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d S
Apresentacao

A Administragéo esta presente em nossas vidas a todo instante,
pois vivemos exercendo atividades em busca de uma sobrevivéncia
equilibrada através da satisfacao de necessidades.

Essas atividades desenvolvidas em nossa vida pessoal, em nos-
so lar, em nossa profissdo, na empresa que trabalhamos, em nossos
estudos ou como membro da sociedade requerem conhecimentos de
Administracao, os quais irdo nos ajudar a obter sucesso em tudo o
que fazemos.

Outro aspecto da Administracao é a ideia de movimento. Por
exemplo, numa empresa, quando seu expediente é encerrado e as
pessoas saem tudo cessa; no dia seguinte, quando as pessoas en-
tram tudo comecga a se movimentar, a acontecer, através do toque
humano e da aplicagdo dos conceitos de Administragao.

Este livro é destinado a alunos, professores, empresarios, em-
preendedores, consultores, assessores, assistentes, pessoas que
ocupam os diversos cargos especificos que existem nas empresas,
profissionais liberais, pesquisadores, advogados, engenheiros, médicos,
contabilistas, economistas, militares, politicos, governantes, eletricistas,
encanadores, pedreiros, artistas e donas de casa, entre outros.

Enfim, é destinado para as pessoas que Estudam, Ensinam e
Praticam Administracao.

A Administragao € exercida por pessoa formada em Administragao
e também por pessoas sem essa formacgao.

O Autor
Contato: bomdia1941@outlook.com

9



Sinopse e roteiro do livro

Para atingir os objetivos comentados na apresentagado deste li-
vro, foram desenvolvidos cinco capitulos, cujos contelidos sao apre-
sentados a seguir.

No capitulo 1, “Visao de Administracao e de empresa”, serao es-
tudados os conceitos basicos da Administracdo: do que cuida, a que
é aplicada e quem a exerce, seus principios, fungdes e responsabili-
dades do administrador.

Serao estudadas também as areas da empresa, as fungbes da
Administracao e os niveis de hierarquia das pessoas, bem como os
elementos que medem o desempenho da empresa.

No capitulo 2, “Diretrizes e condutas de uma empresa”, sera ana-
lisado o ambiente externo que envolve a empresa e que afeta seu
ambiente interno, bem como as diretrizes e condutas adotadas para
lidar com esses ambientes.

No capitulo 3, “As funcdes da Administracdo e as areas da
empresa”, serdo apresentadas as fungdes da Administracao: plane-
jamento, organizagao, direcao e controle, e também serdo apresentadas
as areas da empresa: Marketing, vendas, produg¢ao, suprimento,
financas e contabilidade, pessoas e desenvolvimento. Em seguida,
sera verificada a ligagédo entre essas fungdes e areas.

Planejamento é uma funcao primordial e essencial para que as
demais trés fungdes da Administragao possam ser desenvolvidas
e aplicadas.

Por esse motivo, no capitulo 4, “Planejamento da empresa (plano
de negocio)”, este assunto sera analisado detidamente. Por meio de
um estudo de caso (Editora Veras), sera mostrado como fazer plane-
jamento da empresa de forma operacional e pratica.

Finalmente, no capitulo 5, “Evolucao da Administracao, de suas
funcoes e de suas areas: historia e escolas”, sera contada a histéria
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de como a Administragao evoluiu, ao longo das eras que a humani-
dade tem vivido, e também o desenvolvimento de suas funcoes, das
areas da empresa e das escolas da Administragao. Acreditamos que
o capitulo 5 facilita a compreensao dos temas apresentados nos de-
mais capitulos do livro. Vide a seguir:

e N 3. Idade 4. |dade 5. Idade
1. Pré-Histéria | 2. Antiguidade Média Moderna | Contemporanea
Do surgimento De 476
do homem Ej;g(()ouz; a 1453 De 1453
na terra até o q’ . (queda do a 1789 - De 1789
. do Império L. =
aparecimento da Império Revolugéo a 1900
. Romano do
escrita, por volta Ocidente) Romano do Francesa
de 4000 a.C. Oriente)
Agricola Urbana Feudal Comercial Industrial
Origem, Primérdios e Desenvolvimento da Administracado - Estudo informal

6. Idade 7. Idade
Contemporanea Contemporanea
De 1900 a 2000 desde 2000

Consumo: Bens e

Servigos

Informagéo e Conhecimento

Escolas

da Administragéo - Estudo formal

01. Administragao

02. Linha de Montagem

03. Processo de

07. Humanista e Social

Cientifica Administracao
04. Organizacéao 05. Estrutura 06. Administragao
e Burocracia Organizacional da Qualidade

08. Administragao 09. Cultura

Sistémica

Organizacional

Na sinopse e no roteiro do livro, a seguir, pode-se visualizar como

os cinco capitulos do livro se integram e interagem.
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Capitulo 01
@ Visdo de Administragéo
e de Empresa

Capitulo 02
@ Diretrizes e Condutas
de uma Empresa

A

Capitulo 05

Capitulo 03
w  As Fung¢des da Administragéao
> Planejamento
> QOrganizagao
> Direcao
= Controle

@ As Areas da Empresa
o Marketing, Vendas
> Produgéo, Suprimento
> Finangas e Contabilidade
> Pessoas
> Desenvolvimento

@  Aplicando as Fungdes da
Administracdo as Areas
da Empresa

Capitulo 04
@ Planejamento da Empresa
(Plano de Negdcio)
> Objetivos
o Estratégias
> Acodes

& Evolucdo da Administracdo, de suas Funcdes e de suas Areas: Histéria

funcdes e das areas da empresa, ao longo das eras que a humanidade

tem vivido, facilita a compreensao dos temas apresentados nos capitulos

1 a4 dolivro

I

I

I

I e Escolas: A evolugéo da Administragéo e o desenvolvimento de suas
I

I

I

I

Para ilustrar como se aplicam, na pratica, os conceitos de Admi-
nistracao, foram inseridos, ao longo dos capitulos do livro, lembretes,
tabelas, quadros, graficos, imagens, exemplos, exercicios, crénicas,
esquemas e estudos de caso. Tudo isso para tornar o livro interativo e

autoexplicativo.
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Visao de Administracao
e de empresa

Nao basta ser um profissional especializado em Administracédo
de Marketing, ou de finangas, ou de qualquer outra area de uma
empresa. E preciso ser um profissional que compreenda seu funcio-
namento global e também o funcionamento especifico de cada uma
de suas areas. A empresa é uma organizagao composta por areas e
equipes de trabalho, que atuam de forma integrada e interativa, ou
seja, em rede.

Dessa forma, um administrador precisa ter solidos conhecimen-
tos sobre sua area de atuagao, mas também conhecimentos minimos
e basicos sobre as demais areas da empresa. E necessario, ainda,
dominar as teorias e técnicas das fungdes da Administragéo, para poder
aplica-las as diversas areas da empresa e utiliza-las no exercicio de
suas atividades.

A seguir, todo este assunto sera analisado em detalhes.

1 Conceitos basicos de Administracao

Uma organizacao € um sistema humano, social e cultural, que,
através de colaboragao das pessoas entre si (cooperagao), recur-
sos, normas estabelecidas e divisdo de tarefas, realiza atividades
com o objetivo de alcancar objetivos comuns (compartilhados).
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Uma empresa é uma organizagao capaz de produzir e ofertar
produtos (bens ou servigos) que possam satisfazer as necessidades
e desejos das pessoas, e com isto alcangar seus objetivos, sua so-
brevivéncia perene e sua sustentabilidade. Em outras palavras, uma
empresa cria riqueza e existe para atender aos interesses da sociedade.

A empresa é também um sistema composto por pessoas que
colocam seu sistema técnico — composto por métodos e processos
de trabalho, tecnologia, estrutura organizacional, normas e proce-
dimentos (fluxogramas) — em funcionamento. E, ainda, um sistema
aberto, pois as pessoas que compdem seu ambiente interno, intera-
gem entre si e com o ambiente externo, em busca de informagao e
de conhecimento.

A Administracao tem como objetivo aplicar suas fun¢des a em-
presa para, através de recursos materiais e humanos, concretizar os
processos executados em todas as suas areas, considerando seu
ambiente interno e o ambiente externo que a envolve. O administra-
dor, de dentro da empresa, analisa os elementos que compdem o
ambiente externo, para poder adaptar o ambiente interno de sua em-
presa a esse ambiente externo e, com isso, poder tracar um caminho
de sucesso para a empresa.

A economia tem como objetivo harmonizar todos os recursos dis-
poniveis para poder criar riqueza e diminuir a escassez de produtos,
e com isso, melhorar a qualidade de vida das pessoas e da socie-
dade como um todo. Os recursos existentes no planeta (natureza,
capital e trabalho) sempre foram insuficientes para atender as neces-
sidades humanas.

O economista, de fora das empresas, analisa as agdes do con-
junto dessas empresas para poder explicar as condicbes e fatores
que resultam da interagao do todo, tais como indice de inflagao, cres-
cimento do PIB, indice de desenvolvimento social e cultural, balanco
de pagamentos e divida interna, entre outros.

A uniao da analise do administrador com a analise do economista
avalia as oportunidades e as ameacas que a empresa tera que enfrentar.
O éxito e a sobrevivéncia da empresa dependerao de sua capacidade
de se adaptar as mudancas do ambiente externo. Isto lembra a
Teoria da Evolugao das Espécies, de Darwin: “A evolucao e a sobre-
vivéncia dependem da capacidade de adaptagdo ao meio ambiente”.

A seguir, encontram-se mais detalhes sobre o assunto.
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2 Empresas e ambiente: produto — cadeia de
troca de valores — mercado

Existem 2 tipos de produtos, os bens e os servigos. A seguir,
verificam-se quais sdo seus diversos tipos.

=» Quadro
BENS (Tangiveis) SERVICOS (Intangiveis)

televisor hotelaria
casa restaurante
amortecedor supermercado
pneu corte de cabelo
automovel médico
sapato hospitalar
relégio encanador
sabonete seguranca pessoal
carne consultoria
papel manutencao
lenco de papel diverséo e lazer
telefone bancarios / financeiros / seguros
obra de arte transporte
aviao educacao/ escola
minério de ferro veiculos de comunicagao
ferro informacao: livro / internet / site
grade de ferro governamental
cacau eletricidade
chocolate em poé telefonia
barra de chocolate turismo
ave ideia: use camisinha
instalagbes evento: jogos olimpicos
maquinas organizagao: Unicef
aplicagdes (moeda, papéis, lugar: Paris
metais, imoéveis...) pessoa: estadista Getulio Vargas

Esses produtos sdo produzidos e comercializados por diversos
tipos de empresas, por meio de uma cadeia de troca de valores,
também chamada de mercado, na qual agentes se relacionam. O
relacionamento entre:

% pessoas e pessoas ou entre pessoas (consumidores) e
empresas estabelecem o mercado consumidor

15



% empresas e empresas (clientes) estabelecem o mercado
empresarial

com o proposito de realizarem trocas de valores, moeda e produtos, que
satisfagam mutuamente suas necessidades, seus desejos e objetivos.

Essas empresas estdo cercadas por um ambiente externo, de
onde diversos fatores, recursos, publicos e agentes influenciam suas
operagdes e geram ameacas e oportunidades para seu ambiente in-
terno. Em resumo:

AMBIENTE EXTERNO

FATORES

EMPRESAS RECURSOS
AMBIENTE INTERNO PUBLICOS
AGENTES

> AMEACAS
> OPORTUNIDADES

A seguir, a cadeia de troca de valores pode ser visualizada como
um todo.

Esquema: Cadeia de Troca de Valores

TIPOS DE EMPRESAS

> Publicas, privadas ou de economia mista

> Sociedade andnima, sociedade limitada, individual ou informal

> Pequenas, médias ou grandes

> Nacionais, estrangeiras ou multinacionais

> Importadoras ou exportadora

> Com fim social-econdmico-comercial ou com fim social-filantrépico-altruista
> Do setor primario, secundario ou terciario

> Do primeiro, segundo ou terceiro setor

16



FATORES RECURSOS

° Natureza > Natureza

> Demografico > Capital: Moeda, Equipamentos,

> Econdmico-financeiro Magquinas, Ferramentas,

> Politico-legal Instalagdes, Tecnologia, Espaco,

> Sociocultural Tempo, Informagéo, Conhecimento

> Tecnoldgico > Trabalho: Pessoas (mao de obra)
PUBLICOS

> Acionistas

> Funcionarios, fornecedores e intermediarios (parceiros)

> Pessoas: grupos sociais, sociedade (consumidores e clientes)
> Formadores de opniao

> Governo (politicos)

> Associagdes e sindicatos de classe

> Veiculos de comunicacao

> |Igrejas e instituicbes de ensino

AGENTES

. Mercado Consumidor
Mercado Empresarial .
e Empresarial

Intermediarios: Intermediarios:
Representantes Atacadistas e Varejistas
Produtores
Produtores o
Finais

Consumidores

Clientes .
e Clientes
Importadores Governo e Instituicbes
e Exportadores Terceiro Setor Concorrentes Financeiras

E importante observar que:

+ Os agentes da cadeia de troca de valores podem manter os
seguintes tipos de relacionamento: direto ou indireto, pessoal

17



ou impessoal, interativo (em tempo real = on-line) ou nao in-
terativo (off-line), de massa (pulverizado), segmentado, de
nicho (concentrado), customizado (um a um) e boca a boca
massa (pulverizado), segmentado, de nicho (concentrado),
customizado (um a um) e boca a boca

% Os consumidores ou clientes (pessoas) podem desempenhar
0s seguintes papéis de compra: iniciador, experimentador,
influenciador, decisor, comprador ou usuario; esses papéis
podem ser exercidos isoladamente, mais de um por vez ou
todos ao mesmo tempo

« Palavras usadas:

» consumidor (consumer) designa a pessoa que mantém
relacionamento de troca de valores com outra pessoa,
Oou com uma empresa

* cliente (client) desigha a empresa que mantém relacio-
namento de troca de valores com outra empresa

» comprador (customer) designa o consumidor ou cliente
indistintamente

* palavras alternativas: publico-alvo, publico
potencial, individuo, pessoa, vendedor, empresa
€ organizacao

A cadeia de troca de valores, acima analisada sob uma visao ge-
ral, pode também ser analisada sob uma vis&o setorial. Por exemplo:
a seguir, percebe-se tanto o relacionamento do setor farmacéutico
com outros setores da economia, como quais setores e mercados
participam da produgéo e comercializagdo de seus produtos.

18



Esquema: Cadeia de Troca de Valores —
Visao Setorial — Mercado de Remédios

Setores da Economia

Flora, fauna, Mineragéo, Agricultura, Pecuaria, Pesca, Alimentacéo,
Combustivel, Construgéo, Eletroeletronica, Embalagens, Farmacéutica,
Mecanica, Metalurgica, Moveis, Papel e papelao, Peles e couros, Quimica,
Siderurgica, Tecidos, Energia, Saneamento, Saude, Seguranga, Transporte,
Turismo, Governo, Terceiro setor (ONG), Comércio, Bancario e Financeiro,
Segurador, Religido, Comunicagéo, Diversao e lazer, Informagéo e Educagéo

e vl >
A
I
Y | rtad
_ —» Importadores
Produtores Fornecedores de: - e Exportadores
* produtos quimicos z - T 4 A
* produtos naturais 7, 4 I
L . | I
* de principios ativos (drogas) d / | |
/
» de embalagens e bulas e / |
s / \l/ I
N P / . !
\ P 7 Intermediarios: |
N\ 2 / . |
/ Atacadistas e |
A Intermediarios: / Varejistas |
/
. I
,l Representantes // (Farmécias) !
I , 7 R ’
I
N / 7 \
| Mercado | / 7 N v
. | / i :
| Empresarial | ) , Consumidores
/ Pessoas
| /
| ,/ L7 Clientes:
l 4 7 « hospitais
/
! s * laboratérios
! 4 P * governo
Produtores Finais ° empresas
Remédios T 7 Wercado | . *clinicas
[ : * médi
P\\\\J + , Consumidor e med'lc:(?s .
- o * profissionais da
Clientes: 2~ . Empresarial | salide
Laboratorios * convénios médicos

I Comunicagao I
: ° tvaberta ¢ tv paga ° radio ° cinema ° jornal ° revista ¢ exterior (ar livre) :
| © meio postal (correio) ° telefone (fixo) o celular (movel) © internet © ponto
| de venda (contato): loja fisica, loja virtual (comércio eletrdnico), eventos I



» Lembrete

A Importancia do Lucro

Na livre iniciativa de mercado, o investidor aplica seu capital
para a obtengéo de lucro, e sabe que uma parte desse lucro deve
ser reinvestido no préprio negécio e outra distribuida ao investi-
dor na forma de dividendos.

O reinvestimento ocorre porque seu negdcio tem que acom-
panhar as evolucdes tecnolégicas, o crescimento do mercado e
as alteragdes do comportamento do publico-alvo.

Ja a distribui¢do de dividendos ocorre para motivar o inves-
tidor a permanecer no negocio e remunerar seu capital de forma
a nao permitir sua deterioragao.

E por esses motivos que, tanto a empresa com fim social-
econdmico-comercial como a com fim social-filantrépico-altruis-
ta, precisam obter lucro. No caso da social-filantropico-altruista,
existe a opcao de 100% do lucro ser reinvestido no negdcios.

Aimportancia social do lucro, qual seja — melhorar a vida das
pessoas, gerar consumo, empregos e riqgueza — pode ser perce-
bida quando cremes dentais, produtos farmacéuticos, tratores e
diversos tipos de servicos (médicos, bancarios, ensino escolar,
assistenciais, beneficentes e culturais, entre outros), tornam-se
disponiveis em diferentes municipios, inclusive nos pequenos e
distantes.

Também nos mercados de paises extremamente socialistas,
onde o poder do Estado prevalence em relagéo ao privado, os
conceitos analisados anteriormente sao adotados.

3 Do que cuida a Administracao, a que é
aplicada e quem a exerce

A Administracdo cuida da gestdo (geréncia) de negdcios publi-
cos, privados, sociais, culturais, familiares ou pessoais.
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A Administracdo é aplicada aos seguintes tipos de empresas:

< Setor primario: empresas que obtém os recursos a partir da
natureza, como € o caso das agricolas, pecuarias, pesqueiras
e extrativas (mineral, flora e fauna); setor secundario: empre-
sas dedicadas a transformag¢ao de matérias-primas em pro-
dutos (produtores fornecedores) ou que unem varios produtos
para a fabricagéo de outro produto (produtores finais); setor
terciario: empresas que se dedicam a prestacado de servigos
€ ao comércio

< Primeiro setor (setor publico: governo), segundo setor (pri-
vado) e terceiro setor (ONG’s, que séo privadas). As ONG’s
prestam servicos de utilidade publica, pois cuidam dos inte-
resses de grupos sociais; ou seja, dedicam-se a causas como
educacao, assisténcia médica, desenvolvimento humano, so-
cial e comunitario, entre outros

2
%*

Publicas (capital do governo), privadas (capital de pessoas
particulares), de economia mista (capital do governo e de
pessoas particulares)

RS
4*

Sociedade an6nima, sociedade limitada, individual e informal
(voltadas ao contrabando, pirataria, crime organizado, terroris-
mo, produgao e/ou comércio de produtos de diversos tipos)

« Pequenas, médias e grandes
« Nacionais, estrangeiras e multinacionais
% Importadoras e exportadoras

< Com fim social-econdmico-comercial e com fim social-filan-
tropico-altruista

A Administracdo é exercida por professores e alunos (estudan-
tes de cursos técnicos, de graduacédo ou de especializagdo), pes-
quisadores, advogados, engenheiros, médicos, contabilistas, eco-
nomistas, empresarios, empreendedores, consultores, assessores,
assistentes, pessoas que ocupam os diversos cargos especificos
existentes nas empresas, profissionais liberais, militares, politicos,
governantes, eletricistas, encanadores, pedreiros, artistas e donas
de casa, entre outros.

