisa ditar ordens para ser obedecido ou, pelo menos, ndo ¢ desta forma que
os grandes lideres agem. Terceiro, sem objetivo também nao ha lideranga, somente
influéncia ou popularidade (MAXIMIANO,2002).


http://www.portalafro.com.br/religioes/evangelicos/discursoking.htm

Lideranca x Autoridade Formal

Quando Fayol decompods o ato de administrar em fungdes universais ele
descreveu o comando, fazer a organizacdo funcionar orientando e dirigindo o pessoal.
Quando buscamos avaliar este elemento nos dias de hoje, o termo em si, percebemos
que ele ndo parece estar de acordo com o que entendemos por lideranca. Comando esta
muito mais proximo de autoridade formal, algo forcado por aqueles que detém posi¢cdes
de autoridade dentro da organizagdo. Entdo, poderiamos nos perguntar: qual a diferenca
entre autoridade formal e liderancga?

O que diferencia uma e outra ¢, essencialmente, o consentimento daqueles que
seguem o lider, fruto de uma certa sintonia entre o que o lider propde e as necessidades
e aspiragdes de seus liderados (MAXIMIANO, 2002). A autoridade formal, por outro
lado, estd regulada no conjunto das normas e regras da organizacdo que define a
hierarquia e d4, ao ocupante do cargo, o direito de se fazer obedecido.

IMPORTANTE!

Aqueles que detém a autoridade formal sdo os chamados lideres formais, as
pessoas que as organizacdes instituem como chefes € que nem sempre mostram um
comportamento de lideranca. Existem outras pessoas que demonstram um
comportamento de lider, influenciando outros individuos, € que ndo tém a autoridade
formal. Esses sdo os chamados lideres informais ou emergentes.

Contexto da lideranca

Segundo Douglas McGregor, citado por Maximiano (2000), a lideranca nao
pode ser vista como atributo de apenas uma pessoa. Ela € um processo interpessoal
envolvido em um intrincado contexto, no qual se combinam quatro varidveis: as
caracteristicas do lider, dos liderados, da tarefa e a conjuntura social, econdmica e
politica.

Lider

Quando analisamos o conjunto de elementos que compdem a pratica
administrativa - o conceito de administracdo -, percebemos, com facilidade, que o
exercicio da lideranga ¢ apenas um dos papéis de um diretor ou gerente.

Na fung¢do de lider, os resultados desses profissionais sofrem interferéncias de
suas caracteristicas individuais, seu estilo de lideranca e suas motivagoes.

Agir de modo autoritario, ter uma boa capacidade de comunicacdo ou gostar de
liderar, entre outros aspectos associados ao comportamento do lider, traz conseqiiéncias
as relacoes de lideranca.

IMPORTANTE!

|:> Alguns estudos tentaram descrever também quais seriam os tragos de
personalidade de um lider. Todavia, como resultado geral, ndo foi possivel apontar uma
relagdo de tragos comuns entre grandes lideres. Ainda assim, percebeu-se a empatia e a
iniciativa nas relagdes pessoais como tragos caracteristicos da maioria (MAXIMIANO,
2002).



Os Liderados

Um lider s6 exerce seu papel se tiver pessoas para liderar. Como ja foi dito, sem
liderados, ndo ha lideranca. Assim, o comportamento dos liderados - suas motivagdes,
interesses e capacidades - também intervém nos resultados dessa relacao.

A competéncia, por exemplo, faz com que algumas pessoas ndao precisem (ou
precisem pouco) de um lider. Poderiamos até dizer que o exercicio da lideranca ¢

inversamente proporcional a competéncia. Estudos de lideranga situacional, que
estudaremos adiante, apontam resultados nesse sentido.

A Tarefa

A lideranga envolve sempre um objetivo a ser cumprido, uma tarefa ou missao a
ser realizada. O que une lideres e liderados e os mantém unidos ¢ um propdsito em
comum. Sao dois os tipos de missdo, segundo os autores: a missdo de cunho moral e a
calculista.

A missao moral enfatiza um desafio a ser vencido e apela para os sentimentos
(comprometimento, desejos e valores) dos liderados. A missdo calculista, por outro
lado, envolve uma recompensa material ou psicologica em troca de seu cumprimento.
Essa barganha acontece por motivos racionais e pouco ligados a aspectos emocionais.