A Administracao é exercida por pessoa formada em Administra-
¢ao e também por pessoas sem essa formacao.
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4 Principios da Administracao — funcoes e
responsabilidades do administrador

Os principios da Administragcdo que norteiam as fungdes e res-

ponsabilidades do administrador (dirigente, gerente ou gestor) sao
elencados a seguir:
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> Processar informacdes de varias fontes, de forma integrada,

tanto do ambiente interno como do ambiente externo da em-
presa; disseminar essas informacodes a todas as pessoas en-
volvidas, interna ou externamente a empresa

Relacionamento com pessoas dentro e fora da organizagéo, mo-
tivando e comunicando ideias e informacgdes (relacdes publicas)

Manter contato constante com seus pares na empresa
Saber lidar com varios assuntos ao mesmo tempo

Saber tomar decisoes, ter bom senso, saber obter consenso
e saber fazer acontecer

Buscar as causas dos problemas e as solugdes para elimina-los

Introduzir melhorias e mudancgas constantes, mantendo uma
conduta de inovador e de empreendedor

Buscar novas oportunidades de negécios (em termos de pro-
dutos e mercados)

Saber negociar com os diversos publicos-alvo da empresa,
aplicando os conceitos de governancga corporativa

Zelar pela lucratividade, sobrevivéncia e sustentabilidade
da empresa

Manter equilibrio entre teoria e pratica

Buscar, em outros ramos do conhecimento humano (Econo-
mia, Contabilidade, Engenharia, Computacdo, Matematica, Es-
tatistica, Fisica, Quimica, Biologia, Direito, Filosofia, Politica,
Antropologia, Etica, Moral, Religido, Educagéo, ciéncia com-
portamental e ambiental, Agricultura, Veterinaria, Sociolo-
gia, Psicologia, Comunicagao social, Saude, Humanidades
e Artes), conceitos e informacdes para ampliar a efetividade da
aplicagao dos principios da Administragao

> Estabelecer prioridades



Fazer prevalecer o interesse geral sobre interesses individuais

Liderar e motivar equipes; saber ouvir, saber comunicar e sa-
ber manter um sistema de comunicagao claro e efetivo entre
as pessoas; saber trabalhar com equipes interdisciplinares e
multidisciplinares

Saber desenvolver as competéncias das pessoas; saber
ensinar; saber incentivar as iniciativas, a criatividade e as
inovagoes pessoais; mediar e eliminar conflitos

Ser ético e justo, ter moral, respeitar o direito das pessoas e
dar bons exemplos

Reconhecer e valorizar o bom trabalho das pessoas com
gquem mantém contato; remunerar esse trabalho de forma
compativel; a cooperacdo depende do equilibrio entre o
esforgco que a pessoa dedica a empresa e os beneficios que
dela recebe

Ter consciéncia de que o éxito de seu trabalho, na obtencgéo
dos resultados esperados pela direcdo da empresa, depende
do aval do toque humano, ou seja, da colaboracao das pessoas

Interligar as atividades exercidas pela empresa, prover
a divisao do trabalho (designar com clareza as fung¢des de
cada pessoa) e organizar recursos; criar o trabalho em equipe,
compartilhado, para ampliar a inteligéncia coletiva

Estabelecer com equilibrio normas e graus de poder, autoridade,
obrigacdes, deveres, responsabilidades e direitos das pessoas;
estabelecer niveis de hierarquia e unidade de comando

Combater o excesso de papelada, burocracia e de centraliza-
¢ao de poderes

Exercer o poder e aplicar sangbes com coeréncia e justica;
manter a disciplina

Saber planejar, organizar, dirigir e controlar objetivos, estra-
tégias e agodes, tanto de forma quantitativa como qualitativa

Conhecer as técnicas e as aplicagdes das cinco funcdes da
Administracao, as sete areas da empresa

Ter conhecimento de como funcionam os processos de cada
uma das sete areas da empresa, bem como observar a interliga-
¢ao e o funcionamento conjunto dessas areas; em outras pala-
vras, deve-se conhecer o processo global e em rede da empresa
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5 Areas da empresa - fungdes da Administracao
— niveis de hierarquia das pessoas

As fungdes da Administracdo devem ser aplicadas aos processos
de operacao de cada uma das areas da empresa e como um todo,
em rede, e também a quaisquer dos niveis de hierarquia da estrutura
da empresa. Veja a seguir essas trés condi¢des:

Esquema:
Areas da Empresa — Organograma em Rede
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Esquema: Fungoes da Administragao
Aplicadas nas Areas da Empresa
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Esquema:
Niveis de Hierarquia na Estrutura da Empresa
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No capitulo 3, as funcbes da Administracdo, as areas da em-
presa e 0s niveis de hierarquia da estrutura da empresa serao
estudadas em detalhes.

6 Elementos para medir o desempenho
da empresa

Toda empresa tem uma histéria que molda sua cultura e sua con-
duta; sua missao, que é o seu proposito ou a sua razao de ser; sua
visdo sobre tudo que a envolve e sobre o futuro; e o valor de como é
percebida pelos publicos com quem se relaciona.

O desempenho de uma empresa pode ser medido pela sua efi-
ciéncia, sua eficacia e sua efetividade:

.
0’0

R
0'0

9,
0’0

A eficiéncia ocorre quando ndo ha desperdicios e perdas, os
recursos sao usados de forma racional e econémica e é pre-
ciso menor quantidade de recursos para produzir mais

A eficacia é medida pela capacidade de se resolver proble-
mas, realizar objetivos e gerar resultados

A efetividade € a capacidade de tornar algo real e que tenha
existéncia propria

O desempenho da empresa depende dos seguintes conceitos:

7
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Competéncia (forcas): € saber fazer algo por ter vontade, e
por ter a capacidade de buscar a informacéao e o conhecimen-
to necessarios para realizar esse algo; € ter aptidao, talento,
dom, vocacao

Nao competéncia (fraquezas): € a competéncia sem a infor-
macao e o conhecimento — 0s quais, ao serem adquiridos,
geram competéncia

Incompeténcia: € nao saber fazer algo por preguica ou falta
de vontade de buscar a informacgédo e o conhecimento; € a
incapacidade

Importante lembrar que existem as competéncias da empresa e
as de seus funcionarios; quando somadas, geram os graus de pro-
dutividade e de qualidade dos procedimentos operacionais (fluxogra-
mas), e das atividades e dos cargos exercidos pelas pessoas e pela
empresa. Quanto maior a busca pela competéncia, maiores serao
esses graus.
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Dos graus de produtividade e de qualidade, nasce o grau de
competitividade da empresa, ou seja, sua capacidade de atender as
necessidades e aos desejos de seus compradores (consumidores e
clientes), num nivel maior do que o nivel praticado por seus concor-
rentes. Em outras palavras, a oferta de bens e ou servicos deve ser
compativel com a expectativa de qualidade e de valor (prego/custo)
desejados por seus compradores.

Podem-se distinguir trés tipos de competéncias (capacidades):

% Saber obter informacoes — saber conceitualmente — ter co-
nhecimentos

« Saber fazer — ter qualificagdo (capacitagao) técnica — ter ex-
periéncia funcional — ter habilidades

% Saber ser e saber agir — obter resultados — ter atitudes

Para exercer essas competéncias, & preciso adotar ao mesmo
tempo trés tipos de pensamento:

7

% Pensamento racional: capaz de conciliar e aplicar informa-
¢des, conhecimentos e técnicas necessarias, de acordo com
a realidade

“ Pensamento emocional: permite entender os habitos, atitu-
des, emocbes e comportamentos das pessoas € de si pro-
prio; dessa forma, sera possivel a criacdo de um sistema de
lideranga, motivagao, comunicacgéao e relacionamento efetivo,
capaz de transmitir conhecimento técnico e operacional, con-
fianca, equilibrio emocional, autocontrole, desenvolvimento
profissional, superacao de deficiéncias, exercicio de ética e
de respeito mutuo, entre as pessoas

% Pensamento abstrato: possibilita o desenvolvimento de per-
cepgao, intuicdo e previsdo de fatos (feeling), a partir dos
quais surgem a criatividade e a inovagao

Dos pensamentos: racional, emocional e abstrato surgem as
capacidades: intelectual, conceitual, técnica, operacional, humana,
social e cultural; uma capacidade pode ser interpessoal (relaciona-
mento com terceiros) ou intrapessoal (entendimento de si préprio).
As competéncias se ampliam e crescem nas pessoas a partir de seus
estudos, experiéncias vividas, do convivio familiar e do convivio com
os diversos publicos que compdem a sociedade.

A empresa, ao adotar os conceitos citados nos paragrafos ante-
riores, implanta um gerenciamento e uma lideranga compartilhadas,
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assim como desempenha as fungdes da Administracao e os processos
e atividades de suas respectivas areas e pessoas com efetividade.

28

» Lembrete

Significado de Teoria

Teoria € uma proposta que procura explicar um fato da rea-
lidade pratica, com que se convive, por meio de métodos cienti-
ficos e experimentagdes. Engloba conceitos, doutrinas, conheci-
mentos e técnicas que objetivam explicar e resolver os fatos e as
realidades que as pessoas enfrentam no dia a dia.

A teoria pode também indicar como modificar os fatos e as
realidades praticas. As teorias sdo desenvolvidas por escolas,
que criam enfoques ou linhas de pensamentos sobre os fatos.
Normalmente, uma teoria é formulada por uma pessoa (autor)
que conta com um conjunto de autores e seguidores.

Palavras associadas a teoria: fundamentos, principios, leis, in-
terpretagdes, proposigdes, premissas, enfoques, modelos, padroes,
normas, paradigmas, pensamentos, abordagens e perspectivas.

Estudo de caso

Projeto, Descricdo de Atividades do Projeto, Sistema,
Areas, Estrutura, Cargos, Fungdes da Administragao e
Processos

Projeto
E a descrigdo das atividades que devem ser realizadas para
alcangar algo objetivado

Sistema
E um conjunto de partes (areas) interativas e interdependentes,
que formam um todo capaz de realizar um objetivo; a cada parte é
atribuido um processo

Processo
E a forma de executar as atividades do projeto utilizando recursos
fisicos € humanos e as fungdes da Administragdo



Projeto da Empresa:

Clinica de Cardiologia Omega

Como prestar servigo médico de
cardiologia para paciente com
hipertensao (Objetivo — Missao)

Descricao das atividades

do Projeto

- exame fisico

- aferir pressao

- exames clinicos

€ exames

- nova avaliagao

- fechar diagnéstico
- prescrever medicagao

Estrutura (Organograma) — Areas do Sistema

Sala de Consultas
Sala de Exames

Producéo
Suprimento

Pessoas

Pessoas

Diregao Clinica

3 recepcionistas
3 médicos
radiologistas

3 médicos
cardiologistas

3 enfermeiras

Comité de
Planejamento
Empresarial

Financas e
Contabilidade

T

|

I

1 administrador
1 assistente
administrativo
1 contabilista

1 assistente de
contabilidade :
1 diretor clinico
1 consultor

externo

Equipamentos

2 telefones

18 computadores

2 leitores de cartéao
9 esfigmomandmetros |-
2 eletrocardiografos

2 ultrassons

Instalagoes

Desenvolvimento
Marketing
Vendas
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Organizacéo

Enfermeira Diregéo
Organizagao
Sala de Consultas
e Sala de Exames L
- Diregéo
Produgéao
Suprimento
Médico
Planejamento
e Controle
Planejamento
e Organizagéo
Administrador
Pessoas

Diregéo

Assistente

Controle
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Financas e
Contabilidade

Planejamento

Contabilista 6 Organivaca
Assistente Diregéo e
Controle

Recepcionista

Planejamento

Organizagao

Direcao

Organizagao

Desenvolvimento
Marketing
Vendas

Consultor
Externo

Diregao Clinica

Diretor Clinico

Planejamento:
Objetivos,
Estratégias

e Agbes
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Exercicio proposto

Monte um projeto seguindo o que foi exposto no estudo de caso
acima, para uma das alternativas a seguir:

Fabricar pao — Cultivar rosas — Extrair esmeraldas — Construir
uma chave de fenda — Construir um caminhao — Construir um aviao
— Divulgar uma cidade — Como viver a vida.

Vocé pode fazer este exercicio utilizando como base sua empresa
ou a empresa em que trabalha.
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Diretrizes e condutas
de uma empresa

Neste capitulo, serdo estudadas as principais diretrizes e con-
dutas que uma empresa deve adotar para ter sucesso na gestao de
seus negodcios — produtos, marcas e mercados —, e como deve admi-
nistrar e integrar suas diversas areas e processos para poder adaptar
seu ambiente interno ao ambiente externo que a envolve. Tudo isso
aplicando de forma concreta as fungbes da Administracao a cada
uma das areas da empresa.

Porém, antes de tratar dessas diretrizes, € preciso constatar qual
€ esse ambiente externo, enfatizado no capitulo 1.

1 Analise do ambiente externo de mercado
e de negébcios

Ao analisar o ambiente em que as pessoas e a sociedade convi-
vem, pode-se compreender seus comportamentos e a influéncia que
causam sobre as atividades de uma empresa.

Esse ambiente é caracterizado por seis fatores:
> natureza
> demografico

> econdmico-financeiro
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> politico-legal
> sociocultural
> tecnoldgico

A seguir, sdo comentadas as diversas condigcdes geradas por
esses fatores.

Avancgos tecnoldgicos reduzem significativamente a distancia
entre as pessoas. A rapidez da informacao, por um lado, gera ansie-
dade e a sensagao de que o tempo passa muito rapido e que ndo é
possivel fazer num dia tudo o que se pretende; isto cria um estoque
de coisas a fazer no dia seguinte. Mas por outro lado, essa rapidez
gera aproximacao das pessoas e produtividade, pois muitas condi-
¢cbes acontecem de forma concomitante e colaborativa, gerando a
inteligéncia coletiva.

O poder de compra das pessoas de baixa renda tornou-se um
nicho de mercado apreciavel, ja que atingiu um volume de negdcios
consideravel. A procura por produtos pelados, descartaveis e piratas,
ou mesmo produzidos por terceiros e vendidos com a marca do re-
vendedor (a precos menores), € cada vez maior. A economia informal
e paralela é uma realidade em qualquer parte do mundo.

Os concorrentes estao por toda parte. Num mercado global, mar-
cas globais, empresas globais, especializadas ou ndo em atender a
nichos de mercado, tornam-se uma constante.

Muitos novos produtos séo langados e tornam-se mundialmente
disponiveis de imediato. Surgem também novos recursos e novos
meios de comunicacao.

Novos canais de distribuicdo continuam a aparecer. As pessoas,
cada vez mais atarefadas, mas também cada vez mais bem informa-
das e exigentes, estdo mudando seus habitos para economizar tempo;
fazem suas compras por catalogos, por telefone e pelo computador.

Pela Internet, podem realizar a maior parte das operacdes banca-
rias; fazem pedidos, recebendo as compras em casa e utilizando moeda
digital/virtual. Essas pessoas, antes de decidirem pela compra, analisam
cuidadosamente as opgdes ofertadas pelos diversos concorrentes.

As pessoas e as empresas utilizam a Internet para procurar os
melhores fornecedores, solicitar cotagdes, negociar e fazer pedidos,
eliminando as distancias. A riqueza de informacdes permite o acesso
a dados sobre marcas concorrentes, precos praticados, suas carac-
teristicas e qualidade, sem depender de produtores ou revendedores.
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Em muitos casos, podem-se especificar as condicoes personalizadas
(customizadas) que séo desejadas.

As empresas sabem que seus publicos-alvo:

> buscam pela qualidade percebida e compativel com o grau de
satisfacdo que querem para poder atender a suas necessida-
des e a seus desejos

> repelem a qualidade enganosa, supérflua ou mesmo abun-
dante e desnecessaria (inclusive os que possuem capacida-
de financeira), isto porque se ampliam a diminui¢gao do poder
aquisitivo e a consciéncia da escassez

> preferem fornecedores, que oferecem produtos com nivel de
qualidade compativel com seu nivel de precos, isto &, o valor
da aquisigao precisa ser um valor justo

As empresas lutam pela lideranga em mercados especificos (ni-
chos de mercado), em vez de se contentarem com posi¢coes secun-
darias em mercados de massa. ldentificam seus publicos-alvo e for-
necem-lhes um servigo personalizado. Preferem compradores fiéis
ao longo do tempo, em vez de lucros imediatos.

Atualmente, estdo cada vez mais conscientes de seu papel so-
cial, ambiental e econébmico perante a comunidade. Suas imagens
sdo formadas a partir do julgamento que as pessoas fazem de suas
atitudes positivas e simpaticas para com o comprador, a sociedade e
o ambiente. Praticam transparéncia.

Leis cada vez mais rigorosas no sentido de proteger o ambiente
e a sociedade surgem a todo momento.

Aumenta a demanda por humanismo, espiritualidade, religido,
esoterismo, individualismo, vida caseira e o desejo de levar uma
vida mais simples e menos agitada. Como consequéncia, a fuga dos
grandes centros para cidades do interior € uma realidade. E visivel a
preocupacao com a saude fisica e mental, e também com seguran-
¢a. A procura por entretenimento e lazer é crescente, assim como o
mercado da terceira idade também.

Crescem a importancia e a atuagao da mulher junto a familia, as
empresas e perante a sociedade. Decresce o conceito de machismo.
A liberdade sexual, o uso de anticoncepcionais, a unido de pessoas
de mesmo sexo, a facilidade de anular o casamento e a uniao estavel
tornam-se situagdes naturais.
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Beneficios tecnolégicos surgem a todo instante: os avancos da
medicina, a revolucao biogenética, a produtividade gragas a automagao
€ a mecanizagao, os computadores, a internet e as redes sociais, 0
crescimento da producao e do comeércio global, a revolugao digital e
as conquistas espaciais.

Paralelamente a esses beneficios, persistem graves problemas:
miséria, novas doencas, conflitos religiosos e étnicos, racismo, polui-
¢cao, degradagao do meio ambiente, intempéries climaticas, influéncias
coésmicas (universo), corrupgao, crimes hediondos, crime organizado,
traficos diversos, escandalos corporativos e governamentais, mudan-
ca e deterioragcdo dos conceitos morais, éticos e culturais, falta de
seguranga, insegurancga psicossocial, terrorismo, ditaduras politicas,
governos populistas, guerras e armas com alto poder de destrui¢éo.

Ainda é preciso lembrar mais algumas condi¢cdes do ambiente
que cerca a sociedade:

> crescimento acentuado da populagdo mundial (1,6 bilhdo em
1900 contra 6,9 bilhdes em 2010) principalmente nas comu-
nidades mais pobres; concentragdo da renda entre os mais
ricos; eliminar o ponto e virgula de todos os subitens

> a necessidade de acelerar e de prover o desenvolvimento
sustentavel da sociedade como um todo, para com isto ga-
rantir sua sobrevivéncia;

> o problema do endividamento de varios paises e a fragilidade
do sistema econdmico-financeiro internacional;

> 0s recursos financeiros cada vez mais concentrados entre
poucos e poderosos grupos; as frequentes aliangas e fusdes
entre empresas;

> 0 colapso do comunismo, a queda do muro de Berlim e o
fim da Guerra Fria, a adog¢ao do socialismo de livre mercado
gerando privatizagdes, as parcerias publico-privadas, o surgi-
mento do euro, a criagdo de ONG’s e dos BRICS, entre outros

> a mutua influéncia econbmica, politica, religiosa, racial, so-
cial e cultural entre os tao diversificados paises e povos do
mundo, emergentes ou ndo: americanos do norte, do centro
e do sul, israelitas, palestinos, arabes, chineses, japoneses,
indianos, russos, europeus, africanos, australianos e assim
por diante

> o convivio das geragdes X, Y e Z, com habitos e atitudes mui-
to diferentes; altas taxas de mortalidade infantil nos paises
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menos desenvolvidos e baixas taxas de natalidade nos pai-
ses mais desenvolvidos

Os cenarios descritos nos tdpicos acima constituem ameacas
para muitos e, a0 mesmo tempo, oportunidades para outros. Empre-
sas fecham e pessoas ficam desempregadas por ndo adotarem ino-
vagoes e novas tecnologias, ou seja, novas formas de pensar, inovar
e criar, produzir, comercializar, planejar, organizar, liderar pessoas (o
toque humano), dirigir, executar e controlar.

Em primeira instancia, isto gera diminuicdo do nivel econémico
e de emprego, mas em seguida surgem novas empresas e mao de
obra atualizadas, as quais criam novas atividades que compensam e
até aumentam o nivel econémico anterior. Isto leva as pessoas com
mao de obra n&o habilitada a estudarem em busca do conhecimento
e da informacgéo.

Todo esse complexo ambiente externo, de mercado e de negé-
cios, pleno de ameagas e oportunidades, modifica, e muito, a vida
das pessoas e da sociedade, gerando novos habitos de consumo
e novos comportamentos de compra na procura de produtos para
satisfazer suas necessidades e desejos.

Isto indica para as empresas a importancia da pratica de técni-
cas de Administracdo e de Marketing que busquem a identificacao
e as tendéncias das necessidades e dos desejos humanos e da
sociedade para, com isto, poder atendé-las.

Esta é a base para a sobrevivéncia perene, a sustentabilidade e
0 sucesso das empresas, porque é praticamente impossivel tentar
modificar esse ambiente externo, mas é totalmente possivel com-
preendé-lo e fornecer-lhe o que precisa. Mesmo porque o ambiente
sO se altera através da interacao das atitudes e procedimentos que
seus diversos agentes adotam.

Exercicio proposto

No texto anterior, foram elencadas e analisadas certas condicoes
que seis fatores geram no ambiente externo, com as quais as empre-
sas, a sociedade e as pessoas convivem, e também as ameacas e
oportunidades que sao geradas por esses fatores.
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Como exercicio, verifique quais condicoes e fatores descritos ante-
riormente afetam as sociedades e as empresas dos paises indicados
a segquir. Outros paises podem ser escolhidos no lugar dos indicados.

Condigcdes geradas pelos fatores ambientais, no ambiente externo, com as quais
0s paises, as empresas, a sociedade e as pessoas convivem

Fatores - Paises Brasil | Alemanha | China ira | Australia | Marrocos
Natureza (Fisico)
Demografico
o ) exemplo: PIB per capita, em $
Econdmico-financeiro
11.199  45.091 6.626 6.363 65.600 3.146
Politico-legal
Sociocultural
Tecnologico

Fonte basica para pesquisa: www.ibge.gov.br/paisesat

» Lembrete

Bases do conhecimento
e da informacao

Com sete notas fazemos qualquer tipo de musica, com 26
letras falamos e escrevemos o que queremos, com dez algaris-
mos qualquer tipo de céalculo, com trés cores colorimos as coisas
e com 116 elementos quimicos construimos de tudo.

Com agua, ar, fogo, energia, arvores (madeira) plantas (flo-
ra), animais (fauna), rios, lagos, mares, oceanos, solo e subsolo
[pedra, areia, minérios (ouro, aluminio), carvao, petréleo e deri-
vados, gas natural], ser humano, cosmos (universo) é formado o
ambiente terrestre (natureza), no qual a sociedade convive.

* (Adaptado de mensagem da TV Futura)
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» Lembrete
Geracoes X,Ye Z

Geracgao X: formada por pessoas nascidas de 1970 a 1985,
filhas de pais nascidos entre 1940 e 1966. Gostam de trabalhar
em equipe, ndo acreditam em hierarquia e ndo veem mistério no
computador, pois participaram do surgimento dele.

Geracao Y: nascidos de 1985 a 2000, sao jovens, espertos e
ousados — querem trabalhar, mas ndo querem que o trabalho seja
sua vida. Antenados na expansao tecnolégica, buscam qualidade
de vida e conforto financeiro.

Geracao Z: nascidos a partir de 2000, a caracteristica dessa
geracgéao € a constante troca que faz entre os canais de interativi-
dade, alternando de um a outro: da internet, ao computador, ao
telefone, ao game, a internet novamente. Para eles o mundo é
totalmente tecnoldgico digital e virtual, pois nasceram em meio a
esse mundo.

A geracao X (pessoas de trinta a quarenta anos de idade) é
muito procurada pelas empresas, para exercer cargos de lideran-
¢a nas corporagdes. Esse precioso grupo de profissionais ira so-
mar experiéncia a chamada geracgéao Y, que é conhecida por suas
diversas caracteristicas — mas nenhuma delas € mais marcante
do que a capacidade de questionamento e a necessidade de mo-
tivacdo que carrega. Para a geragdo Z, cabe a responsabilidade
da maturidade sem perder o gosto por novas tecnologias e pelo
mundo digital.

A unido destes trés tipos de geragdes, e saber lidar com a
diversidade de experiéncias entre elas, serdo o grande desafio
essencial para a receita de sucesso das organizagoes.

*

Adaptado do site http://openjobs.com.br
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2 Diretrizes e condutas de uma empresa

Como ja foi dito anteriormente, é preciso conhecer as principais
diretrizes e condutas que uma empresa deve adotar para ter sucesso
na gestao de seus negécios (produtos, marcas e mercados), e tam-
bém como deve administrar e integrar suas diversas areas e proces-
sos para poder adaptar seu ambiente interno ao ambiente externo
que a envolve. Tudo isso aplicando de forma concreta as fung¢des da
Administracao a cada uma das areas da empresa.

Conhecer essas diretrizes e condutas é fundamental para o pla-
nejamento de objetivos, estratégias e agdes em uma empresa, bem
como para tomar decisdes concretas, para a conquista de seu publi-
co-alvo e para a obtencao de sucesso em suas estratégias de Mar-
keting e de negocios.

O ambiente externo que envolve as empresas, tdo extenso, diver-
gente e complexo, como foi visto na parte 1 deste capitulo, tem leva-
do as empresas a perceberem a necessidade de repensar muitas de
suas diretrizes e de mudar algumas de suas condutas operacionais.

Com frequéncia, ouvem-se as seguintes perguntas: Como admi-
nistrar uma empresa de forma estavel e prover e sustentar seu cres-
cimento? Como garantir sua sobrevivéncia perene? Por que poucas
empresas chegam aos dez anos, algumas aos trinta e raras sobrevi-
vem além dos setenta?

A histéria da Administragao registra que a superacéo dessas si-
tuacoes depende da adocao de diretrizes e condutas, que serdo ana-
lisadas a seguir.

Isto, independentemente de seu porte, do produto que comercia-
liza, do tipo de mercado que atua, da concorréncia que enfrenta e de
seus fins: econémico e comercial, ou social, filantropico ou altruista.

a. Empreendedorismo

Uma empresa inicia suas atividades apds o empreendedor esco-
Iher uma oportunidade de mercado. Em seguida, comega a operar e
nem sempre lembra que, para um negaocio ter sucesso, é preciso que
seu(s) dirigente(s) tenha(m) vocacao, conhecimentos, visao e habili-
dades técnico-administrativas, bem como recursos necessarios para
gerar competéncia, para poder entdo realizar o que pretende(m).

Ou seja, é preciso antes de tudo ser e agir como empreendedor,
ter atitude e saber fazer acontecer, avaliar e assumir riscos, em vez
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de ser mero vendedor, comerciante, negociador, produtor, gestor, ad-
ministrador ou empresario.

b. Economia global

Este principio predomina hoje em qualquer parte do mundo e néo
vai ser substituido tdo cedo. Podera, sim, sofrer fortes transforma-
¢bes em funcdo das constantes mutacdes do ambiente de mercado.

Desde os primordios dos tempos, percebeu-se que 0s recursos
disponiveis para atender as necessidades da populagcdo sempre
foram escassos e insuficientes. Hoje, com a devastacdo cada vez
maior de recursos, nem sempre devidamente repostos (reciclados),
e com o crescimento da populagdo mundial, tudo tende a se agravar.

O uso do conceito de globalizagao tem colaborado com o aumento
da produtividade e ajudado muito na melhoria das condi¢des de vida.
Entretanto, € preciso lembrar que hoje, mais do que antes, os paises
procuram o equilibrio entre importar e exportar.

E interessante observar que municipios longinquos e pequenos,
situados em diversos recantos de um pais, fabricam produtos que
séo comercializados nas cidades mais desenvolvidas desse pais e/
ou exportados para diversos paises. O inverso é verdadeiro: produtos
nacionais ou importados também chegam as pessoas que moram
nesses municipios, de todos os cantos do mundo.

A informagéo em tempo real, abundante, democratizada e gratuita
também esta globalizada.

Em conclusao, municipios e empresas, independentemente de
seu porte, localizagao ou atividade, fazem parte da economia global,
tanto no Brasil como em qualquer outra nagao.

c. Tecnologia

Quando se fala em tecnologia, logo se pensa em inovagao, cria-
tividade, novos produtos e novas formas de produzir. Entretanto, ndo
se pode ser esquecer que tudo o que é feito na empresa, em qual-
quer de suas areas, depende de tecnologia.

Dentro desse escopo, entdo, a tecnologia também abrange no-
vas formas de pensar, inovar, criar, comercializar, planejar, organizar,
dirigir e controlar. Ao n&o seguir esses conceitos, geram-se improdu-
tividade e a possibilidade de a empresa ser expelida do mercado por
falta de atualizacao e de efetividade.
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d. Qualidade

Qualidade ¢é a totalidade dos atributos e caracteristicas de um pro-
duto (bem ou servigo) que afetam sua capacidade de satisfazer ne-
cessidades declaradas ou implicitas (definicho da ASQC — American
Society for Quality Control).

A empresa fornece qualidade sempre que seu produto atende as
expectativas do comprador ou as excede.

A qualidade ndo é absoluta, e sim relativa. Um sapato de cromo,
a preco alto, pode ser importante para uma pessoa de pouco poder
aquisitivo; ja um de pelica, a preco menor, podera ser suficiente para
uma pessoa de alto poder aquisitivo. Dessa forma, o grau de quali-
dade de um produto depende do tipo e do grau de necessidade e de
desejo sentido pela pessoa.

O importante é que o nivel de qualidade do produto seja compa-
tivel com seu nivel de pregos, isto é, o valor da aquisi¢cao precisa ser
um valor justo.

A qualidade ndo é s6 um atributo fisico do que é produzido na
empresa, mas de tudo o que nela é feito, ou seja, de todas suas
atividade e operagoes. Por exemplo: qual é a qualidade de seu or-
camento? Do treinamento e qualificagdo de seus funcionarios com
consequente desenvolvimento de competéncias? Do seu prazo de
entrega? Do atendimento telefénico ou atendimento direto de seus
compradores? De seus servigos de pds-venda (suporte técnico, ga-
rantia e assisténcia técnica)?

A qualidade do que é feito na organizacao depende do controle de
seus processos de trabalho, sejam eles produtivos, sejam administra-
tivos. Em cada processo, deve-se controlar cada uma de suas fases
para chegar ao seu fim sem erros, pois de nada adianta controlar a
qualidade final e, em caso de erro, jogar tudo fora. Isto gera prejuizo.

Na maioria das vezes, é preciso abandonar o processo atual e
criar um novo, mais adequado a realidade da empresa e do merca-
do. Ou seja, é preciso repensar e inventar, continuamente, uma nova
forma mais produtiva de se trabalhar.

Os estudos de caso descritos a seguir ilustram este assunto.
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Abandonar o processo atual e criar um novo mais produtivo

A IMB financia a venda de seus computadores. Esse servigo
facilita a aquisicéo de seus produtos para seus consumidores e
clientes, e gera maior volume de faturamento.

O vendedor da IMB, ao telefonar para pedir um financiamento,
era atendido por uma assistente de vendas, que registrava a
solicitagcdo. Esta era encaminhada para o setor de crédito, onde
um especialista digitava a informacéo e definia o limite de crédito
do cliente. Em seguida, era enviada para o setor comercial. Ali,
a solicitagao passava para um analista de precos, que determi-
nava a taxa de juros, redigia a carta de crédito e a expedia por
e-mail ao vendedor.

O processo completo consumia, em média, um dia. Para o ven-
dedor, esse tramite era excessivamente demorado, pois dava ao
comprador tempo para encontrar outra fonte de financiamento,
ser seduzido por outro vendedor de computadores ou, simples-
mente, desistir.

Finalmente, um gerente da IMB teve a ideia de pegar um pedido
de financiamento e percorrer, pessoalmente, todas as etapas,
solicitando ao pessoal de cada etapa que interrompesse a sua
atividade e processasse o pedido. A experiéncia mostrou que a
realizagdo do trabalho nao ultrapassava uma hora. O restante,
quase um dia, era consumido pelo tramite do processo de um
setor para outro. A geréncia conseguiu examinar o amago do
problema: o processo global de concesséao de crédito.

Entdo, a IMB treinou a assistente de vendas, o verificador de
crédito e o analista de pregcos a terem uma visdo mais global e
generalista. Agora, em vez da solicitacdo tramitar de sala em
sala, um funcionario intitulado de estruturador de negdécios pro-
cessa toda a solicitagdo de “cabo a rabo”, sem nenhuma trans-
missé&o de tarefas.

A melhoria de desempenho resultante dessa mudancga foi ex-
traordinaria. A IMB reduziu o seu processo de um dia para uma
hora; um dos funcionarios foi transferido para a expedigéo, que
queria admitir um analista de estoque.

Sempre existe uma maneira melhor, de fazer hoje, aquilo que
fizemos ontem.
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Estudo de caso
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Principios da qualidade — Adaptado dos ensinamentos do
professor William Edwards Deming

Esta escola de Administracdo comecou a ter transparéncia a
partir de 1950, no Japao pés-Guerra, tendo sido Deming seu
idealizador e o condutor de sua implantagéo. O sucesso foi gra-
dativo, e seus principios foram adotados posteriormente na
Europa, Estados Unidos e Brasil, entre outros.

Eles sdo muito simples, inerentes a conduta do ser humano e
muito efetivos para ajudar a construir e implantar um sistema de
qualidade em uma empresa. Sao os seguintes:

A mais sofisticada tecnologia do mundo depende do toque humano
O trabalho de cada um sé faz sentido quando se trabalha em equipe

Afaste 0 medo; pergunte o que vocé nido sabe e ensine o0 que
sabe; quebre barreiras entre colegas e departamentos: esse é o
verdadeiro trabalho de um lider

Descubra seus clientes internos; mais importante do que eles,
s6 o cliente externo

Dé as pessoas o direito de se orgulharem do proprio trabalho;
incentive a participagéo; fagca as pessoas sentirem-se parte do
que esta sendo realizado

O treinamento deve ser aplicado ao local de trabalho; ensine o
que deve ser realizado e supervisione o trabalho das pessoas,
removendo obstaculos

Estabeleca objetivos, mas também os meios para atingi-los; ndo
julgue o desempenho das pessoas s6 por numeros; estabeleca
um plano de desenvolvimento de competéncias e de carreira

Mantenha constante o propdsito de permanente melhoria dos
produtos sob sua responsabilidade

Nao aceite conviver com erros, defeitos e atrasos; quebre tabus

Descubra as causas dos problemas e trabalhe para elimina-
-los; procure resolvé-los antes que eles aparecam

Faca certo na primeira vez; ndo espere que seu trabalho seja
corrigido por alguém



Pior do que errar é néo tentar resolver o problema e ficar dando
desculpas; ndo existe problema sem solugao

Os fornecedores sao nossos parceiros; a qualidade do que nos
fornecem faz parte de nossa qualidade; ndo podemos selecio-
na-los somente pelo prego

Refazer ou jogar fora o que foi feito errado gera desperdicio
e custo; quem ndo tem preco ndo consegue ser competitivo;
quem nao tem lucro ndo consegue investir, evoluir, sobreviver
e se sustentar

O segredo é controlar o processo (a cada passo) de como nosso
trabalho é feito, e também controlar todas as fases do processo
de operacao da empresa; dessa forma, € preciso aplicar uma
analise critica do que estamos fazendo e do que recebemos para
fazer, para entao verificar se tudo esta de acordo com o que foi
especificado (procedimentos); o importante € controlar a qualida-
de durante o processo e ndo a qualidade final do que ja foi feito

A sobrevivéncia perene da empresa e de seus funcionarios de-
pende da conquista e da fidelidade de seus compradores; as
pessoas fazem a qualidade de suas vidas e também a qualida-
de da empresa em que trabalham.

» Lembrete

ISO (International Organization
for Standardization)

A ISO é uma organizagdo mundial privada, com sede em Ge-
nebra (Suica), dedicada ao desenvolvimento de normas interna-
cionais de qualidade.

Uma das primeiras normas foi a ISO 9000 para avaliagdo e
gestao de sistemas de qualidade, em relacdo as atividades admi-
nistrativas e de fabricacdo de produtos (bens e servigos).

A1SO tem também publicado normas referentes a gestdo am-
biental, a saude, a seguranga, a agricultura, a construgao civil, a
tecnologia da informacgéo, a responsabilidade social e ao desen-
volvimento sustentavel, entre outras areas.

No Brasil, temos a ABNT, que € membro da ISO.
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e. Responsabilidades social, econémica,
ambiental e a sustentabilidade

“Ao ndo encontrarmos um novo patamar civilizatério, dentro de trinta
ou quarenta anos, a Terra podera viver sem nos”.

Gorbachov (1990).

“Na natureza nada se cria, nada se perde, tudo se transforma”.
Lavoisier (1780).

A preocupacao com esse assunto aumenta, e muito, a cada dia,
por varios motivos.

O primeiro diz respeito ao perigo de a humanidade sofrer um
forte impacto de destruicdo em funcao das fortes agressdes que o
ambiente fisico vem sofrendo. Os sinais dessa situagao sao ma-
nifestados pela natureza através da poluicdo, de novas doencas
e de fortes intempéries climaticas, que acabam destruindo ainda
mais o ambiente.

O segundo motivo advém da necessidade de serem cumpridas
as leis e normas que sao criadas com o objetivo de proteger e preser-
var o meio ambiente e a sociedade.

O terceiro motivo nasce do interesse econdmico das empresas
em participar desse processo, desenvolvendo produtos e adotando
condutas que possam combater os maleficios ecologicos e proteger
as pessoas. Com isto, geram riqueza e criam imagem positiva para
suas marcas, produtos e negocios.

O principio de responsabilidade socioambiental baseia-se na
ideia de que as empresas sao instituicdes que existem com a autori-
zacao dos membros da sociedade, utilizam os recursos da natureza
para atender as necessidades das pessoas, afetam sua qualidade de
vida e, portanto, lhes devem satisfacoes e explicacoes.

Tudo isso gera a necessidade de a empresa ser ética, moral
e transparente; ter responsabilidade social e ambiental; prover sus-
tentabilidade e saber relacionar-se com os seus diversos publicos
(instituicoes):

v/ Acionistas

v funcionarios, fornecedores e intermediarios (parceiros)
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pessoas: grupos sociais, sociedade (consumidores e clientes)
formadores de opinido

governo (politicos)

associacgdes e sindicatos de classe

veiculos de comunicagao

NN N SN NN

igrejas e instituicbes de ensino

Dessa forma estara exercendo uma politica de governanca
corporativa e com isto podera prover recursos para gerar susten-
tabilidade, sobrevivéncia perene e atender os interesses dos di-
versos publicos com quem convive, ou seja, da sociedade como
um todo.

f. Gestao da informacao, do conhecimento e do relacionamento

As empresas, hoje, investem pesadamente em pesquisa e tecno-
logia da informacgao, para com isto conseguirem praticar a gestao da
informacéao e do conhecimento.

A partir dai a empresa pode planejar e aplicar objetivos, estra-
tégias e acbes de Marketing, em termos de produto, preco, dis-
tribuicdo e comunicacao, capazes de fornecer o valor desejado e
esperado por seus consumidores e clientes na satisfacao de suas
necessidades e desejos. Com isto, pode promover junto a esses
compradores, uma gestao e um relacionamento capaz de conquis-
tar e obter a sua fidelidade.

g. Estrutura Organizacional (Organograma)

A estrutura de uma empresa nao deve ser somente horizontal e
vertical conforme pode ser visto a seguir:
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Esquema: Areas da Empresa -
Organograma Horizontal e Vertical
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Esse tipo de estrutura dificulta a integracéo e a interagéo entre as
pessoas das diversas areas da empresa. Ao proceder dessa forma, a
tendéncia é administrar areas isoladamente.