:> Qual a missao mais importante?
A conjuntura

As circunstancias que cercam o exercicio da lideranca também trazem
conseqiiéncias aos seus resultados. Aspectos culturais, fatores historicos e
organizacionais, entre outros, podem mudar o rumo de uma relagdo entre lideres e
liderados. Esses fatores servem de subsidio ao estudo da chamada lideranga situacional,
que veremos ainda neste topico.

Estilos de Lideranca

Uma 4area especifica de estudos da lideranca procura entender a forma como os
lideres usam sua autoridade. Esses estilos de lideranca sdao estudados desde a
Antigiiidade classica por filésofos como Platdo e Aristoteles e transferidos do terreno da
politica para a administragdo (MAXIMIANO, 2002). Algumas formas de analisar esses
estilos sdo descritas abaixo.

Autocracia x Democracia

Os estilos mais classicos de lideranga sdo conhecidos por nds de longa data e
fundamentam a administracao de Estados desde épocas remotas. A pratica de centralizar
ou compartilhar a autoridade sdo os conhecidos estilos autocratico e democratico de
lideranga, respectivamente.



No primeiro estilo apontado, o autocratico, o lider toma suas decisdes sem
nenhum tipo de participagdo de outros. Ele determina as diretrizes de trabalho e as
tarefas a serem cumpridas e as impde aos demais. O proprio relacionamento com outras
pessoas pode ser motivo de controle por parte de um lider autocratico. Quando ele
oferece uma recompensa ela €, normalmente, de carater material.

IMPORTANTE!

O estilo autocratico ¢ também conhecido como Lideranga Orientada para a
Tarefa, ou seja, o lider preocupa-se com a tarefa em si, deixando o grupo em segundo
lugar. Destaca-se o cumprimento de metas, de padrdes de qualidade e prazos.

No outro extremo estd a lideranga democratica, o oposto do estilo autocratico.
Os lideres que fundamentam suas praticas neste estilo debatem e compartilham sua
autoridade com o grupo. Eles estimulam a participagdo e todos sdo chamados a
contribuir, a expressar suas opinides. As recompensas, quando ocorrem, sdo feitas pela
propria equipe.

IMPORTANTE!

A lideranga democratica ¢ chamada também de Lideranca Orientada para
Pessoas, isto €, enfatiza as relagdes humanas e o desenvolvimento da capacidade de
trabalhar em equipe.

Qual o estilo de lideranca predominante? Porqué? Qual mais adequada?

Entretanto, esses estilos tdo opostos podem ser combinados entre si. Robert
Tannenbaum e Warren Schmidt sugerem uma régua (Figura 6) que retne a autoridade
de um lider e a autonomia do liderado em uma mesma anélise.

Fonte: STONER, J.°F.; FREEMAN, R.E. Administracao. 5 ed. Rio de Janeiro:LTC,
1985, p.324.

Lideranca Bidimensional

A lideranga bidimensional ¢ um avango nos estudos de lideranga, com a
superagao do tradicional modelo autocratico-democratico. Os estudiosos do assunto
perceberam que € possivel utilizar estilos tdo distintos juntos (por isso bidimensional!) e
que os resultados de um lider dependem de uma atuacdo mais flexivel, que acomode
ndo sO a satisfagdo da equipe (lideranga orientada para pessoas), mas também o
desempenho de tarefas (lideranga orientada para tarefas).



Lideranga centrada no chefa Lideranga centrada nos subordinados
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Lideranca Carismatica x Transacional

Também ¢ possivel classificar o estilo de lideranga pelo tipo de recompensa
oferecido aos liderados, o estilo motivacional de um lider. Neste sentido, sdo dois os
possiveis caminhos: o carismatico € o transacional.

Dizemos que um lider ¢ carismatico quando ele encoraja e inspira seus
subordinados cultivando a lealdade e a devogdo. Esses lideres apelam para as emogdes,
levando as pessoas a ir além de seus proprios interesses em prol de um objetivo, meta
ou missao.

Quando o lider utiliza-se de recompensas materiais (promocao, aumento de
salario, etc.), manipulando as pessoas para a concretizagdo de objetivos, dizemos que
ele ¢ um lider do tipo transacional, isto ¢, ao contrario do lider carismatico, o lider
transacional procura apelar exatamente aos interesses de seus liderados, comprando-os
com promessas de recompensas ou ameagas.

A primeira vista parece-nos que lideranca, no sentido do estilo motivacional do
lider, ¢ apenas a lideranga carismdtica. Na verdade, um bom lider ¢ aquele que sabe
equilibrar os dois estilos diferentes, oferecendo aos seus liderados, de acordo com o
momento, tanto recompensas materiais quanto psicoldgicas ou morais. E claro que
inspirar € algo que normalmente cria um espirito de comprometimento nas pessoas, mas
os incentivos materiais podem ser uma excelente op¢cdo em muitas oportunidades.