Na verdade, o mais indicado é administrar essas areas e seus
processos de operagdo em rede (global) e a elas aplicar as fungdes
da Administragao, conforme pode ser visto a seguir:

48



Esquema: Areas da Empresa -
Organograma em Rede
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Uma estrutura em rede permite agregar varias areas e tarefas ao
mesmo tempo, e diminuir as distancias naturais e operacionais entre
elas. A forma em rede gera integracao, interacao, sinergia, eficién-
cia, eficacia e efetividade nas atividades e agdes executadas pelas
pessoas das diversas areas da empresa. Permite também a aplica-
¢ao das fungbdes da Administragcao, simultaneamente, a cada uma
de suas areas. Isto facilita o alcance dos objetivos e estratégias da
empresa, bem como a execugao de agoes.

Por exemplo, o processo de disponibilizar um produto ao mer-
cado com as caracteristicas desejadas pelos consumidores e clien-
tes requer: sua producgao conforme especificado pelas necessidades
e desejos do comprador, uma embalagem, uma marca, um preco
compativel com o valor percebido por quem compra, sua estocagem,
expedicdo, transporte, sua distribuicdo através de intermediarios dos
canais de distribuicao, vendas, prestacao de servicos de pds-venda
€ comunicagao com o mercado.

Percebe-se que o processo € longo. Uma area da empresa, ao
nao desempenhar corretamente sua fun¢ao, pode gerar o fracasso
de todo o processo de disponibilizagao de uma marca de um produto.
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Ou seja, de nada adianta fabricar um produto com todas as ca-
racteristicas desejadas pelo mercado, se ele for mal embalado, mal
comunicado, mal expedido, mal transportado, ndo chegar a tempo,
ou chegar danificado ao seu local de aquisi¢do e, quando o cliente
reclamar, ser mal atendido pelo 0800 do pds-venda.

E comum fatos iguais a esses, e muitos outros semelhantes,
ocorrerem. O motivo é a falta de conhecimento de que numa em-
presa nao existem tarefas mais importantes e menos importantes. O
fundamental é ter consciéncia de que todas sao essenciais e de que
o trabalho de cada um, realizado em equipe e de forma integrada
com o dos outros, garante a manutengao de consumidores e clientes
satisfeitos e fiéis, a sobrevivéncia e sustentabilidade da empresa e o
bem-estar de seus funcionarios.

Todas as areas devem pensar no comprador e trabalhar em
conjunto para satisfazer as suas necessidades e expectativas. Mui-
tas empresas estdo comecando a perceber que nido sao realmen-
te orientadas para o comprador ou para o mercado, mas orientadas
para financgas, para produgao ou para vendas. A mudancga deve co-
mecar pela alta Administragcéo e, gradativamente, alcancgar gerentes
e especialistas até alcancgar todas as pessoas da empresa; é preciso
mudar o foco de areas e departamentos para processos e resultados.

Ao aplicar esse conceito, a empresa consegue operar de forma
estavel e aumenta sua chance de sucesso, ja que alcangar os obje-
tivos da empresa passa a ser uma responsabilidade de todos. Em-
presas, ao adotarem conduta diferente, criam disputas e isolamento
entre pessoas e areas e seus processos tornam-se ineficientes, ine-
ficazes e nao efetivos. Perde-se produtividade.

Em funcéo de tudo que foi comentado acima torna-se importante
a adogao de uma politica de Endomarketing (Marketing interno), fer-
ramenta que pode resolver o problema de falta de integragéo e de
comunicagao na empresa.

Outro ponto a considerar é a ado¢gao do humanismo como filoso-
fia de Gestdo de Pessoas, onde paternalismo e autoritarismo, entre
outros, sao substituidos por produtividade e comprometimento, tanto
por parte da empresa e de sua direcdo como por parte de seus fun-
cionarios, fornecedores e intermediarios.
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h. Planejamento da Empresa — Plano de Negécio

“Planejar o futuro € comecar a construi-lo hoje”.

Peter Drucker.

“A melhor maneira de prever o futuro é inventa-lo”

Gloria Perrier-Chatelain.

Planejamento é a definicdo e adogao, por parte de todos na em-
presa, de objetivos, estratégias e ag¢des, orientadas pelo ambiente
externo de seu mercado e pela missdo de seu negocio, que serao
utilizadas em suas operagdes e tomada de decisdes.

E criar uma forma de como conduzir o ambiente interno da em-
presa, (suas areas, Seus recursos, seus sistemas, seus processos e
seus projetos), para com isto alcangar seus objetivos, sua competiti-
vidade, sua sobrevivéncia perene e sua sustentabilidade.

E muito comum esse planejamento n&o existir, ou mesmo ser
feito e posteriormente nao ser seguido, acabando por ser arqui-
vado numa gaveta esquecida da empresa. Ao contrario, é pre-
ciso que ele esteja vivo na cabeca de todos e seja repensado e
revisto constantemente.

A seguir, encontra-se um modelo basico de planejamento
da empresa.
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=» Quadro

Modelo Basico de Planejamento da Empresa
1. Andlise conjuntural e estrutural do ambiente interno da empresa
2. Andlise do ambiente externo
3. Diagndstico da situagéo encontrada
4. Formulagéo de cenarios alternativos — escolha de um deles
5. Planejamento de objetivos, estratégias e agdes:
5.1 para cada uma das areas da empresa:
© Marketing e vendas
 Produgéo e suprimento
© Pessoas
© Financgas e contabilidade
 Desenvolvimento

5.2 e para a empresa como um todo

Cada area da empresa (Marketing, Vendas, Produgdo, Supri-
mento, Finangas e Contabilidade, Pessoas e Desenvolvimento) cria
o planejamento de sua area.

O Comité de Planejamento Empresarial, composto por representantes
de todas as areas da empresa, analisa e valida o planejamento de cada
area, que reunidos compdem o planejamento global da empresa.

Esse comité pode ainda contar com assessorias e consultorias
se necessarias.

O assunto Planejamento da Empresa — Plano de Negécio — sera
detalhado no capitulo 4.
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As fungoes da Administragao e
as areas da empresa

Nos capitulos 1 e 2 deste livro, foi estudada qual a visao de Admi-
nistragdo e de empresa na atualidade, bem como as diretrizes e con-
dutas de uma empresa, adotadas para atingir seus objetivos sociais e
econdmicos, ou seja, atender as necessidades da sociedade e garantir
sucesso em seus negocios, sua sobrevivéncia e sua sustentabilidade.

Neste capitulo, serdo analisadas as fungcbes da Administracao e
0 modo como elas sao utilizadas pelas areas da empresa para atingir
seus objetivos.

1 Funcgoées da Administracao: Planejamento —
Organizagao — Dire¢cao — Controle

As funcdes da Administracao sdo as atividades desenvolvidas
nas diversas areas da empresa para que, assim, essas areas pos-
sam realizar seus processos de operacao e de trabalho, e com isto,
atingir seus propdésitos e objetivos no sentido de criar valor para as
pessoas e para a sociedade como um todo. Vide a seguir quais sao
essas fungdes.
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=» Quadro

\ Fungdes da 1
Administragéo:
P Planejamento N
4 Organizacéo N
~o Direcao -

Controle r

As funcbes da Administragdo sao definidas conforme segue:

Planejamento é:

a. acriacao de objetivos (metas) a serem alcangados no futuro,
Ou seja, os resultados esperados;

b. a definicdo de estratégias (meios, modos, alternativas) a se-
rem adotadas para se alcangarem os objetivos;

c. odesenvolvimento e a aplicacido de decisdes e de agdes ope-
racionais (procedimentos, atitudes, politicas, taticas) para se
alcancarem os objetivos.

O planejamento tem como base a analise e diagndstico do ambiente
externo e interno da empresa. E uma funcéo primordial e essencial
para que as demais trés fungdes da Administragdo possam ser desen-
volvidas e aplicadas.

Por esse motivo, no capitulo 4 esse assunto sera analisado deti-
damente. Através de um estudo de caso, sera mostrado como fazer
planejamento de forma operacional e pratica.

Organizacao é:

a. a coordenagao de recursos materiais € humanos para montar
uma estrutura organizacional (organograma) e processos de
transformacéao desses recursos (fluxogramas, normas e proce-
dimentos), para propiciar o alcance dos objetivos planejados;

b. fazer a divisdo do trabalho entre as pessoas;
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C.

definir niveis de autoridade e de responsabilidade das pessoas
para possibilitar a realizacédo do trabalho. Definir também o car-
go de cada pessoa, ou seja, as tarefas que essa pessoa deve
executar em seu trabalho. (Para facilitar essa definicao, é im-
portante considerar: o que fazer, como fazer, onde fazer, com o
que fazer, com quem fazer, quando fazer, com qual frequéncia
fazer, para quem fazer e fazer com qual resultado).

Para tanto, € importante a adogéo do conceito de Administracao
sistémica, segundo o qual cada area da empresa e seus respectivos
departamentos sao analisados individualmente e, também, é analisa-
da a integracéao e interacao dessas areas e departamentos. Ou seja,
€ analisado o todo. Vide capitulo 5, item 6.8.

Direcao é:

a.

liderar, coordenar, comandar e dirigir pessoas na execugao
dos processos de trabalho definidos para as pessoas (gestao
de pessoas — gestdo do toque humano);

solucionar problemas e tomar decisdes para fazer as coisas
acontecerem;

estabelecer mecanismos de treinamento, capacitacdo, moti-
vacgao e comunicagao;

desenvolver a competéncia, a realizacdo e o bem-estar
das pessoas.

Dirigir, colocar e executar acbes em pratica para concretizar
os processos de trabalho (sistemas), atividades, estratégias e
objetivos planejados pela empresa.

E gente que da vida, movimenta, faz funcionar e mantém a existén-
cia da empresa. E o toque humano que cumpre a missao da empresa.

Controle é:

a.

comparar o planejado com o executado para medir a efeti-
vidade alcancada em relacdo ao planejado e identificar a
necessidade de modificar o que foi planejado, alterando obje-
tivos, estratégias e agdes;

estabelecer, além de parametros quantitativos (numéricos),
também parametros qualitativos, ou seja, analisar por quais
motivos os objetivos planejados foram, ou ndo, alcangados.
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2 Areas da empresa: Marketing — Vendas
- Producgao — Suprimento — Financas e
Contabilidade — Pessoas — Desenvolvimento

A seguir, identificam-se as areas da empresa.

Esquema:
Areas da Empresa — Organograma em Rede

_ DESENVOLVIMENTO  _
_ - / 4 K < > ~
e S P \\ T o =
. // p 7 _ —-XN-~7  MARKETING
/ / < -~ N
e AN ot
- _ _ 7 N\
PRODUGAO -~ _ | NN
/ \ /<\\ T~ /\//\\ ,’\ \
/ >/ N I /\/\ o N ;o \
N COMITEDE  ~ =20 o
SPAAN , \ VENDAS
\ , \ , PLANEJAMENTO \ - |
-7 EMPRESARIAL . ‘.7 |
SUPRIMENTO ; | ~ \\\( - \/
\ N ~ // _ A - - Vo~ \/
~ -7 I - =
N S~ - S ' PESSOAS
Ambientes’ T~ 7 A7
Internos i .
e Externos ~ FINANCAS E -
CONTABILIDADE

3 Aplicando as fungdes da Administracao as
areas da empresa

As empresas atuam numa cadeia de troca de valores também
chamada de mercado, no qual fatores, recursos, publicos, agentes
e diversos tipos de empresas criam um ambiente externo complexo.
Esse ambiente influencia as areas de operagao da empresa de forma
marcante e gera ameacas e oportunidades para seu ambiente interno.

Assim, para se poder conviver com sucesso € sobreviver de
forma perene e sustentavel nessa cadeia de troca de valores, uma
empresa precisa definir e estruturar suas areas e departamentos de

forma adequada ao ambiente dessa cadeia.
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Para tanto, € preciso conhecer detidamente as atividades de cada
uma das areas e departamentos da empresa, e como as funcgdes da
Administragdo sdo aplicadas a elas. Vide a seguir:

Esquema: Fungoes da Administragao
Aplicadas as Areas da Empresa

DESENVOLVIMENTO

y MARKETING
PRODUQA/O Funcdes da N
. Administracao: \
/ . \
/ Planejamento \
I Organizacéao '
| S VENDAS
irecéo
| |
SUPRIMENTO Controle K
N COMITE DE PESS/OAS
o PLANEJAMENTO o
mbiemes EMPRESARIAL L
Internos P
Ext ~
© =xiemos FINANCAS E

CONTABILIDADE

As funcbes da Administracao sao aplicadas as areas da empresa
em seus respectivos niveis de hierarquia , conforme pode ser obser-
vado a seguir:
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Esquema:
Niveis de Hierarquia na Estrutura da Empresa

A

L \

Presidente

I\

/ Assessores e

Consultores
/ \

Diretores de Areas

Gerentes de
Departamentos

Supervisores de Setores

(Equipes de Trabalho)

L — - - = — — A

4 Areas e departamentos

Cada area é composta por diversos departamentos, nos quais
cada um desenvolve um processo de operacao especifico. A seguir o
assunto sera detalhado.

a. Marketing e Vendas

Marketing é a area da empresa que busca facilitar a venda de pro-
dutos (bens ou servicos) para um comprador (consumidor ou cliente)
que busca a satisfacado de suas necessidades, desejos e objetivos.
Para tanto, define, além do produto, seu preco, sua distribuicdo e
sua comunicagao.

Ja Vendas é a area que cuida especificamento da distribuicao
do produto.

Seus departamentos sao:

58



Area: Marketing — departamentos:

>

Produtos (atuais e novos) — define os tipos de produtos, seus
atributos, beneficios, razdo de consumo, marca, embalagem,
preco, desconto, financiamento, lucratividade, distribuicao,
comunicagao (propaganda, relagdes publicas, promocao de
vendas, merchandising)

Pesquisa de Marketing - levanta informagdes sobre o desem-
penho do produto, o comportamento dos publicos-alvo, a atuagéo
da concorréncia e as alteragbes do ambiente de mercado

Area: Vendas — departamentos:

>

>

Distribuicao - define canais intermediarios revendedores

Logistica — define estoque de produtos acabados, armazena-
gem, expedicdo, transporte, entrega do pedido

Vendas - realiza vendas e relacionamentos com consumido-
res e clientes

Servigos de pés-venda — fornece suporte técnico, assisténcia
técnica, garantia

b. Produgcao e Suprimento

Producao é a area da empresa que transforma recursos em pro-
dutos (bens e servigco). A area de Suprimento é aquela que adquire os
recursos utilizados pela produgao. Seus departamentos sao:

Area: Produgdo — departamentos:

>

>

Desenvolvimento de projetos — produtos (bens e servigos)

Engenharia de produto e de produgéo — especificacao e deta-
Ihamento do produto e do processo de produgao

Capacidade de producao, economia de escala e quantidade
a produzir

Controle de qualidade durante o processo de producao

Arranjo fisico do local de producédo, equipamentos e instala-
¢oes, localizacao geografica da fabrica

Manutencéao do local de producéao
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Area: Suprimento — departamentos:
> Rede de fornecedores
> Cotacoes e compras de materiais

> Estoques de materiais

c. Finangas e Contabilidade

Financas e Contabilidade é a area que cuida da saude econémi-

ca e financeira da empresa, com o propdsito de valorizar seu patrimo-
nio e maximizar sua taxa de retorno sobre seus investimentos. Seus
departamentos sao:
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Area: Financas e Contabilidade — departamentos:

> Demonstracdo de resultados — apura as receitas e os gas-
tos (custos, despesas e investimentos) da empresa e, pela
diferenga, calcula o resultado (lucro ou prejuizo). O ponto de
equilibrio ocorre quando a receita € igual ao gasto e a diferencga
€ igual a zero

> Crédito e cobrancga, e fluxo de caixa — projeta as entradas
(contas a receber) e saidas (contas a pagar) de moeda na
empresa. Com isso, projeta para um periodo de “x meses”
qual sera a disponibilidade de moeda da empresa (positiva ou
negativa) para saldar seus compromissos futuros

> Balancgo patrimonial — define os ativos, haveres e direitos da
empresa, bem como os passivos + patriménio liquido, deve-
res e obrigacdes da empresa junto aos publicos com quem a
mesma se relaciona

> Orcamento — prevé, para todas as areas da empresa, as re-
ceitas e despesas que suas atividades e processos vao gerar

> |nvestimentos / Imoblizados — estuda a necessidade de ad-
quirir haveres e tecnologias, entre outros, e também a capta-
¢ao de recursos, para desenvolver e manter a sobrevivéncia
da empresa

> Aplicagdes — aplica moeda no mercado financeiro para obter
receitas financeiras e para proteger seus recursos monetarios
dainflacao



d. Pessoas
E a area que cuida de gente e de seu toque humano.

Numa empresa, quando seu expediente € encerrado e as pes-
soas saem, tudo cessa; no dia seguinte, quando as pessoas entram,
tudo comeca a se movimentar, a funcionar e a acontecer, por meio do
toque humano e da aplicagédo dos conceitos de Administracao.

Essa area tem a peculiaridade de aplicar as fun¢des da Admi-
nistracdo a cada uma das areas da empresa e a cada um de seus
departamentos, no sentido de dar apoio ao desenvolvimento a todas
as pessoas da empresa, indistintamente. Seus departamentos sao:

Area: Pessoas — departamentos:

> Recrutamento e Selegao — busca pessoas qualificadas para
exercerem o cargos que a estrutura e organizagao da empre-
sa possui. Cuida da documentacgao e das normas previstas e
exigidas pela legislacao trabalhista

> Competéncias, conhecimento e capacitagdo — define as com-
peténcias da empresa e das pessoas €, por meio do forneci-
mento de conhecimento e de treinamento (educagéao corpo-
rativa), aumenta o grau de competéncia da empresa e das
pessoas. Isso propicia uma Administracao participativa e o
comprometimento de todos na empresa, na busca dos objeti-
vos e resultados planejados. A consequéncia é a sobrevivén-
cia perene das pessoas e da empresa
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Plano de carreira — define as oportunidades que a empresa
oferece para as pessoas crescerem na mesma

Estrutura hierarquica (organograma) de areas, departamentos
e setores — constréi a estrutura para obter integracao, intera-
¢ao, sinergia, eficiéncia, eficacia e efetividade das pessoas
na empresa

Descricao de cargo — descreve as fungbes de cada pessoa, ou
seja, as tarefas que uma pessoa deve executar em seu trabalho

Relacionamento social e humano — aplica programas do tipo
a todas as areas e departamentos da empresa, para prover a
comunicagao, motivacao e lideranga entre todas as pessoas.
Com isto, promove a integracgéao e interagao entre todos na em-
presa e em toda sua organizagao e estrutura, ou seja, em rede

Avaliagado de desempenho — realiza avaliagdes com o objeti-
vo de fazer corredes e, com isto, aumentar o grau de desem-
penho das pessoas

Remuneragao — analisa a pratica salarial do mercado de tra-
balho e as competéncias da pessoa para definir um salario
justo e equilibrado. Adota uma remuneragéo (salario) com-
posta por uma parte fixa (em moeda), outra parte em bene-
ficios (vale alimentacao, seguro saude etc.) e um incentivo
(em moeda ou produto) quando uma meta especifica e extra,
objetivada pela empresa, for alcangada

Saude, seguranga e higiene — monta esquema que garanta
qualidade de vida no ambiente de trabalho

> Pods-emprego — prové recolocagéo para os que deixam a empresa

e. Desenvolvimento

Essa area se ocupa em admistratar departamentos que desen-

volvem fun¢des que sdo aplicadas ou utilizadas por todas as demais
areas da empresa, indistintamente. Seus departamentos sao:
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Area: Desenvolvimento — departamentos:

> Pesquisa global e gestdo do sistema de informagédo e do

conhecimento — busca constante de informacgdes e conheci-
mentos sobre o ambiente externo da empresa



Tecnologia da informacao — supre a empresa de equipamentos
e programas de informatica para tomar possivel a Administra-
¢ao integrada de suas operagoes

Geragao de negdcios (novos produtos e novos mercados) e
Aquisi¢ao de tecnologia — busca permanente desses elementos
para manter a empresa atualizada, e com isto garantir sua
sobrevivéncia perene

Controladoria — cria um sistema de informacao (via ERP) que
contém dados (estatisticas) administrativos, contabeis, finan-
ceiros, econdmicos, comerciais e produtivos de todas as ati-
vidades de operacéo desenvolvidas pela empresa, bem como
diversos dados externos. Esses dados sdo estruturados,
comparados e analisados, criam uma visdo global e passam
a suprir de forma adequada as necessidades de informagéao
dos gestores, para a tomada de decisbes. Sao ainda a base
para a determinacao da Taxa de Retorno sobre Investimento
(TRI) da empresa (lucratividade)

Qualidade e Auditoria — inspeciona todos as normas, pro-
cedimentos e projetos de todos os processos e atividades
de operacio da empresa, tanto administrativos como produ-
tivos. Busca falhas, erros e fraude, para com isto adotar
medidas corretivas

Juridico — prové a empresa de instrumentos do Direito, para de-
fender os interesses da sociedade e seus proprios interesses

Governanga corporativa — cria relacionamento e gerencia a
conciliagado dos interesses de seus diversos publicos

f. Comité de Planejamento Empresarial (CPE)

Cada area da empresa (Marketing, Vendas, Produgao, Supri-
mento, Financas e Contabilidade, Pessoas e Desenvolvimento) cria
o planejamento de sua area.

O Comité de Planejamento Empresarial, composto por represen-
tantes de todas as areas da empresa, analisa e valida o planejamento
de cada area. Esses planejamentos reunidos compdem o planeja-
mento global da empresa.

Esse comité pode ainda contar com assessorias e consultorias,
se necessarias.
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O assunto “Planejamento da Empresa — Plano de Negdcio” sera
detalhado no capitulo 4.

Exercicio proposto

Com base no que foi exposto no item 4 deste capitulo, preencha o
quadro a seguir, demonstrando como cada fungcao da Administracao
é exercida, em cada uma das areas e departamentos da sua empresa
ou da empresa em que trabalha.

Demonstre também os niveis hierarquicos de suas pessoas.

Areas da Empresa

Funcdes da
Administragédo

MARKETING

PRODUGAO

VENDAS

SUPRIMENTO

FINANCAS E
CONTABILIDADE

PESSOAS

DESENVOLVIMENTO

PLANEJAMENTO

X

X

X

X

ORGANIZACAO

X

X

X

X

DIRECAO

X

X

X

X

CONTROLE

X

X

X

X

As quatro fungdes da Administragéo séo aplicadas a cada uma das areas da empresa, e
a cada um de seus respectivos departamentos, em seus diversos niveis hierarquicos

5 Temas relacionados com as funcodes da
Administracao e as areas da empresa

A seguir, sdo apresentados diversos temas relevantes que
facilitam a aplicagdo das fun¢des da Administracdo as areas, aos
departamentos e setores da empresa.

a. Onze tipos de organograma que podem ser utilizadas pelas
empresas para definir sua estrutura organizacional, dependen-
do de sua cultura, de sua missao e visado, de seus objetivos,
estratégias e agdes, e do tipo de seus produtos. Sao eles:

64




=» Quadro

Consultoria e CPE

Marketing
Vendas

-

Produgéao
Suprimento

Finangas e
Contabilidade

vl
\
'

Pessoas

Desenvolvimento

- e— e = = — === =

Setores
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=» Quadro

Por area Presidéncia

Consultoria e CPE

Marketing -
Vendas

Producgao
Suprimento

> Plantio de Soja

Y
\

Finangas e
Contabilidade

Pessoas

Desenvolvimento

- — e — — = = = = = =

Em cada departamento, existem setores especializados, para admi-
nistrar cada uma das areas

Por produto Presidéncia

Consultoria e CPE

Marketing o
Vendas

Producao
Suprimento
Produtos:

> Sabonetes
> Perfumes
> Desodorantes

Finangas e
Contabilidade

Pessoas

Desenvolvimento

Em cada departamento, existem setores especializados, para admi-
nistrar cada um dos produtos
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=» Quadro

Por mercado Presidéncia

Consultoria e CPE

Marketing T
Vendas
Produgdo Mercados
Suprimento
> Empresarial:
Finangas e == Roupas industriais

> Consumidor:
Roupas sociais e
esportivas

> Exportagao:
Roupas esportivas

Contabilidade

Pessoas

Desenvolvimento

- — e o —— = = = = =

Em cada departamento, existem setores especializados, para admi-
nistrar cada um dos mercados

Por regiéo Presidéncia
Consultoria e CPE

Marketing -
Vendas

-

Producao
Suprimento
Banco

> Regido Norte

> Regido Sul

> Regido Centro

Y
\

Finangas e
Contabilidade

Pessoas

Desenvolvimento

- — e e = = == = ==

Em cada departamento, existem setores especializados, para admi-
nistrar cada um das regides
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Por projeto Presidéncia

Consultoria e CPE

Marketing Ty
Vendas
Producgao Avido:
Suprimento
> Projeto China
Finangas e ==- > Projeto Brasil
Contabilidade > Projeto ...

Pessoas

Desenvolvimento

Em cada departamento, existem setores especializados, para admi-
nistrar cada um dos projetos

Customizado Presidéncia

Consultoria e CPE

> Hospitalares
Pessoas

Desenvolvimento

Marketing Ty
Vendas |
|
Producao :
Suprimento :
1 Servigos:
Finangas e Phs > Médicos
Contabilidade I > Clinicos
I
I
I
I
)

Em cada departamento, existem setores especializados, para admi-
nistrar cada um dos servigos
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Por Unidades o
de Negacio (1) Presidéncia

Consultoria e CPE

Marketing T \
Vendas
Producgao Produtos de
Suprimento mesma natureza:
. o 1. Criador de frango
Finangas e ==

2. Abatedor de frango
3. Venda de frango
em lojas proprias

Contabilidade

Pessoas

Desenvolvimento

- e, e — —— o === = =

Existe uma Unidade de Negdcio especifica para cada produto

Por Unidades o
de Negdcio (2) Presidéncia

Consultoria e CPE

Marketing - |
Vendas
Produgéo Produtos de
Suprimento naturezas diferentes:
1. Esquadrias de aluminio
Finangas e ==

2. Rede de supermercados

Contabilidade 3. Plantio de frutas citricas

Pessoas

Desenvolvimento

- — e — — = = = == =

Existe uma Unidade de Negdcio especifica para cada produto
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b. Tracos e faces da lideranca

A lideranga é a capacidade de direcdo, comando e coordenacao
que uma pessoa tem ao aplicar “gestao de pessoas”, quando essas
pessoas estdo na execugao de suas tarefas de trabalho. A seguir,
sao comentados varios tipos de lideranga exercida por uma pessoa
sobre outras pessoas.

> possessiva: existe o abuso de poder em beneficio proprio e
em busca de seguranga

> autoritaria: predomina a centralizagao de poder e da decisao
por falta de confianga e de autocritica

> democratica: quando o poder ¢ dividido e prevalece a inova-
¢ao e a competéncia das pessoas do grupo, na fundamentagéo
das decisbes. Prevalece a colaboracao e o consenso

> liberal: busca de fama através de conduta populista

> técnica: lider possui profundo conhecimento da area em que
atua. Pessoa pragmatica

> carismatica: lider possui capacidade de estabelecer integracao
entre as pessoas da equipe e de motiva-las por resultados

> decisiva: a decisdo é tomada e comunicada

> por convencimento: quando é aplicada a técnica de convencer
0 grupo sobre a decisdo a ser tomada

> de sugestdes: quando o fato é apresentado, o grupo faz
sugestodes e a decisao é tomada pelo lider

> grupal: quando o fato é apresentado, o grupo debate e decide

> de autogestdo: o grupo debate e decide dentro de regras
pré-estabelecidas

> de tarefa: considera a necessidade da tarefa ser cumprida e
praticamente ndo considera o valor das pessoas

> por pessoas: exatamente o contrario da anterior
> de tarefas e por pessoas: gera equilibrio

> de recompensa: procura atingir os objetivos da empresa
através da oferta de beneficios tais como: promocodes, comis-
sdes, reconhecimento e elogios

> formal: funciona através de organograma e da definicdo de
tarefas, de atribuigbes, de procedimentos e de responsabilidades
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>

C.

informal: rede de relacionamento estabelecida entre as pes-
soas das diversas areas da empresa, de forma espontanea e
segundo a conveniéncia de cada grupo. Esses relacionamentos
podem ocorrer dentro e fora da empresa e podem assumir di-
versas formas: brincadeiras, jogos, estudo, disse-me-disse, ami-
zade, namoro, boatos, negécios, ajuda psicoldgica entre outros

motivacional: parte da ideia de que a motivagao € da pessoa
e sO ela consegue gera-la, mas que o lider pode criar situa-
¢oes que facilitem o surgimento dessa motivagao

Tomada de decis&o e solucdo de problemas

Para exercer os papéis, as funcbes e responsabilidades descri-
tas acima é importante adotar o processo de tomada de deciséo e
solugéo de problemas. Esse processo considera as seguintes fases:

v Y v v Vv vy

d.

definicdo do problema

analise de suas causas

criacado e avaliagao de alternativas para solugao do problema
decisao pela escolha de uma alternativa

aplicacao da alternativa

analise da solugao encontrada

aplicacao de outras alternativas até encontrar a solugao ideal,
quando necessario

Pesquisa operacional

E um ramo da Matematica Aplicada que faz uso de modelos
matematicos, estatisticos e de algoritmos. A pesquisa operacional
busca integrar todas as variaveis de influéncia em uma decisao, bem
como identificar alternativas de decisao, evidenciando seus pros e
contras, facilitando assim a escolha da melhor alternativa, ou seja,
a mais provavel para a solugdo de um determinado problema, em
determinadas condigdes de risco.
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e. Teoria dos jogos

Teoria dos jogos € um ramo da Matematica Aplicada que estuda
situagdes estratégicas nas quais os jogadores escolhem diferentes
acodes na tentativa de melhorar seu retorno. Inicialmente desenvolvida
como ferramenta para compreender comportamento econdémico, a
Teoria dos jogos é hoje usada em diversos ramos do conhecimento.

Essa teoria procura encontrar estratégias racionais em situagoes
em que o resultado ndo depende s6 da estratégia de um agente e
das condi¢gdes de mercado, mas também das estratégias escolhidas
por outros agentes.

Na Economia, a Teoria dos jogos tem sido usada para examinar a
concorréncia e a cooperagao entre grupos de empresas. Na Adminis-
tracao, tem sido usada para analisar o ambiente externo que envolve
a empresa.

Um campo relacionado com a Teoria dos jogos é a Teoria da
deciséo, aplicada a varios campos do comhecimento. E muito utilizada
pela Psicologia do consumidor para estudar o comportamento e os
fendmenos psiquicos das pessoas que tomam as decisdes racionais,
emocionais ou abstratas
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f. CPM/PERT
=» Quadro

1. O CPM / PERT é uma técnica de planejamento que ordena e coordena

as atividades de um processo ou projeto, determinando a sequéncia légica

de cada atividade.

2. No exemplo a seguir, percebe-se que: 1) a atividade B s6 pode comegar

quando a atividade A estiver concluida; 2) a atividade C sé pode comecgar

quando a atividade B estiver concluida.

3. Ja a atividade D pode comecar junto com a A e terminar junto com a B,

pois so6 sera feita no inicio da c

4. As atividades A, B e C constituem o caminho critico do processo , mas nao

a atividade D, porque possui folga para ser realizada.

CPM / PERT - fabricagéo de sabonete — em dias

. D - Desenhar e
Atividade
comprar as embalagens
Tempo 0 22 :
1
Duragéao 10 [
Folga 22-10=12 :
[
[
. A - Comprar e receber . B - Produzir '
Atividade L. i Atividade 1
as mateérias-primas os sabonetes
R . v
Tempo 0 20 Tempo 20 22 |
Duragao 20 Duragéao 2 :
[
Folga 0 Folga 0 I
]
o C - Embalagem '
Atividade -
e estocagem |
Tempo 22 23 v
Duragéo 1
Folga 0
Caminho critico - - ------- >
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g. Controles

O Enterprise Resource Planning (ERP) é uma plataforma de
software que integra as diversas areas, departamentos e setores
de uma empresa, possibilitando a automagao e armazenamento de
todos os dados e de todas as informagdes sobre as atividades, ope-
racdes e processos da empresa.

Dessa forma, as fungdes da Administragédo (planejamento, orga-
nizacao, direcdo e controle) e as areas da empresa (Marketing, Vendas,
Producgao, Suprimento, Finangas e Contabilidade, Pessoas e Desen-
volvimento) podem ser controladas, e isto permite a corregdo, em
tempo real, dos aspectos que afetam negativamente o desempenho
da empresa.

Permite, também, comparar o que foi planejado com o executado
para medir a efetividade alcangada em relacdo ao planejado, e iden-
tificar a necessidade de modificar o que foi planejado, alterando
objetivos, estratégias e acoes.

Os controles estabelecidos ndo devem ser somente quantitativos
(numéricos), mas também qualitativos, ou seja, deve-se saber por
quais motivos os objetivos planejados foram ou nao foram alcangados.

*

ERP = Enterprise Resource Planning = Planejamento de Recursos Empresariais
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Planejament®
» Objetivos
+ Estratégias

» hgoes X -

Planejamento da empresa —
plano de negoécio

“Planejar o futuro € comecar a construi-lo hoje”.

Peter Drucker

“A melhor maneira de prever o futuro é inventa-lo”.

Gloria Perrier-Chéatelain

Como ja foi visto no capitulo 2, planejamento é a definicao e adogao,
por parte de todos na empresa, de objetivos, estratégias e agdes
orientadas pelo ambiente externo de seu mercado e pela missao de
seu negocio, que serao utilizadas em suas operagdes e tomada
de decisdes.

E criar uma forma de conduzir o ambiente interno da empresa
(suas areas, seus recursos, sistemas, processos e projetos), para
com isto alcancar seus objetivos, sua competitividade, sobrevivéncia
perene e sustentabilidade.

A seguir, um modelo basico de planejamento da empresa e logo
depois um estudo de caso - planejamento da Editora Veras — para
exemplificar como esse assunto é tratado de forma operacional e
como € desenvolvido na pratica.
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Esse modelo pode ser utilizado no desenvolvimento de um
Trabalho de Concluséo de Curso (TCC) de Administragao.

O planejamento da empresa apresentado neste capitulo utilizou
as varias matrizes que podem ser aplicadas para captar informacgoes
do ambiente externo e interno da empresa (mercado). Essas matrizes
sdo apresentadas na parte 3 deste capitulo.

1 Modelo basico de planejamento da empresa
(plano de negécio)

O modelo basico é composto pelos seguintes itens:

a. Andlise conjuntural e estrutural da empresa no presente
< Historico
< Missao, visao, valor, cultura
% Estrutura — unidades de negdcios — processo de operagao
% Cadeia de troca de valores
% Oportunidades e ameacas (ambiente externo)
% Forcas e fraquezas (ambiente interno)

% Pesquisa e gestdo da informagao e do conhecimento -
Tecnologia da Informagao (Tl) — Aquisicao de tecnologia -
Desenvolvimento de novos negocios (produtos e mercados)

% Segmentacao e dimensionamento quantitativo e qualitativo
do mercado

«» Publicos-alvo e mercado-alvo
« Participacado de mercado

% A empresa e a concorréncia — analise dos elementos de
Marketing: produto, preco, distribuicdo e comunicagao

b. Planejamento das areas da empresa: Marketing, Vendas, Producao,
Suprimento, Finangas e Contabilidade, Pessoas, Desenvolvimento

c. Planejamento global da empresa
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d. Estratégia de crescimento e de sustentabilidade — exemplo:

Frigorifico Saude: abatedor de frango que vende para atacadistas
e varejistas, pode escolher uma ou mais estratégias alternativas.

+ Ampliagdo de mercado (produto atual/mercado atual): divulgar
que sua marca de carne de frango tem menor teor de gordura
que outros tipos de carne

R
L

Penetracao de mercado (produto atual/novo mercado): vender
frango para empresas que fornecem alimentagdo aos seus
funcionarios no local de trabalho

< Ampliacdo do portfdlio de produto (novo produto/mercado
atual): fabricar linguica de frango

« Diversificagao (novo produto/novo mercado): exportar linguica
de frango para paises asiaticos

R
**

Vertical (para tras): criar frango

RS
**

Vertical (para frente): vender frango através de lojas proprias

R
**

Horizontal: alianga/fusdo/aquisicdo de empresa concorrente

RS
%

Concéntrica: abater, além de frango, peru, chester, coelho, porco

R
£

Ao lado: produzir embalagens especificas para acondicionar
carnes

R
%*

Conglomerada (unidades de negdcios distintas) - Unidade 1:
esquadrias de aluminio; Unidade 2: rede de supermercados;
Unidade 3: plantio de frutas citricas; Unidade 4: rede de labo-
ratorios de exames clinicos

R
*

% Abandono de produtos, mercados e negocios em decadéncia
ou superados: ndao mais criar frango confinado e com alto teor
de gordura

R
L

Buscar novas tecnologias para seus produtos, mercados e
negocios: criar frango com ragdes e tecnologia que geram
baixo teor de gordura no produto

e. Estratégia de competicdo-concorréncia — exemplo:

«» Lider de mercado: Bradesco, Caixa Econémica Federal, Banco
do Brasil, Itau

< Desafiante de mercado: Santander

< Seguidor de mercado: Citi, Votorantim
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% Ocupante de nichos de mercado: Safra

f. Estratégia de posicionamento — exemplos:
% Na fabrica, produzimos sabonete (bem de consumo)
Na loja, vendemos beleza e poder de conquista
< Na fabrica, produzimos tratores (bem industrial)

No mercado, vendemos movimentagao de maior quantidade
de carga com menor gasto de combustivel

% No campo, produzimos jogo de futebol (servigo)

No estadio, vendemos diversao, prazer em torcer e orgulho
por conquistas

2 Planejamento da Editora Veras (plano de
negocio), de acordo com o modelo analisado
anteriormente

Estudo de caso

Primeira Parte — Analise conjuntural e estrutural da
empresa no presente

< Historico

Empresa de porte médio, 130 funcionarios, completa cinquenta
anos de vida. Dada sua recente queda de vendas, a primeira em
toda sua histéria, resolve adotar um sistema de planejamento
formal, hoje informal. O relacionamento entre seus funcionarios
€ pequeno, 0 que gera pouca integragdo entre suas diversas
areas. Inicia também o processo de sucessao de seu principal
executivo (com setenta anos) e acionista majoritario.

.

< Missao — visao — valor — cultura

Editar livros de Direito, em todas as suas especialidades, cujos
conteudos favoregam a melhoria do ensino técnico profissional,
contribuindo assim para o crescimento da educacéao e da cultura
no pais.

Investir tempo e recursos na criagdo, evolugédo e difusdo da
informagao e do conhecimento juridico adaptado a nossa realidade
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socioeconOmica, e que possa proteger a sociedade brasileira de
forma efetiva.

O

< Estrutura da empresa

Conselho de acionistas:

Composto por quatro membros da mesma familia (81% das
acoes); seu presidente detém 31%; o vice-presidente, 20%; os
demais, 15% cada um; 19% das ac¢bes estao distribuidas entre
trinta acionistas fora da familia.

Atribuicdes:

v/ Definigdo do negécio

v Defini¢édo de investimentos financeiros e patrimoniais
v Definicdo da taxa de retorno sobre investimento (TRI)
v

Conciliagéo dos interesses dos publicos da empresa (responsa-
bilidade social — governanga corporativa): alunos, professores e
autores, profissionais, empresarios, bibliotecas e livrarias, asso-
ciagbes e sindicatos de classe, igrejas e instituicdes de ensino,
pessoas (grupos sociais — sociedade), formadores de opinido,
governo (politicos), veiculos de comunicagéo, fornecedores,
funcionarios, acionistas

Grupo de gestao

Dirigido por um presidente (o acionista que detém 31% das
acdes), trés diretores (um acionista com 20% das agdes e dois
profissionais contratados) e cinco gerentes (profissionais contra-
tados, dois deles com mais de 25 anos de casa).