Lideranca Situacional

Assim como a teoria das contingéncias defende a tese de ndo haver um modelo
de administrag@o Unico, os estudiosos da lideranca situacional dizem que ndo existe um
estilo ideal de lideranca, ou seja, o estilo deve ajustar-se a situacao (¢ contingente dela).

Existem alguns modelos propostos de lideranca situacional. Para conhecermos
melhor a idéia apresentamos apenas um deles: o modelo de Paul Hersey e Kenneth
Blanchard. Segundo esses autores, quanto mais maduro (competente e motivado) for o
liderado, menos intenso deve ser o uso da autoridade pelo lider e mais intensa a
orientagdo para o relacionamento. Dessa logica resultam quatro estilos de lideranca
distintos (MAXIMIANO,2002):



- Estilo 1 (Comando) - adequado as pessoas com baixo nivel de maturidade, tratamento
orientado na tarefa e pouca énfase no relacionamento. O lider da ordens!

- Estilo 2 (Venda) - adequado as pessoas com elevada vontade de assumir
responsabilidades, mas com pouco conhecimento e experiéncia. Tratamento orientado
para tarefa e relacionamento simultaneamente. O lider direciona e motiva!

- Estilo 3 (Participacdo) - adequado as pessoas com elevada competéncia, mas estdo sem
motivagdo. Tratamento orientado fortemente para o relacionamento. O lider motiva!

- Estilo 4 (Delegagdo) - adequado as pessoas competentes e motivadas. Tratamento
orientado para o relacionamento. O lider delega!

DICA!

Nada melhor do que aprender algo assistindo a um bom filme. Sdo muitos os filmes que
retratam grandes lideres e o comportamento de lideranca. Esses dois sdo muito bons!

Filme 1: O PATRIOTA : Dire¢dao de Roland Emmerich. EUA: Columbia TriStar / Sony
Pictures Entertainment, 2000, DVD (164 min), color.

Filme 2: CORACAO VALENTE. Direcio de Mel Gibson. EUA: 20th Century Fox
Film Corporation / Paramount Pictures, 1995, DVD (177 min), color.



LEITURA COMPLEMENTAR
A Escola de Administracao dos Marines

Os Marines homens e mulheres do Corpo de Fuzileiros Navais dos Estados
Unidos (United Marine Corps) consideram-se uma organizagao militar singular. Alguns
estudos sobre os marines concluem que o mundo dos negocios tem muito a aprender
com eles. Muitos executivos americanos que foram marines confirmam essa crenga.
Lideranca e persuasdo, em lugar de chefia autocratica, estdo entre seus principais
valores.

Os marines delegam autoridade de decisdo aos niveis inferiores e, a0 mesmo
tempo, preservam uma estrutura organizacional simples, para que todos consigam
administrar suas tarefas. Ha seis niveis hierdrquicos entre o soldado de infantaria e o
coronel que comanda um regimento. No entanto, quando a acdo comega, a hierarquia
entra em colapso, para ser substituida por um sistema situacional. Em todos os niveis, os
marines podem tomar decisdes sem consultar a cadeia de comando.

Para poder delegar decisdes criticas de combate aos niveis inferiores, os marines
dao muita atencdo as habilidades das pessoas que recebem essa responsabilidade.
Selegdo e treinamento estdo entre as prioridades mais altas. A melhor oportunidade de
carreira para um oficial € selecionar e treinar novos marines.

A primeira experiéncia de um candidato a oficial dos marines (a menos que seja
oficial da marinha americana) ¢ a Escola de Candidatos a Oficial (OCS, Officer
Candidate School). "Escola" ¢ eufemismo, ja& que a OCS ndo ensina nada a suas
"vitimas". Seu papel ¢ fazer passar pela peneira aqueles que tém o estofo certo.
Basicamente, a escola consiste em uma entrevista que dura 10 semanas de 7 dias de 24
horas. O comandante da escola acha ridiculo gastar esse tempo para avaliar um gerente
em potencial. "E insuficiente", disse ele em tom de brincadeira.

Os candidatos passam por muitos desafios fisicos e académicos na OCS. A
qualidade mais observada, no entanto, ¢ aquilo a que os marines chamam constante e,
quase causalmente, de lideranga. "Nao tem definicao", diz o comandante da escola
"Nosso trabalho ¢ reconhecé-la".

Seja qual for o significado, a OCS coloca a lideranga em evidéncia, submetendo
os candidatos a uma série de problemas praticos. Um dos exercicios consiste em levar
um camarada ferido, atravessando um campo minado, com o uso de cordas e tabuas.

A solugao do problema ndo conta muito. O comandante da escola pergunta, para
exemplificar as habilidades realmente procuradas: Quem assume o comando? Quem
pede sugestdes aos outros? Quem reconhece que um plano falhou e recomeca tudo?

Quando a fumagca se dissipa, cerca de 25% dos candidatos sdo eliminados. Os
aprovados vao para a Escola Basica, um curso de seis meses destinado a transformar
tenentes em oficinas dos marines. A escola distingue-se de outras instituigdes de
treinamentos por preferir desenvolver a lideranca, em vez de ensinar habilidades
especificas. A metodologia ¢ expor os alunos a maior qualidade possivel de cendrios,
para que o cérebro aprenda a reconhecer padroes que possa aplicar a situagdes novas.



Tomar decisdes com informagdes insuficientes, sabendo que vidas entdo em
risco, ¢ muito desconfortavel. A indecisdo, no entanto, é considerada fatal. E pior do
que tomar uma decis@o mediocre. Para realizar uma missdo, os marines definem um
"estado final". O estado final ¢ um objetivo razoavel e mensurdvel, que define as
capacidades do grupo e seu entendimento dos obstaculos. O estado final ¢ um conceito
critico, porque, em geral, os marines ndo fornecem detalhes a seus subordinados. Eles
apenas dizem qual ¢ a situag¢do agora e como querem que termine, deixando os detalhes
da agdo aos executores. A razdo para isso ¢ desdobramento rapido dos eventos no tipo
de ambiente em que os marines trabalham.

Uma vez escolhido o estado, o grupo propde trés cursos de acdo para o
comandante, que tem a prerrogativa da ltima decisdo. No entanto, o desacordo ¢ nao
apenas permitido, mas praticamente exigido. Esse ¢ o pensamento-padrdo dos marines:
homens e mulheres, soldados e oficiais, todos devem manifestar suas duvidas a respeito
de decisdes e ordens questionaveis. Um dos maiores erros que um oficial pode cometer
¢ ignorar esse questionamento.

O treinamento para decidir inclui visita aos escritdrios de investimento em Wall
Street, em que se aprende a tomar decisdes com base em informagdes produzidas por
bancadas de monitores. Esse pode ser extremamente o cendrio que os oficiais
enfrentardo no futuro.

Outra idéia que vem sendo discutida € a pratica, da Segunda Guerra Mundial, de
recrutar gerentes civis € promové-los a coronéis. Os marines admitem que o mundo
exterior tem competéncias e solugdes gerenciais que atendem a suas necessidades.
Afinal, hd pelo menos um ponto em comum entre os marines € 0 mundo dos negocios:
competi¢do dura.

Extraido do livro de: MAXIMIANO, A. C. A. Teoria geral da administracdo: da
revolugdo urbana a revolugao digital. Sao Paulo: Atlas, 2002, p. 325-327.

AUTO-ATIVIDADE!

Com base nos conhecimentos que vocé adquiriu sobre lideranga e depois de ler o
texto a respeito dos Marines, procure responder as seguintes questdes:

I Que similaridades e diferencas existem entre a corporacdo descrita neste estudo de
caso € uma empresa?

2 Em sua opinido, ¢ valido comparar a filosofia de administragdo de uma organizagao
de combate com a de uma organizagao de negocios?

3 Vocé acha que seria possivel utilizar, em uma empresa, os métodos de selecdo e
treinamento de executivos dos marines? Quais suas sugestoes para colocar essa idéia em
pratica?

4 As organizagdes militares sdo cercadas pelo mito da hierarquia, segundo o qual as
ordens ndo podem ser questionadas pelos subordinados. Quais sdo, em sua opinido, as
vantagens e desvantagens de estimular o espirito critico € o questionamento das
decisdes nas organizacdes?

5 Algumas pessoas argumentaram que a disciplina, nas organizagdes militares
convencionais, ndo ¢ verdadeiramente disciplina. Trata-se apenas de obediéncia cega.
Em sua opinido, disciplina € diferente de obediéncia?



FUNDAMENTOS DE MARKETING

Mesmo a pequena empresa precisa se comunicar com um mercado, onde
comercializard seus produtos e servicos. Para isso a empresa precisa saber em qual
mercado atuard, a que prego vender sua producdo, por qual caminho este bem chegara
até o consumidor e por qual preco ele estard disposto a pagar pela aquisicdo deste
produto. A combinag¢do desses elementos ¢ o objetivo do proximo estudo.