Atribuicdes:

v Planejar, definir e aprovar os objetivos e a estratégia global da
empresa e de suas respectivas areas

v Criar e implantar planos de acao; relatar seus desempenhos
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=» Quadro

Areas e processos de empresa

MARKETING

- captagéo de autores

- novos livros, novas edigdes

- nome do livro

- capa e embalagem

- prego

- previsao de vendas e distribuicao
- comunicagao

- estatisticas e pesquisas

VENDAS
- canais de vendas
- logistica
- pré-venda, venda e pedidos
- servigos de pds venda
- divulgacédo e promocéo
- 12 filiais

DESENVOLVIMENTO

- tecnologia informacéo (TI)
- aquisicao de tecnologia

- lucratividade (TRI)

- controles

PRODUCAQO ( terceirizada)
- revisdo ortografica
- composicéo grafica
- impresséo
FINANCAS
- contabilidade
- crédito
- cobranga
- aplicacbes
RECURSOS HUMANOS
- recrutamento
- selecao
- remuneragao
- seguranga
- saude — higiene
- estrutura e organizagao



% Esquema: Cadeia de troca de valores — Visao setorial
Mercado de livros cientificos, técnicos e profissionais

Setores da Economia

Flora, fauna, Mineragéo, Agricultura, Pecuaria, Pesca, Alimentacéo,
Combustivel, Construcao, Eletroeletronica, Embalagens, Farmacéutica,
Mecanica, Metalurgica, Moveis, Papel e papelao, Peles e couros, Quimica,
Siderurgica, Tecidos, Energia, Saneamento, Saude, Seguranga, Transporte,
Turismo, Governo, Terceiro setor (ONG), Comércio, Bancario e Financeiro,
Segurador, Religido, Comunicacao, Diversao e lazer, Informacéo e Educagéo

e KT T T T T T
v _ _> Importadores
Produtores Fornecedores de: -
- e Exportadores
» de madeira (plantio) =z - 7
Ve 4 /1\ /1\
- de celulose e papel 7, / !
o - |
» de composigéo grafica d / | /’
/
* de impressao grafica e / |
Ve /
N e 7/ Intermediarios: ”
/
\ Pl ;" Atacadistas e |
4 Intermediarios: ’ Varejistas I’
y L
| Representantes y (Livrarias) |
| / P} |
/
I / 7 \
1 _ / / N
" " Mercado | , ’ Consumidores:
7/
| o ! / , * Alunos
. Empresarial | ,
I , / e * Professores
I / % * Autores
[ % 7 L
/ L7 « Profissionais
| y p
\"/ v P Clientes:
Produtores Finais * Instituicoes de
Livros ensino
I r—— 17 -
f\\\J I Mercado | <~ 77+ Empresarios
Ve | Consumidor e | . Associag(jes
; . s :
Editoras « Governo
* Bibliotecas
r- - - - - - - - - - - -""—- - - - - - -—""—-"—-"—-=-=-=- = al
I Comunicagéo I
: ° tv aberta ° tv paga ° radio ° cinema ° jornal ° revista o exterior (ar livre) :
, ° meio postal (correio) ° telefone (fixo) > celular (mével) - internet > ponto |
| de venda (contato): loja fisica, loja virtual (comércio eletronico), eventos I
L e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e = — — 4
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Oportunidades e ameacgas para a Veras (ambiente externo
avaliado pela matriz SWOT)

@ OPORTUNIDADES

v Crescente interesse dos alunos pela aquisicdo de conhecimento,
para com isto obter maior sucesso profissional

v Crescente niumero de pessoas interessadas nos cursos de ensino
a distancia, mais baratos e de menor duragéo

v Leitor em busca de livros mais basicos, mais operacionais (com
exercicios, exemplos e estudo de casos), menos académicos,
menos tedricos e mais baratos. Isto requer livros cada vez mais
direcionados a nichos especificos de mercado, com menor numero
de paginas, menor tiragem e menor preco de capa

v Crescente venda de livros pela internet

w AMEACAS
v Uso abusivo de fotocopias

v Livrarias orientadas para a venda de diversos produtos diferentes
de livros

v Livrarias orientadas, também, para a venda de livros de grandes
tiragens

v Pasta de professores voltadas para apostilas e transparéncias

v/ Poder aquisitivo restrito e pequena prioridade do livro na hierar-
quia das necessidades e desejos do leitor

v Leitores (alunos, professores e profissionais) com escolaridade e
preparo insuficientes para absorver conteudos mais avangados

v Livro eletrbnico comegando a ser disponibilizado gratuitamente ou
a precgo acessivel, e também de forma ilicita, na internet, podendo
ser impresso em partes ou no todo, ou lido na tela do computador

v Uso da internet, em vez do livro, para buscar informacao
e conhecimento

v Preco médio de venda decrescente afetando a saude do
capital de giro



% Forgas e fraquezas da Veras (ambiente interno avaliado pela
Matriz SWOT)

@ FORCAS
v Marca com imagem de qualidade e de tradigéo;

v/ Catalogo com 1.500 titulos, cobrindo todas as areas do Direito,
composto de livros basicos e mais baratos (40%) e de livros
avancgados e mais caros (60%)

v Doze filiais com estoque sediadas nas principais regides do
pais para:

v Visitar constantemente os publicos-alvo e com isto divulgar
seu catalogo

v Visitar e suprir com rapidez as livrarias dos grandes centros e
das cidades menores (em torno de 3.000 livrarias).

# FRAQUEZAS

v Pouca integragédo entre as areas da empresa e o trabalho
dos funcionarios

v/ Capital de giro em queda

v/ Pouca divulgagéo e penetragao entre profissionais e empresarios
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Segmentacao e dimensionamento do mercado de ensino superior

Quadro

segmentagao por:
dados basicos 1 n°
inscricoes 5.500.000
vagas oferecidas 3.000.000
ingressos (1) 1.750.000
matriculas (2) 4.680.000
concluintes 740.000
desistentes (3) 800.000
instituicoes 2.270
cursos oferecidos 22.100
professores 317.000
(1) somente 58% das vagas séo preenchidas
(2) 16% dos matriculados concluem o curso
(3) 17% dos matriculados desistem a cada ano
Quadro

segmentagao por:

dados basicos 2 instituicbes  cursos matriculas
capital 36% 34% 45%
interior 64% 66% 55%
rede privada 89% 66% 74%
rede publica 1% 34% 26%
diurno 39%
noturno 61%
feminino 56%
masculino 44%
classe A/B 30%
classe C 40%
classe D/E 30%
vocagao mal definida 40%
vocacgdo bem definida 60%
boa formacgéo escolar 50%
ma formagéao escolar 50%




Tabela

segmentagao por:

professores

feminino | 44%

masculino | 56%

graduacgéo | 12%

especializacao | 28%

mestrado | 40%

doutorado | 20%

segmentacgao por:

f::::c::::nheclmento matriculas tendéncia %o—
Administracao 786.000 estagnado 17%
Comunicagéo social 205.000 crescente 4%
Contabilidade 180.000 estagnado 4%
Direito 590.000 crescente 13%
Economia 55.000 decrescente 1%
Cegtr:iur::él:ir: © 106.000 crescente 2%
S;::La::;;;noatematlca, 393.000 crescente 8%
Ciéncias sociais 149.000 crescente 3%
Educacao e pedagogia 893.000 decrescente 19%
Engenharia 372.000 estagnado 8%
Humanidades e artes 166.000 crescente 4%
Saude e bem-estar social 694.000 crescente 15%
Servigos 91.000 estagnado 2%
Total 4.680.000 | cresc: 5% ao ano 100%




segmentagéo por:

86

tipos de curso matriculas cursos
graduagéo presencial 4.680.000 estagnado
graduacéo a distancia 405.000 crescente
especializagao 285.000 estagnado
mestrado 60.000 crescente
doutorado 30.000 crescente
total* 5.460.000 cresc: 5% ao ano
* matriculas em direito 710.000

segmentagao por:

setores de mercado un 1000 % $1.000

religiosos 26.000 10%

técnicos (area de direito) | 4500 | 2%

técnicos (outras areas) | 15.500 | 6%

obras gerais | 50.000 | 20%

didaticos | 49.000 | 19%

total | 145.000 | 57%

didaticos/governo | 110.000 | 43%

total | 255.000 | 100% 2.400.000

tendéncia: crescimento de 5% ao ano PIB $1000 =

1.380.000.000

0,17%




potencial de mercado: populagao brasileira distribuida por:

até 14 26% 49 mi
15-29 26% 50 mi
idade 30-34 23% 43 mi
45-59 16% 30 mi
60-74 7% 14 mi
75+ 2% 4 mi
100% 190 mi
homem 49% 93 mi
sexo mulher 51% 97 mi
100% 190 mi
classe socioecondmica domicilios | habitantes | % renda
A/B 10 mi 29 mi 45%
C 20 mi 101 mi 40%
D/E 9 mi 60 mi 15%
Total 39 mi 190 mi 100%

85% dos brasileiros adultos ndo tem curso superior e tem em
meédia 6,7 anos de estudo. Essa pequena escolaridade traz como
consequéncia dificuldade em:

a. entender e fazer argumentos légicos e abstratos
b. ter lembranga musical e memoéria visual

c. ler textos longos e complexos
d. usar matematica basica e interpretar graficos e tabelas

mi = milhdes

=» Quadro

potencial de mercado de livros

compradores: 21 mi

leitores: 31 mi

populagao brasileira: 190 mi

livros comprados: 145 mi

©lao oo

: 31 mi leitores / 21 mi livros = 1,5 leitores por livro

-

145 mi/ 21 mi = 7 livros por comprador

g. mercado potencial de livros de Direito:
(710.000 matriculas + 910.000 advogados)
vezes 3,5 livros per capita = 5.670.000 livros

h. mercado total = 4.500.000 livros
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«» Publicos-alvo

Alunos — professores — instituicdes de ensino — autores — pro-
fissionais — empresarios — associacdes de classe — governo —
bibliotecas — livrarias.

2
0‘0

Mercado-alvo — Cursos

a. graduagéo: bacharel, tecnolégico e sequencial

b. pés-graduacao: mestrado e doutorado

c. poés-graduagéao: especializagdo e MBA

d. educacéo corporativa

e. ensino a distancia

K7

« Participacdo de mercado

participacdo de mercado - livros de Direito

Tabela
editoras
unidades
Veras 900.000
Alfa 1.100.000
Beta 650.000
Delta 550.000
Gama 400.000
Outras 900.000

Total Direito | 4.500.000

ano atual

%
20%
26%
14%
12%

9%
18%
100%

ano projetado

$1000 unidades %
29.250 1.050.000 22%
39.600

22.750

14.025 78%
16.000

23.500

145.125 4.837.500 100%

@ Concorréncia — direta: quatro editoras grandes (nacionais e es-
trangeiras) e quase cinquenta de médio e pequeno porte

@ Concorréncia—indireta: TV, radio, revista, jornal, internet, viagens.



mercado aparente Veras

livros per capita

() 0
_ Regices/ f o vendas @I+
filiais estados matriculas = profissionais % (unid) (3) % livros per
(1) (2) capita
1-2-3 SP 217.733 279.067 31% | 360.000 | 40% 0,7
4-5 Oeste 131.587 168.653 19% | 189.000 | 21% 0,6
6-7 Nordeste | 101.293 129.827 14% | 108.000 | 12% 0,5
8 PR/SC 88.897 114.053 13% | 99.000 1% 0,5
09-10 RJ/ES 88.987 114.053 13% | 81.000 9% 0,4
11 RS 53.013 67.947 7% 45.000 5% 0,4
12 Norte 28.400 36.400 4% 18.000 2% 0,3
BRASIL | 710.000 910.000 100% | 900.000 | 100% 0,6
71 0,7
0.8 0,6 0,6
’ 0,5 0,5
0,6 0,4 0,4
0,4 0,3
0,2
1 1 1 1 1 1
SP Oeste Nordeste PR/SC RJ/ES RS Norte BRASIL

A empresa e a concorréncia — analise dos elementos de
Marketing: produto, preco, distribuigdo e comunicagao

a. Produto

Através da matriz Fatores Criticos de Sucesso (FCS), observa-
-se que as editoras Veras e Alfa sdo as que mais atributos de

produto oferecem a seus publicos-alvo.
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=» Quadro

produtos disponiveis - atributos - FCS
(a) livro texto: de acordo com a grade curricular
das disciplinas lecionadas nos cursos de Direito
. (b) livro profissional: abordando temas necessa-
editoras I(lz\;rt:oez rios para o exercicio da profissdo no dia a dia
9 (c) materiais complementares gratuitos disponibi-
lizados no site da editora: leis, exemplos, exerci-
cios, transparéncias de aulas etc.
Veras 700 (a)+(b)+(c)
Alfa 910 s6 (a)+(b)
Beta 506 s6 (a)+(c)
Delta 428 s6 (b)+(c)
Gama 311 s6 (b)
Total 2.855
=» Quadro
especialidades disponiveis Veras Alfa Beta Delta Gama
1 Direito constitucional sim sim 0 sim sim
2 Direito administrativo sim sim 0 sim sim
3 Direito civil sim sim 0 sim 0
4 Direito penal sim sim 0 sim 0
5 Direito empresarial sim sim sim 0 0
6 Direito do consumidor sim sim sim 0 0
7 Direito do trabalho sim sim sim 0 0
8 Direito tributario sim sim sim 0 0
9 Direito internacional sim sim 0 0 0
10 | Direito econémico sim sim 0 0 0
11 | Direito eleitoral sim sim 0 0 0
12 | Outras sim sim sim sim 0

Através da matriz BCG, observa-se que as editoras Veras e Alfa
sdo as que possuem portfélio de produtos mais equilibrados.
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=» Quadro

editoras

Veras
Alfa
Beta
Delta
Gama
Total

livros Interrogacéo
em
catalogo
introducao
700 22%
910 15%
506 7%
428 0%
31 29%
2.855
b. Preco

produto

Estrela

crescimento

18%
25%
20%
0%
38%

matriz BCG: fases
Sustentador

ciclo de vida do produto

maturidade

32%
24%
39%
61%
33%

Declinante

declinio

28%
36%
34%
39%
0%

Desenvol-
-vimento
de novos
produtos

40
21
12
10
5
88

Através da matriz Qualidade versus Preco (Q x P), observam-se
as estratégias de precos das editoras em questdo, em relagéo
tanto ao grau de qualidade de suas marcas de produtos, ao poder
aquisitivo de seus publicos-alvo e ao posicionamento dessas
marcas em termos de estratégia de mercado como em relagao

ao nivel de lucro de cada estratégia.
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=» Quadro

Beta 35,00 49,00 97% 97%
Delta 25,50 35,70 71% 1%
Gama 40,00 66,00 111% 131%
Veras: marca em busca
alta ’ médio médio e baixo de conquista de baixo
mercado

Alfa: . . . marca lider de compativel —

. meédio médio e baixo
média mercado alto
Beta: . . pouca credibili- .

. médio médio excessivo
baixa dade

marca em busca

Delta: . . . .

o baixo baixo de conquista de baixo
média

mercado
Gama: marca de nicho — compativel —
alto alto

alta nata de mercado alto
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A seguir, observam-se os objetivos comerciais e econdmico-
-financeiros do ano seguinte/ projetado da Editora Veras.
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Tabela

Objetivos comerciais economicos-financeiros para o ano seguinte / projetado

ano

1. Base

receita de venda (un 1000)
custo unitario produgao
preco unitario venda
IGP-DI-FGV

receita de venda (RV) (1)
- gasto desenvolvimento

- gasto produgao

- gasto financeiro

- gasto recursos humanos
- direitos autorais

- gasto mkt, vendas, logisti-
ca..(2)

- gasto comunicagao
Gasto total (GT)

Lucro liquido (LL)

ativo

caixa+aplicagdes

(capital de giro)

estoques

imobilizado

contas a receber

passivo + patriménio liquido

passivo (a+b)

a. empréstimos

b. contas a pagar
patriménio liquido (c+d)

c. capital social + lucros
anos anteriores

anterior | % atual %
1.000 900
8,25 8,45
33,00 32,50
0% 0%

2. DRE - demonstracéo de resultados ($1.000)
33.000 | 100% | 29.250 | 100%
1.650 5% 1.463 5%
8.250 | 25% | 7.605 | 26%
660 2% 585 2%
8.250 | 25% | 8.250 | 28%
3.300 | 10% | 2.925 | 10%
3.960 | 12% | 3.960 | 14%
1.980 6% 1.980 7%
28.050 | 85% | 26.768 | 92%
4950 | 15% | 2.483 8%

3. Balango patrimonial (em $1.000)
23.000 100% 24.983 100%
5.000 | 22% | 4.500 | 18%
6.000 | 26% | 6.983 | 28%
7.000 | 30% | 9.000 | 36%
5.000 | 22% | 4.500 | 18%
23.000 100% 24.983 100%
4500 | 20% | 4.000 | 16%
- 0% - 0%
4500 | 20% | 4.000 | 16%
18.500 | 80% |20.983| 84%
13.550 | 59% | 18.500 | 74%
4950 | 22% | 2.483 | 10%

d. lucro liquido do ano

(1) ja deduzidos todos os impostos

(2) exceto gasto comunicagao

se-
guinte

/ proje-

tado

1.050
8,15
32,00
0%

33.600
1.680
8.558

672
8.250
3.360

4.133

2.367
29.020
4.581

30.663
6.163

7.000
11.500
6.000
30.663
5.100
5.100
25.563

20.983

4.581

0,

100%
5%
25%
2%
25%
10%

13%

6%
86%
14%

100%
20%

23%
38%
20%
100%
17%
0%
17%
83%

68%

15%
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ano ar.1te- atual seg.uintel
rior projetado

4. Taxa de Retorno sobre Investimento

(TRI) = lucro liquido do ano / patriménio 27% 12% 18%

liquido

5. Fluxo de caixa ( em $1.000) 500 500 900
contas a receber 5.000 4.500 6.000
contas a pagar (4.500) | (4.000) (5.100)

6. PE = Ponto de Equilibrio

conta anterior atual ;?g;:tnat go/ pe =0 | pe negativo
RV 33.000 29.250 33.600 26.768 25.000
gasto fixo (1) 9.800 9.800 9.800 9.800 9.800
gasto variavel (2) 18.250 19.220 19.220 16.968 16.968
GT (1+2) 28.050 29.020 29.020 26.768 26.768
LL 4.950 4.581 4.581 - (1.768)

—e—RV —#—gasto fixo (1)

—A—gasto variavel (2) —%—GT (1+2)

—%#—lucro liquido (LL)

33.600

33.000

26.768

28.050
26.768 26.768
25.000
19.220

18.2

8.250 16.968 16.968 16.968

[ L L 2

9.800 9.800 9.800 9.800 9.800

4.950

(1.768)

atual

anterior

seguinte / projetado

pe =0

pe negativo
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c. Distribuicédo

Observa-se que as editoras Veras e Alfa sdo as que possuem
maior capacidade de distribuicdo e penetracido entre diversos
tipos de intermediarios.

Tabela

intermediarios - % sobre a receita total de vendas

distribui- = filiais da
empresa
intensiva 9%
intensiva 5%
seletiva 0%
seletiva 0%
exclusiva 0%

d. Comunicacao

livrarias

54%
45%
60%
70%
100%

expor-

tacao
1%
0%
0%
0%
0%

telemarke-
ting e site
18%
39%
25%
10%
0%

instituicbes = ataca-

deensino  distas
12% 6%
5% 6%
15% 0%
0% 20%
0% 0%

total

100%
100%
100%
100%
100%

Observa-se, a seguir, que as editoras Veras e Alfa sdo as que
mais investem em comunicacao.

Esses investimentos sdo maiores e concentrados no 1.° e 3.°
trimestres em fungao da volta as aulas (picos de vendas:
mercado peculiar — vide matriz MC, mais adiante). No 2.°¢e 3.°
trimestres, sdo bem menores, mas sao realizados com o objetivo
de estimular compras de langamento de novos livros.
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Tabela

editoras Veras Alfa Beta Delta Gama
Total
. - . . muito
verba comunicagao | ampla | ampla | restrita | restrita .
restrita
$1.000 2.367 | 3.600 | 1.400 1.300 733 9.400

1° trim. 2° trim. 3° trim. 4° trim.