Definicdo de marketing

Durante o trajeto até a escola vocé se depara com varios out-doors indicando
propagandas, mensagens institucionais, etc. Ao chegar na escola vocé responde uma
pesquisa para a Microlins, um amigo vem trocar uma idéia de um novo programa de
computador. No corredor da escola uma pessoa lhe entrega um cupom promocional. De
volta para casa vocé liga a TV e assiste a novela, mostrando uma passeata contra o
aquecimento global. Em seu trabalho, vocé mantém o controle dos suprimentos de
escritorio € encomenda reposigdes quando necessario.

Todas essas situagdes envolvem marketing. De acordo com a American
Marketing Association, marketing ¢ “o processo de planejar e executar a concepgao,
estabelecimento de pregos, promogao e distribuicdo de idé€ias, produtos e servigos a fim
de criar trocas que satisfacam metas individuais e organizacionais”. A esséncia do
marketing ¢ o desenvolvimento de trocas em que organizagdes e clientes participam
voluntariamente de transagdes destinadas a trazer beneficios para ambos. Por exemplo,
ao comprar um chocolate, clientes e empresa recebem beneficios: os clientes por

desfrutarem do chocolate e a empresa pelo dinheiro ganho.

Existem dois tipos de clientes que participam de trocas comerciais. Primeiro ha
os compradores organizacionais, que compram bens € servicos para empresas, Orgaos
governamentais e outras instituicdes, como hospitais e escola. Os compradores
organizacionais compram produtos para funcionamento de suas proprias empresas
(como suprimentos de escritérios, maquinas, etc) ou para vender para outras
organizacdes ou consumidores (atacados). Em segundo lugar hd os consumidores, que
compram bens e servigos para seu proprio uso ou para presentear outras pessoas. Os
consumidores incluem individuos ou familias que fazem compras para satisfazer suas
necessidades e desejos, resolver seus problemas ou melhorar sua vida.

>0 que sio necessidades e desejos?

NECESSIDADE: provagao de alguma satisfagdo basica. Podem ser higiénicas
ou motivacionais.

DESEJOS: necessidades moldadas pela cultura e pelas caracteristicas pessoais.
Sdo caréncias por satisfacdes especificas. As necessidades sdo poucas; os desejos
muitos.

Um exemplo bem prético:
Necessidade: fome
Desejo: comer um bolo de chocolate com cobertura de chocolate branco.



Marketing ¢ o processo de escolha dos mercados em que se deve atuar, dos
produtos (servigos) a oferecer, dos precos a cobrar, da distribuicdo a utilizar e das
mensagens a enviar. Marketing ¢ o processo pelo qual uma organiza¢do desenvolve e
ajusta sua oferta as mudancas constantes das necessidades e dos desejos de mercado.
(Philip Kotler)

O objetivo do marketing ¢ conhecer e compreender o consumidor tdo bem que o
produto ou servico o atenda completamente e em conseqiliéncia, vendam-se sozinhos.
Idealmente, o marketing deve resultar em um consumidor que estd pronto a comprar.
Tudo o que € preciso ser feito € tornar disponivel o produto ou servigo. (Peter Ferdinand
Drucker)

Marketing ¢ tdo béasico que ndo pode ser considerado uma fun¢do em separado.
Marketing ¢ o negocio visto do ponto de vista do cliente final, ou seja, do ponto de vista
do cliente. O sucesso nos negodcios ndo ¢ determinado pelo produtor, mas pelo
consumidor. (Drucker)

Funcdes do marketing: converter necessidades em oportunidades rentaveis; conquistar

e manter clientes; atender as necessidades de forma rentdvel; encontrar desejos e
satisfazé-los; planejar, dar preco, promover e distribuir e encantar o cliente.

Principais tipos de marketing

TIPO DESCRICAO EXEMPLO
Produto Destinado a criar trocas para|Estratégias para vender
produtos tangiveis computadores
Servigo Destinado a criar trocas para|Estratégias para alugar carros para
produtos intangiveis viajantes pela Hertz
Pessoa Destinado a criar agdes favoraveis | Estratégias para obter votos para o
em relacdo a pessoas candidato X
Lugar Destinado a atrair pessoas para|Estratégias para levar pessoas para
lugares
Causa Para criar apoio a idéias e questdes | Estratégias para coibir o uso de
ou a mudar comportamentos drogas ou aumentar o niumero de
doadores de sangue
Organizag¢dao |Destinado a atrair doadores Estratégias para aumentar o fa
clube dos carros antigos

Todos esses exemplos servem de apoio para definir-mos a estratégia de
marketing a ser adotada. Por falar em estratégia, como podemos defini-la?