INTENSIDADE DA COMUNICAGCAO

INTENSIDADE DA COMUNICAGAO
1° trim. 2° trim. 3° trim. 4° trim. total
35% 15% 35% 15% 100%

A seguir, podem-se observar algumas diferengas entre as agdes

de comunicagao da Editora Veras e as de seus concorrentes.
Sao elas:

v A Veras aplica menor valor em propaganda e maior valor nas
demais ferramentas

v/ Sua maior aplicagao é feita em promogao de vendas

v Aplica menor valor nas midias ndo interativas e maior valor nas
midias interativas



Calendario de Comunicagao

(Ano Projetado) Veras Concorrentes
. o verba | verba |
Ferramentas e Técnicas Pecas Midia $1.000 % verba $1.000 % verba
Propaganda impessoal 30 300 330 14% 2.820 30%
doacao de livros, 870 i 870 37%
descontos
Promocgao de
Vendas divulgacéo de 1.880 20%
descontos atra- 40 300 340 14%
vés de midia
displays, carta-
Merchandising zes, folhetos, 477 - 477 20% 2.162 23%
catalogos
assessoria de
imprensa, bienais
Relacdes do livro, eventos
Publig::as € congressos, 350 - 350 15% 2.538 27%
coquetéis de
langamento de
livros
Verba 1.767 | 600 2.367 100% 9.400 100%
o verba | verba |
Midias $1.000 % verba $1.000 % verba
revistas 280 47% 828 28%
jornais - 0% 728 25%
?‘1";‘° interativa 280 47% | 1556 | 53%
hotsites 70 12% 206 7%
celular 80 13% 196 7%
e-mails 40 7% 496 17%
telemarketing 130 22% 476 16%
Interativa (2) 320 53% 1.374 47%
Verba (1)+(2) 600 100% 2.930 100%
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Nota: A maioria dos dados expostos no estudo de caso da Edi-
tora Veras foram coletados por meio de pesquisa de Marketing,
de dados primarios e secundarios, tanto de forma quantitativa
como qualitativa.

Segunda parte — A possivel solugao: objetivos, estra-
tégias e agoes
A partir dos dados coletados por meio de pesquisas realizadas

pela empresa, conforme citado anteriormente, foram planejados
seus objetivos, estratégias e agbes, conforme sera exposto a seguir.

Esse planejamento utilizou as varias matrizes, que podem ser
aplicadas para captar informacdes do ambiente externo e interno
da empresa (mercado). Essas matrizes sdo apresentadas e
detalhadas na parte 3 deste capitulo.

Plano (planejamento) de Marketing e vendas

Objetivos:

v Elevar e proteger a imagem da marca da empresa, dos autores

e de seus livros

v Elevar participagdo de mercado de 20% para 22%

Estratégias e agbes para os elementos de Marketing: produto
e prego

v

Langamento de uma nova marca (selo) para livros mais basicos
e de menor prego (ampliar imagem da empresa) em dois anos
para, com isto, atingir e atender o atual perfil dos leitores — vide
(1) no quadro a seguir

Lancar quarenta novos titulos de livros para manter seu catélogo
atualizado — vide (2) no quadro a seguir

Lancar o livro eletrénico (E-book) — vide (3) no quadro a seguir

Pesquisar viabilidade de entrar em novas areas do conhecimento
— vide (4) no quadro a seguir

Evitar tradugdes que gerem alto custo e pouca proximidade com
a realidade brasileira

Diminuir o numero de titulos de setecentos para seiscentos,
para diminuir custos

Ampliar a quantidade de materiais complementares no site, refe-
rentes aos conteudos contidos nos livros editados



v Ampliar o sistema de captacdo de autores, em funcido do
avancgo tecnoldgico e da concorréncia, e assim manter o
catalogo atualizado

v/ Diminuir os prazos do processo das publicagcdes de 120 para
sessenta dias

v Criar o calendario anual integrado de novos lancamentos, de
vendas, divulgagdo e comunicagao

v Manter preco em torno de 10% abaixo ao do principal concorrente

=» Quadro

Por meio da Matriz Ansoff percebe-se que a Veras vai adotar as quatro estraté-
gias de produto e de mercado que essa matriz propde. Veja a seguir:

ESTRATEGIAS PRODUTO ATUAL NOVO PRODUTO

Desenvolvimento de
Produto = Langamento
de uma nova marca (selo)
para livros mais basicos e
de menor prego (ampliar
imagem da empresa) em
dois anos para, com isto,
atingir e atender o atual
perfil dos leitores (1)

Penetracao de Mercado
MERCADO = Lancar quarenta novos
ATUAL titulos de livros para manter

seu catalogo atualizado (2)

Desenvolvimento de

Mercado = Pesquisar a via- | Diversificagdo = Lancar o
bilidade de entrar em novas | livro eletrénico (3)

areas do conhecimento (4)

NOVO MERCADO

c. Estratégias e agbes para os elementos de Marketing: distribuicao
(intermediarios, logistica, vendas, servigos poés-venda) e comunicagao

v Direcionar os vendedores e divulgadores para uma atividade mais
seletiva na divulgacdo e uma atividade mais ativa em vendas, junto
aos publicos-alvo

v Direcionar o 0800 (telemarketing) e o site para uma venda mais
ativa junto aos publicos-alvo

v Aumentar a qualidade de atendimento a livreiros e leitores
(p6s-venda)

99



100

0,
*

v Elencar mensalmente vinte titulos para serem alvos de uma
campanha de promogao de vendas especifica (descontos e doa-
¢ao de livros)

v Ampliar campanha de merchandising (display, cartazes, folhe-
tos, catalogos) junto aos pontos de venda, para tornar mais visi-
veis e conhecidos os principais titulos da editora, e com isso néao
perder impulso de compra

v Ampliar as atividades de relagbes publicas através de: um pro-
grama de assessoria de imprensa junto aos veiculos de comu-
nicacao (imprensa escrita, falada e televisiva), com entrevistas
concedidas pelos autores; participagcdo em bienais do livro,
eventos e congressos académicos e profissionais, bem como
coquetéis de langamento

v Fazer propaganda em revistas e jornais especializados em Direito
v Diminuir prazos de entrega do pedido, de dez para quatro dias

v/ Diminuir o tamanho dos estoques para reduzir custos

Plano (planejamento) de producéao e suprimento

a. Objetivo: Reduzir prazos de produg¢do em, pelo menos, 50%
e gastos em 20%

b. Estratégias e acdes: escolher fornecedores que possuem
novas tecnologias de producao de livros, que garantam qualidade
assegurada e prazos e custos menores

Plano (planejamento) de finangas e contabilidade

a. Objetivo:

v Reduzir e controlar gastos (desperdicios) da empresa como
um todo
b. Estratégias e agdes:

v Criar relatorios para controlar metas de receitas, gastos e lucros,
global, por filial e por livro

v Reavaliar o capital de giro, que é somente em torno de 20% do
ativo e tem sido afetado pela queda do prego médio de venda



/7
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Plano (planejamento) de pessoas

a. Objetivos:

v

v

Quebrar barreiras e promover a integragéo das pessoas e das
areas da empresa

Aumentar o nivel de competéncia das pessoas e da empresa em
relacdo ao desempenho de suas fungdes

b. Estratégias e agoes:

v

v

Implantar programa de treinamento para gerar o desenvolvimento
profissional dos funcionarios

Divulgar sistematicamente os principais objetivos e fatos refe-
rentes a empresa, no sentido de valorizar o desempenho de
seus funcionarios

Plano (planejamento) de desenvolvimento — Planejamento
global da empresa — Estratégia de crescimento e de sustenta-
bilidade — Estratégia de competicao/concorréncia —Estratégia
de posicionamento

a. Objetivo:

Elevar a TRI de 12% para 18% para, com isto, atenuar as atuais
dificuldades financeiras e gerar capacidade de crescimento em
vendas, e de investimentos em novas tecnologias.

b. Estratégias e acdes:

®  Primeira

Por meio da matriz SWOT puderam-se avaliar as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas que permeiam a Edi-
tora Veras. Foi verificada, também, uma predominancia de
forgas em relagao as suas fraquezas, e uma predominéancia
de ameacgas em relacao as suas oportunidades.

Por meio da matriz GE, percebe-se que as caracteristicas
sociais, culturais e econdmicas do leitor brasileiro em geral
sédo adversas as editoras de livros técnicos, cientificos e
profissionais, o que torna o potencial desse mercado pe-
queno. Dessa forma, é conveniente colher lucratividade e
sobreviver, sem que sejam feitos grandes investimentos.

Por meio da matriz de Porter, percebe-se que:
> O grau de desenvolvimento de novos produtos € pequeno
> O poder de negociacao dos fornecedores € pequeno
> O poder de negociacao dos compradores é grande
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> O numero de concorrentes atuais no mercado é grande

> A possibilidade de novos concorrentes entrarem no mercado
é pequena

Concluindo: as barreiras de entrada e as barreiras de saida
sdo fracas e, portanto, os retornos sao estaveis e pequenos.

Pelos trés motivos acima citados, a Veras, como estrateé-
gia de crescimento e de sustentabilidade, vai estudar a
possibilidade de fusdo com outra editora para, assim, refor-
¢ar sua participagéo de mercado.

Vai também pesquisar a conveniéncia de ingressar em
outras areas do conhecimento (Administragéo, Finangas,
Contabilidade e Economia) e em outros tipos de mercado,
além do mercado de livros, para assim diversificar seu port-
félio de negdcios. Dessa forma, adotara uma estratégia de
competicao-concorréncia do tipo “desafiante de mercado”,
e podera passar para a categoria “lider de mercado”.

As duas estratégias acima citadas irdo fortalecer sua estra-
tégia de posicionamento.

® Segunda

Criar a figura de Gestor de Produto para:

° Integrar areas, processos e pessoas da empresa, bem
como diminuir o prazo desses processos

o Ser responsavel pela formulagédo da estratégia de marketing
para cada um dos livros da editora

@ Terceira

Modernizar o sistema de aquisi¢ao de informagao e de
conhecimento da empresa, através da adogéo de um siste-
ma de informatica que padronize e integre seus bancos de
dados (ERP). Isto permitira uma nova forma de interligar o
ambiente interno ao ambiente externo da empresa, tanto
em termos de pesquisa como de relacionamento (negocia-
¢ao, vendas e comunicacao)



Exercicio proposto

Uma empresa perfuradora de pocgos artesianos para residéncias,
a Aqualar, quer dobrar o faturamento de seu negdcio. Para tanto, vai
contratar um consultor de empresas que possa:

> Montar uma pesquisa de Marketing em busca de informagdes
sobre seu publico-alvo

> Desenvolver um planejamento nos moldes do que foi montado
para a Editora Veras

Seja o consultor da Aqualar montando um projeto nesse sentido.
Outra alternativa é montar um planejamento para a sua empresa, ou
para a empresa em que o leitor trabalha.

3 Matrizes para analise de mercado utilizadas na formulagdo do
planejamento da empresa (plano de negdcio)

Varias sdao as matrizes que podem ser utilizadas para captar
informacoes do ambiente externo que envolve uma empresa, em
particular de seu mercado, de seus consumidores ou clientes e da
concorréncia.

E, a partir dessas matrizes, pode-se estabelecer o planejamento de
crescimento e de sustentabilidade, de competicdo-concorréncia e
de posicionamento para as marcas de produtos e para os negocios de
uma empresa.

Nesta parte do capitulo, serdo estudadas essas matrizes, ja utili-
zadas na parte 2 deste mesmo capitulo, demonstrando como utiliza-
-las na montagem do planejamento da empresa (plano de negdcio).
Séo elas:
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a. SWOT

O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés, formada
pelas iniciais das seguintes palavras:

S = Strengths = Forgas
W = Weaknesses = Fraquezas
O = Opportunities = Oportunidades

T = Threats = Ameacas

A analise SWOT ¢ utilizada para fazer analise do ambiente
interno e externo da empresa. Devido a sua simplicidade, pode ser
utilizada para analise de qualquer tipo de produto (bem ou servico) e
de empresa.

E importante conciliar forgas e fraquezas, oportunidades e amea-
cas. O que se procura € estabelecer um diferencial competitivo, como
vantagem ou desvantagem, e ter agilidade no combate ao impacto
de fatores, na estratégia estabelecida pela empresa para suas marcas
de produtos. Essa conciliagdo é demonstrada a seguir:

=?» Quadro
Matriz Swot

Forgas Fraquezas
Relacionadas ao ambiente interno da empresa
“O mercado quer, paga pelo produto, a “O mercado quer, paga pelo produto, a
empresa tem e a concorréncia ndo tem.” | empresa nao tem e os concorrentes tém.”
“E um diferencial positivo da empresa, “E um diferencial negativo da empresa,
que lhe proporciona uma vantagem que lhe proporciona uma desvantagem
competitiva.” competitiva.”
Oportunidades Ameacas

Relacionadas ao ambiente externo da empresa
“O mercado quer, paga pelo produto mas | “O mercado quer, paga pelo produto mas

nenhuma das empresas tém.” todas as empresas tém.”
“E uma condicéo ambiental que pode “E uma condicdo ambiental que cria obsta-
favorecer uma agéo estratégica.” culos a uma acgéo estratégica.”

No desdobramento da matriz SWOT, deve-se observar em quais
campos existe predominancia de fatores, a fim de que se possa situar
a empresa em uma das quatro seguintes alternativas estratégicas,
conforme quadro a seguir:

104



=» Quadro

Predominancia

de Forgas de Oportunidades
no de Fraquezas no de Oportunidades
bient bient
?m ente de Forgas € |ambiente de Ameacas
interno externo
de Fraquezas de Ameacas

Alternativas
Estratégicas

crescer
desenvolver

sobreviver

desativar

A matriz SWOT, devido sua abrangéncia e flexibilidade, deve
elaborar um diagndstico a partir de todas as informacgdes coletadas,
que, por sua vez, fornecem as bases para a formulacao de objetivos,
estratégias e agdes que estardo contidas no planejamento dos pro-
dutos, marcas e negécios da empresa, sendo a base para gestao e

planejamento da mesma.

b. IFE e EFE

As matrizes IFE e EFE possibilitam mensurar a relacdo da em-
presa com os ambientes interno e externo da empresa (SWOT).

« Matriz IFE — forcas e fraquezas do ambiente interno da em-
presa: no exemplo a seguir, as fraquezas sdo maiores do que

as forcas

« Matriz EFE — oportunidades e ameacas do ambiente externo
da empresa: neste caso, as oportunidades sdo maiores do

que as ameacas
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Exemplo

Matriz IFE Matriz EFE
Ambiente interno | Avaliacado Ambiente interno Avaliacao
A 1 A 2
B 1 B 3
Forcas Oportunidades
Soma: 2 Soma: 5
A 2 A 1
B 2 B 2
Fraquezas Ameacas
Soma: 4 Soma: 3

Conclusao: a analise conjunta das duas matrizes mostra que a
empresa tem pouca forca para aproveitar as oportunidades de mercado.

c. CPM

A matriz CPM (Matriz de Desempenho Competitivo) posiciona as
empresas 1, 2, 3 e 4, apos terem sido avaliadas pelas matrizes IFE e
EFE, em determinado mercado, quanto as suas potencialidades
e fragilidades.

Verifica-se, também, o grau de potencialidade e de fragilidade
entre as empresas que atuam em determinado mercado.

=» Quadro
Matriz CPM (EFE + IFE) 1 2 3 4
Forcas 1 0 1 0
Oportunidades 1 1 1 0
Potencialidades 2 1 2 0
Fraquezas 1 1 0 1
Ameacas 0 1 0 1
Fragilidades 1 2 0 2
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d. GE

Conforme ilustrado a seguir a matriz GE (General Electric) cruza
a atratividade econdmico-financeira do mercado de um ramo de um
negocio e a forga da empresa para atuar nesse mercado, bem como
recomenda a agao a ser adotada em cada caso.

=» Quadro
Matriz GE - Situagoes

forcas da atratividade ~
empresa do mercado agao
alta alta investir
média alta crescer
alta média crescer
baixa alta ganhar
média média ganhar
alta baixa ganhar
meédia baixa colher e sobreviver
baixa média colher e sobreviver
baixa baixa desativar

Dependendo da localizacdo da empresa nessa matriz, cinco
situagdes podem ser estabelecidas; quando:

> Aforca da empresa é alta e a atratividade do mercado ¢é alta:
investir por ser um bom negécio

> Aforca € média e a atratividade alta, ou quando a forca ¢é alta
e a atratividade é média: crescer para ganhar mercado

> Aforca é baixa e a atratividade alta, ou quando a forca é média
e a atratividade é média, e a forca é alta e a atratividade é
baixa: ganhar pela geracao de caixa

> A forca € média e a atratividade baixa, ou quando a forga é
baixa e a atratividade é média: colher o possivel em termos
de geracao de caixa

> Aforga e a atratividade s&o baixas: desativar o negoécio
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e. BCG

A matriz BCG (Boston Consulting Group) é muito utilizada na
criacdo de politicas de investimento e de administracdo de fluxo de
caixa, por empresas que comercializam diversos produtos, nas
respectivas fases de seus ciclos de vida de produto.

A seguir, observam-se as caracteristicas das quatro alternativas
dessa matriz.

=» Quadro

ESTRELA INTERROGAGAO

ALTO

CRESCIMENTO

DO
MERCADO
BAIXO
SUSTENTADOR DECLINANTE
ALTA BAIXA
Matriz BCG

PARTICIPACAO DE MERCADO
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Interrogagéo Estrela Sustentador Declinante
Ciclo de Vida
do Produto . ) ) .
Introdugéo Crescimento Maturidade Declinio
- CVP
e crescimento . .
e crescimento  crescimento
de mercado .
alto de mercado | * crescimento de mercado
alto de mercado baixo
* % de o .
* % de baixo * % de
mercado
baixa mercado alta | * % de mercado
ix
« custo alto mercado alta | baixa
« custo alto ) ) . )
PERFIL ) ) * investimento | ¢ custo baixo * custo baixo
¢ investimento . . . .
alto alto e investimento | ¢ investimento
* lucro e fluxo baixo Z€ero
¢ lucro e fluxo .
. de caixa e lucro e fluxo | ¢ lucro e fluxo
de caixa ) . .
. negativos, de caixa de caixa
negativos, .
Z€ero ou altos baixos, zero
Zero ou e .
. médios ou negativos
baixos

Esta matriz € de muita valia quando é analisado o portfdlio das
marcas de produtos e de negocios da empresa.

Ela possibilita classificar as marcas de produtos conforme seus

desempenhos e posicionamento em seus respectivos mercados: lan-
camento de novos produtos, marcas com alto indice de crescimento
de mercado, marcas geradoras de caixa e mesmo marcas obsoletas
que, com custo baixo, permanecem contribuindo para atenuar custos
fixos da empresa.

Uma condicao ideal € quando a empresa possui um portfdlio
de produtos equilibrado, com um produto em cada quadrante. Isso
demonstra sua capacidade de sobreviver e de inovar seu portfélio,
a medida que produtos e mercados se tornam obsoletos; isso de-
monstra também sua forga perante a concorréncia. Uma condigéo
ideal e uma nao ideal podem ser vistas a seguir:

109



=» Quadro

ESTRELA INTERROGACAO
CVP: crescimento | CVP: introdugao
ALTO

CRESCIMENTO ® @

DO MERCADO SUSTENTADOR DECLINANTE
CVP: maturidade CVP: declinio

O

ALTA BAIXA
PARTICIPACAO DE MERCADO

BAIXO

MATRIZ BCG

Condicao ideal: Portfélio equilibrado

ALTO ESTRELA INTERROGAQAO
CVP: crescimento | CVP: introdugao
CRESC'MCENTS SUSTENTADOR | DECLINANTE
DO MERCAD CVP: maturidade CVP: declinio
BAIXO
ALTA BAIXA
MATRIZ BCG

PARTICIPACAO DE MERCADO

Condicao nao ideal: Portfolio desequilibrado

f. Porter

A matriz de Porter revela a natureza e o grau de competitividade
do mercado que os produtos e negdcios de uma empresa vao enfrentar.
Tudo isso pode ser analisado a partir de cinco forgas:

Grau de desenvolvimento de novos produtos (substitutos)
Poder de negociagao dos fornecedores
Poder de negociagao dos compradores

Numero de concorrentes atuais no mercado

Y v v v v

Possibilidade de novos concorrentes entrarem no mercado

110



Exemplo

No mercado de informatica para equipamentos (hardware):

»

O grau de desenvolvimento de novos produtos é elevado:
a todo instante, um fabricante de computador langa um
novo modelo em fungéo de os fornecedores fabricantes
de componentes langarem produtos mais avancados

O poder de negociagao dos fornecedores, neste caso, é
maior do que o dos compradores

O poder de negociagdo dos compradores, consequente-
mente, € menor

O numero de concorrentes atuais no mercado, tanto de
fabricantes de computador como de fornecedores fabri-
cantes de componentes, é grande

A possibilidade de novos concorrentes entrarem no merca-
do ndo é pequena, em funcao das constantes inovacgdes e
do fato de o nimero de usuarios crescer constantemente

Essas forgas geram barreiras de entrada e barreiras de saida do
mercado, fracas e fortes, que, por sua vez, propiciam retornos eco-
ndémico-financeiro estaveis, pequenos ou grandes, e retornos arris-
cados, pequenos ou grandes.