Estratégia ¢ a definicdo de como recursos serdao alocados para se atingir determinado
objetivo. Usada originalmente na area militar, esta palavra hoje ¢ bastante usada na area

de negdbcios.

Estratégia de marketing: sdo a alocacdo de recursos para atingir um mercado, ou fatia
dele, para realizar as trocas com a finalidade de satisfazer necessidades e desejos.

Bloom (1988) menciona que, “uma vez formulada uma estratégia organizacional
basica, ha necessidade de uma estratégia de marketing. A organizacdo deve desenvolver
uma estratégia competitiva para cada mercado que deseja atuar”.




Para Oliveira (1991) “estratégia competitiva sdo diretrizes e regras formuladas
com o objetivo de orientar o posicionamento da empresa no ambiente. E o resultado do
planejamento estratégico, no sentido amplo sdo os meios para se alcancar determinados
objetivos. E o conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser exigido em
determinado periodo para que a empresa se adapte ao ambiente”, continua Oliveira.

“Para obter melhor desempenho, um negdcio ou empresa precisa desenvolver e
sustentar uma vantagem competitiva. A vantagem competitiva foi anteriormente
baseada nas caracteristicas estruturais, tais como poder de mercado, economias de
escala ou uma ampla linha de produtos. Atualmente, a énfase foi movida para as
capacidades que permitem a um negdcio entregar consistentemente um valor superior
para seus clientes”, conforme Albertin (1988).

Kotler (2000) afirma que ‘“as grandes estratégias consistem em uma
configuragdo singular de muitas atividades de refor¢o que dificultam a imitagdo pura e
simples”.

Porter argumenta que “se uma empresa desempenha as mesmas atividades que
seus concorrentes, simplesmente um pouco melhor, ela ndo tem de fato uma estratégia ¢
simplesmente mais eficaz em termos operacionais”. Criar barreiras contra os
concorrentes para a vantagem competitiva faz com que a empresa sustente sua
vantagem e forneca valor para seus clientes.

A estratégia competitiva “busca utilizar recursos fisicos, financeiros ¢ humanos
tendo em vista a minimizagdo dos problemas e a maximizag¢do das oportunidades no
ambiente da empresa e o atendimento dos interesses dos dirigentes, acionistas e
funcionarios”.

Desenvolvendo compostos de marketing

Ha quatro ferramentas ou elementos primarios no composto de marketing:
produto, preco, (ponto de) distribuicdo e promog¢ao. Esses elementos, chamados de 4Ps,
devem ser combinados de forma coerente para obter a maxima eficacia.

Produto

O elemento produto refere-se ao que ¢ oferecido ao cliente, como bens e servicos.
Podem ser vistos como sua caracteristicas fisicas e funcionais ou, numa visdo ampla,
abrangendo todos os aspectos do desejo da satisfacdo. Os produtos incluem:

* Objetos fisicos (automoveis, livros)

* Pessoas (presidente da republica)

* Locais ( Orlando, Paris, Arroio do Silva)

* Organizagoes (Cruz Vermelha, Green Peace)

* Idéias (palnejamento familiar, preservagdo ambiental)

* Ou combinacdes desses elementos.



Hoje grande parte da concorréncia estd na ampliagdo do produto. Um produto
ampliado inclui os servigos e beneficios adicionais que um produto encerra. Um dos
problemas possiveis ¢ que toda e ampliagdo passa a ser um beneficio esperado. Por
exemplo, uma revenda de veiculos inclui na venda do automoével o emplacamento, essa
pratica faz com que os clientes considerem o servigo incluido no produto.

Os tomadores de decisdo de marketing precisam ter em mente uma concepg¢ao
mais ampla do produto e perceber que as empresas compram desejos de satisfacao.
Esse conceito inclui, fabricante, embalagem e rotulagdo, simbolos como logotipos e
marcas registradas, atividades de atendimento ao consumidor que adicionam valor
ao produto. Assim, produto ¢ um agregado de atributos fisicos, simbolicos e de
servicos, concebidos para aumentar a satisfagdo desejada pelo consumidor.

:> Qual produto o curso de moda e estilismo oferece?

Preco

Vimos anteriormente produtos de alta qualidade, servigo superior e bons pregos
podem ser a formula para o sucesso de marketing. Preco ¢ a quantidade de dinheiro,
bens e servicos que deve ser dada para se adquirir a propriedade ou uso de um produto.

O preco ¢ apenas parte do custo total que os clientes pagam numa troca, que
inclui também o tempo e o esfor¢o mental e comportamental despendidos. O prego
desempenha dois papéis importantes no composto de marketing. Ele influencia:

€ Sc a compra sera feita e, caso seja, quanto de um produto os consumidores ou
organizagdes comprardo. Em geral, os clientes potenciais procuram um preco que
resulte em valor positivo na troca. Eles também podem considerar os precos em
relacdo a oferta dos concorrentes.

€ Se a comercializagdo dos produtos sera suficientemente lucrativa. Mesmo pequenas
mudancas nos pre¢os podem influenciar drasticamente os lucros. Por exemplo, uma
reducdo de preco de 3% por uma empresa média derruba os lucros das vendas de
8,10% para 5,10%, respectivamente um decréscimo de 37%.

Para vender um produto a empresa precisa formar o prego, de modo que cubra os
custos e gere resultados lucrativos, de maneira que o mercado consumidor possa pagar
por eles. Na abordagem de precos ¢ comum ouvir falar de dumping, a pratica de
estabelecer o preco para um produto abaixo do custo de seus custos ou abaixo do nivel
vigente no mercado. As empresas e os profissionais de marketing que se concentram
nas necessidades e desejos dos clientes ao definir precos podem melhorar o valor e
construir relacionamentos duradouros.

Ponto de distribuicdo (praca)

O elemento ponto de distribuicao, ou distribuicdo ou praca, refere-se a como
produtos e servigos serdo entregues aos mercados para se tornarem disponiveis para
trocas. E uma rede ou sistema, organizadas que executam todas as fun¢des necessérias
para ligar os produtores aos usuarios finais a fim de realizar tarefas de marketing.

Os canais de distribuicdo podem ser organizados de varias maneiras. Nos canais
diretos, os produtos movem diretamente do produtor para o usuario final. Outros canais
sdo indiretos e podem incluir agentes, atacadistas e varejistas. As empresas também



podem usar multiplos canais de distribuicdo, ou mesmo canais reversos, de reciclagem
de material.

De nada adianta ter um produto que o mercado aceite, a um pregco que ele possa
pagar, mas que nao tenha disponibilidade de chegar até o consumidor, ou que a espera ¢
longa para adquiri-lo, nos casos de encomenda.

Promocio

Podemos observar no nosso dia-a-dia diversas tentativas de comunicagao. Desde
quando estamos indo para a escola observamos na rua out-door informando uma festa,
ao chegar na escola uma pessoa nos entrega um folder de um hotel. Ao cumprimentar
um colega ele nos pede uma opinido sobre um programa de computador. Quando
chegamos em casa, ligamos a televisdo e vimos uma propaganda de um novo sabdao em
p6. Na novela preferida aparece um merchandising de uma cerveja. Todas essas
informacgdes fazem parte da comunicacdo de marketing, com o objetivo de informar,
convencer e lembrar seu publico-alvo e influenciar suas atitudes e comportamentos de
compra.

A comunicacdo de marketing eficaz pode aumentar as vendas ou lucros ou
ajudar a realizar outros objetivos, como tornar as pessoas cientes sobre a organizacao e
seus produtos, formar imagens positivas, identificar clientes potenciais, formar relagdes
de canal e reter clientes.

A comunicagdo se processa da seguinte forma:

A fonte codifica A fonte transmite a O receptor
codifica a —> mensagem via meio —P> decodifica a

mensagem de comunicagio mensagem

O receptor fornece

feedback para a fonte <

A fonte (companhia ou individuo) determina qual informacgao sera comunicada e
codifica a mensagem em simbolos apropriados, tais como palavras ou imagens. Por um
meio de comunicagdo — televisao ou radio, palavras escritas, imagens fotograficas,
discurso ao vivo ou sons musicais — a fonte transmite a mensagem ao receptor, a pessoa
ou grupo para quem a mensagem ¢ destinada. Em seguida, o receptor decodifica a
mensagem interpretando seu significado. Se o receptor nao decodifica ou ndo consegue
decodificar corretamente a mensagem para entender o que a fonte pretendia, se ndo
existe ruido no sistema de comunicagdo. O ruido pode assumir forma de som fisico -
como um chiado no radio, telefone ou televisdo -, erro de impressao ou pronuncia, ou
pode ainda ser o maus entendimento, por parte do receptor, da linguagem ou simbolos
do remetente ou uma ma impressao, tal como a provocada pela antipatia de um cliente
em relacdo aos gestos ou roupas de um vendedor.



A resposta do receptor a uma mensagem fornece um retorno para o emissor. De
certo modo, o feedback reinicia totalmente o processo de comunicagdo: o feedback para
a comunicacdo de marketing, ocorre no processo de compra, onde o receptor pode
responder de varias maneiras, como recomendar o produto, solicitar mais informagoes
sobre ele ou aceitar a imagem que a organizagdo procura transmitir. No caso da
comunicacao de marketing, esse processo se destina a estimular a atengdo, interesse,
desejo e acdo.

Comunicacao de Atencao Interesse Desejo Acao

marketing

O composto comunicacao inclui quatro elementos:

€ Propaganda: a veiculagdo de qualquer anincio ou mensagem persuasiva nos
meios de comunicacao durante determinado periodo e num determinado espago
pagos ou doados por um individuo, companhia ou organizacao identificados. Ex.
propaganda na TV de automovel.

€ Venda pessoal: é a venda por interagdo pessoa com o cliente, seja ele, face a
face, por maio do telefone, faz ou computador. Ex. venda por telemarketing.

€ Promogio de vendas: pressio de marketing feita dentro e fora da midia e
aplicada durante um periodo predeterminado e limitado ao ambito do
consumidor, do varejista ou atacadista, a fim de estimular a experiéncia com um
produto e aumentar a demanda ou a disponibilidade. Ex. distribuicdo de amostra
gratis de um produto.

€ Publicidade: comunicagdo vista como ndo paga de informagdes sobre a
companhia ou o produto, geralmente na forma de algum tipo de midia. Ex.
veiculagdo no Jornal Nacional sobre um evento de uma empresa.

Atualmente muitas organizagdes combinam esses fatores em comunicacao
integrada de marketing, que articulam os elementos do composto de comunicagdo
de modo a fornecer clareza, consisténcia com o composto total do marketing e
maior impacto.

Finalmente, pode-se dizer que a comunicacdo de marketing envolve varias
questdes éticas e legais. Questdes como propaganda enganosa € comunicagao
dirigida a criangas geram em membros do publico preocupagdo com a comunicagao
de marketing. Comunicacdo honesta associada a anuncios de servigo socialmente
responsaveis sao um uso positivo da comunicagao de marketing.



LEITURA COMPLEMENTAR
O Marketing Hoje

Gerenciar o marketing em ambientes altamente mutantes e competitivos
significa estar atento as mudangas e se possivel, antecipar-se a elas, criando diferenciais
competitivos que levem o seu produto ou servigo a uma posicao de destaque.

Para isso as empresas tem de repensar o modo como operam. Para poderem
competir em um mundo de rapidas transformacdes e mutagdes, as empresas procurarao
cada vez mais substituir as formas tradicionais de negdcios por meios mais eficientes de
alcancar o seu publico e redefinir sua imagem no mercado. Por isso o tempo tornou-se
uma mercadoria extremamente preciosa e escassa. Entdo solucdes que economizem
tempo fazem o sucesso de uma variedade de produtos e servigos.

Em um ambiente altamente competitivo agregar valores permanentemente ao
seu produto ¢ chave para o sucesso. O produto deve ser sistematicamente repensado e
melhorado para atender as novas exigéncias dos consumidores.

Moramos em um mundo sem fronteiras e as tendéncias, hébitos e desejos sao
muito parecidos. Entdo o marketing deve criar produtos e adequar a empresa para novas
tecnologias e conceitos, pois as necessidades diversificadas dos consumidores abrem
inumeras oportunidades.

Se o produto ¢ bom e o tempo ¢ curto, os canais de distribuicdo sdo um ponto
chave para que o produto chegue a tempo ao seu consumidor, o comércio online € uma
alternativa. Vendas a consumidores finais, a atacadistas, a industrias, deve-se montar
uma rede de distribuicdo agil e eficaz para que seu produto chegue ao destino com o
menor tempo possivel, sendo mais eficaz que a concorréncia.

O fator tempo ¢ o maior desafio para o marketing administrar em um mercado
de grande competitividade e mutagdes constantes, tanto no cenario politico como
economico. Adequar a empresa as novas realidades e até antecipar-se a elas ¢ o que
fara do profissional de marketing a peca principal para o sucesso da organizagao.
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