A seguir, visualizam-se essas possibilidades:

=» Quadro

Matriz de Porter — Possibilidades

barreiras de entrada | barreiras de saida | retornos

fortes

fracas
fortes

fracas

fortes arriscados e grandes
fracas estaveis e pequenos
fracas estaveis e grandes
fortes arriscados e pequenos

Sao barreiras de entrada: nivel de concorréncia, necessidade de
capital, economia de escala, exigéncia de patentes e licenciamento,

escassez d

e locais, matérias-primas ou distribuidores, exigéncia de

reputacao, entre outras.

111



Sao barreiras de saida: obrigacdes legais ou morais perante
clientes, credores e funcionarios; restricbes governamentais; baixo
valor de patriménio recuperavel; falta de oportunidades alternativas;
barreiras emocionais, entre outras.

Considerando o exposto, pode-se imaginar que é:

> Facil montar um novo restaurante (barreiras de entrada fracas);
¢ dificil ser fabricante de um avido (barreiras de entrada fortes)

> Dificil desistir do negécio de restaurante (barreiras de saida
fortes); é facil desistir da fabricacdo de avides (barreiras de
saida fracas)

No caso do restaurante, o retorno é arriscado e pequeno. No
caso dos avides, o retorno é estavel e grande.

g. Ansoff

A matriz de Ansoff define quatro possiveis estratégias de produtos
e mercados da empresa, visualizadas a seguir:

=» Quadro
Matriz de Ansoff
ESTRATEGIAS | PRODUTO ATUAL NOVO PRODUTO
MERCADO ATUAL | Ampliagdo de Mercado | - mPliagdo do Portfolio
de Produto

NOVO MERCADO | Penetragao de Mercado | Diversificagdo

Exemplo

O Frigorifico Saude, abatedor de frango que vende para atacadistas
e varejistas, pode escolher uma ou mais estratégias alternativas:

> Ampliagdo de mercado (produto atual / mercado atual): divul-
gar que a marca Saude tem menor teor de gordura do que
outras marcas

> Penetragdo de mercado (produto atual / novo mercado):
vender frango para alimentagao de funcionarios de empresas
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> Ampliacdo do portfélio de produto (novo produto / mercado
atual): fabricar linguica de frango

> Diversificagao (novo produto / novo mercado): exportar linguica
de frango para paises asiaticos

f. Qualidade de Produto versus Prego

A matriz Qualidade de Produto versus Preco (QP) € utilizada para
determinar a estratégia de preco de um produto em fungao de seu
grau de qualidade. Permite também:

> O cruzamento da qualidade de produto x pregco com o poder
aquisitivo do publico-alvo

> QO posicionamento da marca em termos de estratégia de mercado
> Definir o nivel de lucro em cada estratégia

> Visualizar aimagem da marca frente as expectativas do publico-
-alvo e sua decisdo de compra

A seguir, podem-se observar esses fatos:
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=» Quadro

Média

pouca credibi-
lidade (preco
excessivo)
afeta imagem da
marca/empresa

Médio

Baixa

sem credibilidade
(inviavel)

valorizagao do
produto (bom
valor)

poder aquisitivo
médio e baixo
marcas em busca
de conquista de
mercado

lucro baixo

sem credibili-
dade (inviavel)

pouca credibi-
lidade (prego
excessivo)
afeta imagem
da marca/
empresa

valorizacgédo do
produto (bom
valor)

poder aquisitivo
baixo

marcas em
busca de
conquista de
mercado

lucro baixo

A matriz a seguir cruza faixas e niveis de precos, mostrando o
posicionamento de uma marca de produto frente a concorréncia.
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=» Quadro

Marcas
Nivel acima
Faixa preco

Nivel abaixo

Matriz faixas e niveis de precos

w E Nossa Marca S X
109% | 106% 103% 100% | 97%
106% | 103% 100% 97% | 94%
103% | 100% 97% 94% | 91%

g. Fatores Criticos de Sucesso

Y z
94% | 91%
91% | 88%
88% | 85%

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de uma marca de produto
sdo apontados pelo mercado e sao obtidos através de pesquisa de
Marketing. E o comprador que aponta esses fatores e os valores que
conferem a marca.

Exemplo
Matriz FCS

Empresas Peso Tauro Decas Lay
Atributos Notas Ponderadas

Comunicagéo 0,1 22 30 26
Atendimento 0,2 24 28 20
Layout ponto de venda 0,3 30 20 24
Localizagao 0,4 28 22 14
Amplitude da linha de produtos | 0,5 26 20 24
Soma 130 120 108

Os fatores criticos de sucesso, levantados pela pesquisa realizada,
mostrou como as marcas competem entre si em relagdo a seus
respectivos atributos.

A marca Tauro foi a que obteve a maior nota, ou seja, € percebida
como a marca que mais valores oferece a seus compradores; a marca
Decas, classificada em 2° lugar, obteve preferéncia em dois atributos;
a marca Lay nao obteve preferéncia em nenhum dos FCS.
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h. MC (DuPin)

A matriz Mercado versus Comunicagao (MC) permite planejar a
comunicagao integrada de Marketing levando-se em consideragao as
caracteristicas do mercado e o formato da comunicagéo a ser aplicada,
em apoio ao produto.

Nesse cenario, percebem-se trés tipos de mercados:

@ Mercados lineares

Sao caracterizados por produtos com consumo regular. Sdo pro-
dutos de primeira necessidade, de pequeno desembolso, reposicéo
rapida, descartaveis e comprados a toda hora, todo dia, todo més e o
ano todo. Normalmente, séo distribuidos por supermercados, hipermer-
cados, padarias, bares, lojas de conveniéncias, empresas de telefonia
movel e fixa, bancos e hospitais entre outros.

Sua comunicagéo ¢é feita ao longo de todo o ano, de forma
continua, para manter e estimular o consumo.

vendas

ju ago set out nov dez

Nota-se, nesse mercado, uma variagao pequena de vendas més
a més (em torno de 10% para mais ou para menos).

@ Mercados peculiares

Caracterizados por produtos que sdo consumidos durante o ano,
mas que tém aumento de demanda em determinados meses do
ano, normalmente em datas comemorativas. Exemplos: fantasias no
carnaval, pipoca e fogos de artificio em periodo junino, presentes
no Natal, entre outros.

Dessa forma, é recomendada a ado¢ao de agdes de comunicacao
concentradas nesses meses. Nos demais, as agdes de comunica-
¢ao devem ser continuas, mas num grau de intensidade menor, para
manter o consumo.
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vendas

—

natal
juninas

jan fev mar abr  mai jun ju ago set out nov dez ‘

Nota-se, nesse mercado, uma variagao significativa de vendas
nos meses de elevada demanda (de até 50%).

w Mercados sazonais

Sao produtos consumidos quase que somente em determinados
periodos do ano. Exemplos: roupa de inverno, ovo de Pascoa, peru
de Natal, entre outros

Dessa forma, é recomendada a adocao de acdes de comunicagao
concentradas nesses periodos.

vendas
--w
pico de pico de
consumo consumo
vale de consumo
jan fev mar abr mai jun  ju  ago set out nov dez

Nota-se, nesse mercado, uma variacao elevada de vendas nos
picos de consumo (de até 90%).

Nota: Este capitulo foi adaptado do livro Fundamentos de Marketing de
Duda Pinheiro e José Gullo, 12 edicdo - 22 reimpressao, 2012, publicado
pela Editora Atlas, Sdo Paulo, Brasil.
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Evolucao da Administracao, de
suas funcoes e de suas areas:

historia e escolas

Este capitulo conta a histéria de como a Administragéo evoluiu,
ao longo das eras que a humanidade tem vivido, e também como se
desenvolveram as fung¢des da Administracao e as areas da empresa.

A seguir, encontra-se uma sinopse dessa historia, bem como dos
estudos informais e dos estudos formais realizados pelas escolas
da Administragao.

=» Quadro
TP - 3. Idade 4. Idade 5. Idade
1. Pré-Histéria | 2. Antiguidade Média Moderna | Contemporanea
Surgimento do De 4000 a.C. De 476
homem na terra a 476 (queda a 1453 De 1453
até o apare- q .. (queda do a 1789 De 1789
. do Império L. ~
cimento da Império (Revolugéo a 1900
. Romano do
escrita, por volta Ocidente) Romano do | Francesa)
de 4000 a.C. Oriente)
Agricola Urbana Feudal Comercial Industrial
Origem, Primérdios e Desenvolvimento da Administragdo - Estudo informal
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6. Idade 7. ldade
Contemporanea Contemporanea
De 1900 a 2000 Desde 2000
Consumo: Bens e Servigos Informagéo e Conhecimento

Escolas da Administragédo — Estudo formal

1. Administragcéo 2. Linha de Montagem 3. Processo de

Cientifica Administracao
4. Organizagéo 5. Estrutura 6. Administragcéo da
e Burocracia Organizacional Qualidade
7. Humanista e Social 8 Ad.mlPls.traan " C-ultu.ra
Sistémica Organizacional

1 Pré-Histoéria: surgimento do homem na terra, até
o aparecimento da escrita, por volta de 4000 a.C.

A Pré-histéria da humanidade € o periodo que vai desde o surgi-
mento do homem na Terra até o aparecimento da escrita, por volta
de 4000 a. C.

A Administragéo existe desde entao, quando as pessoas se orga-
nizavam em grupos, aldeias, coldnias e vilas, em atividades econémi-
cas, sociais e culturais. Essas atividades iam desde a pesca, a caca,
0 armazenamento de agua e a colheita de alimentos até a realizacao
de festas e cultos.

Mais tarde, comegaram atividades de plantio (era agricola), de
criagéo de animais (era pecuaria) e de extragdo de madeira, pedras
€ minérios.

Assim, a nocao de empresa, na qual as pessoas desenvolviam
atividades de producao e de troca de produtos (bens e de servigos),
data da Pré-Historia.
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2 Antiguidade: de 4000 a. C. a 476 (queda do
Império Romano do Ocidente)

Paises e povos envolvidos: Suméria, Fenicia, Assiria, Babilonia,
Caldéia, Pérsia, Egito, Israel (hebreus, judeus), Palestina, Grécia,
Roma, China, entre outros.

Com o passar do tempo, comecgaram a surgir as cidades (era
urbana), provincias, estados, impérios, nacdes e paises. As funcdes
da Administragao (Planejamento — Organizacao — Diregao — Controle)
e as areas da empresa (Marketing — Vendas — Producao — Suprimento
— Finangas e Contabilidade — Pessoas — Desenvolvimento) comegam
a evoluir rapidamente. Assim, surgem gradativamente:

7

< Aescrita contabil de operacbes comerciais e financeiras, e de
controle de estoque

% Os dirigentes profissionais (reis, farads, sacerdotes, imperado-
res, césares, consules, governadores, magistrados, senadores)
e funcionarios administrativos publicos civis e militares; estraté-
gias sao formuladas e um padrao de comportamento gerencial
é estabelecido

% A Administracado de projetos de constru¢cdo de piramides,
palacios, igrejas, muralhas, jardins e irriga¢des; nasce o
planejamento urbano e a colaboragéo entre cidades

% O uso de assessoria para dirigir os paises de forma descentralizada

% Legislacdes: Codigo de Hamurabi, Dez mandamentos
de Moisés

« Estrutura e organizacao: o conselho de Jetro a Moisés,
recomendando a nomeacéao de chefes de dez, de cem e de
mil pessoas

% O tratado A Arte da Guerra, de Sun Tzu, tratando de planeja-
mento e comando de exércitos para a obtencéo de vitorias;
estratégia e logistica militares para a protecao de cidades;
exercitos profissionais com soldados assalariados; depositos
de suprimento

« A Administracdo do império romano: dominio de quase todos os
paises do mundo conhecido durante muitos séculos (nascem os
conceitos de multinacional, internacionalizacéo e globalizagéo)

% Os conceitos de Administragdo democratica, comportamento
ético e moral de pessoas e governantes, de qualidade e uso

120



do método cientifico (Nabucodonosor, Conflicio, Méncio,
Solon, Sécrates, Platdo, Aristoteles, Diocleciano)

+ Planejamento de colheitas (safras e entressafras); criacao do
calendario solar com 365 dias

2
L4

Cobranca de tributos e impostos; controle das financgas publicas

2
*°%*

Empresas construtoras de estradas, pontes e navios para
propiciar atividades econdémicas e comunicagido entre cida-
des e nagdes

R
*%*

Incentivos salariais para trabalhadores (artesoes, lideres e
aprendizes), sistema de negdcios, mérito e lideranca de pes-
soas, concursos publicos, delegacao de autoridade e fixagcao
de responsabilidades

R
*

Reconhecimento da propriedade privada; criacdo de empre-
sas de sociedades por agdes com assembleia de acionistas,
presidente e conselho administrativo

3 Idade Média: de 476 a 1453 (queda do Império
Romano do Oriente)

O império Romano, por volta do ano 395, foi desdobrado em Im-
pério Romano do Ocidente (Roma) e Império Romano do Oriente
(Constantinopla). Depois, este ultimo foi denominado Império Bizantino
(situado entre o sul da Europa, norte da Africa e o inicio da Asia) e
durante muitos anos fez a ligagdo comercial entre a Europa e a Asia.

A igreja catdlica, a partir das praticas de Administragdo usadas
pelos romanos, montou um sistema baseado em dioceses, provin-
cias, vigarios, monges, freis e bispos, respondendo ao papa (Vaticano).
Esse sistema prevaleceu durante toda a Idade Média. Em conjunto
com os governantes da época, comandava-se o destino politico e
socioecondmico das nagdes.

A ldade Média caracterizou-se pela preocupagao com a religiao,
com a agricultura e com a posse de terra. Dai o sistema feudal, no
qual vassalos (senhores feudais), agregados a soberanos outorga-
vam feudos, ou seja, direito de uso de terra pelas pessoas, que
recebiam protecdo militar em troca de fidelidade e pagamento de
proventos (era feudal).

121



As associagdes de artesdos, chamadas de guildas, controlavam
a producao de bens e servigos. Também regulamentavam o trabalho
e as atividades dos artesdes e de seus aprendizes. Havia também a
preocupacao de entregar para os compradores um produto com
garantia de funcionamento a um preco justo.

Nessa época, as atividades econdmicas eram pequenas, € as
empresas também. Artesdes e aprendizes tinham uma estrutura
hierarquica. Os primeiros produziam e administravam, com alto indice
de participacao e cooperagado dos segundos, em todas as atividades
da empresa.

Ja os aprendizes participavam na solugdo de problemas e nas
decisbes a serem tomadas. Os artesbes transferiam tecnologia e
seus conhecimentos para os aprendizes, tanto nas tarefas do dia a
dia, como através de treinamento especifico.

A ldade Média foi muito longa: durou quase mil anos. Os fatos
relatados a seguir — principalmente os ocorridos nas atividades agri-
colas, artesanais, comerciais, politicas, religiosas e sociais desenvol-
vidas pelos povos dessa era — ajudam a compreender a evolugéo da
Administracdo. Entre eles, sdo destacados:

% 486 — Formacao do primeiro Estado Franco

% 527 - Justiniano | governa o Império Bizantino

% 622 — Maomé (Meca) funda a religiao mugulmana

% 661 — Damasco passa a ser a capital do império mugulmano

% 711 - Os muculmanos invadem a Espanha, cuja ocupagao
duraria cerca de setecentos anos

« 750 - Bagda: nova capital do Império Mugulmano

% 800 - O papa Leao lll coroa Carlos Magno (Franga) imperador
dos romanos

% 843 - O império de Carlos Magno é dividido em trés partes,
iniciando-se o desenvolvimento da Franga, Alemanha e Italia

% 862 — Os vikings fundam o Império Russo

% 969 - Conquista do Egito, e Cairo passa a ser o centro do
Império Mugulmano

R

% 1000 - Leif Ericson chega a Groenlandia e a outras partes do
continente norte-americano
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%

R
*%*

R
*%*

1037 - Os turcos conquistam a maioria dos reinos iranianos

1054 - Ruptura: divisdo da Igreja entre a Igreja Catdlica do
Ocidente e a Igreja Ortodoxa do Oriente

1099 - Forgas cristds conquistam Jerusalém no final da
Primeira Cruzada. Diversas outras cruzadas ocorreram (com
espirito religioso e comercial);

1187 — Tropas mugulmanas reconquistam Jerusalém
1192 - Yorimoto passa a governar o Japao

1215 - Barbes da Inglaterra forcam o rei Jodo a assinar a
Magna Carta

1279 - Kublai Khan, liderando os mongdis, completa a
conquista da China

1440 - Gutenberg inventa a impressao com o tipo movel

1453 - Os turcos otomanos conquistam Constantinopla
(Istambul) e derrubam o Império Bizantino

4 I|dade Moderna: de 1453 a 1789 (Revolucao
Francesa)

Paises e povos envolvidos: Portugal, Espanha, Italia, Franga,
Alemanha, Inglaterra, EUA, Canada, Holanda, india, Japao, China,
astecas, maias, incas, tupis, guaranis, siouxies, apaches, esquimos,

Australia, africanos, entre outros.

Embora curta, esta era foi muito proficua para o desenvolvimento
da Administracéo. A seguir, os destaques desta era:

7
0‘0

R
%*

R
L

O Renascimento, durante o qual as artes e as técnicas
buscaram a valorizacdo do ser humano

O livro O Principe, de Maquiavel, abordando o comportamen-
to do governante e de sua respectiva qualidade em termos
de trabalho em equipe, de obtencédo do apoio do povo e de
motivacao e lideranga de seus governados

A Reforma Protestante, na qual Calvino e Martinho Lutero en-
fatizavam o capital, o empreendedorismo e o trabalho como
forma de beneficio pessoal e comunitario

As descobertas das Américas do Norte, Central e do Sul, con-
torno do sul da Africa e chegada ao Oriente pelo oceano
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indico e pelo Pacifico. Avanca o conceito de multinacional, de
internacionalizacdo e de globalizagao

Imagem

1 mee Pacifico

e oo @ s @ e 2w ee @ @ @ @ we o ne w6

7

% As grandes empresas de comércio (capitalismo mercantil),
concentradas principalmente em Veneza, Génova e Florenca,
viajando da Europa para o Ocidente e para o Oriente em
busca de relacionamento comercial e social (era comercial);
essas empresas pertenciam as familias de comerciantes e
de banqueiros (capitalistas), os chamados burgueses, que
tiveram origem na ldade Média por volta de 1050 e que se
dedicavam ao comércio e a prestacao de servigos

% A disseminacao da contabilidade de Luca Pacciolli (partida
dobrada)

« Uso da contabilidade de custos, inventario de estoques e
gestao de suprimentos

% O livro A Riqueza das Nagbes, de Adam Smith, narra a divisao
e a especializacdo do trabalho

K7
0‘0

E iniciada a fabricagdo de pecas padronizadas e intercambiaveis

5 Idade Contemporéanea: de 1789 a 1900

Com o nascimento desta era nasce também a Revolucao Industrial
(era industrial). A seguir, estao listados seus principais acontecimentos:

R

% A partir de 1760, na Inglaterra, nascem as primeiras fabricas:
as empresas industriais; os operarios especializados substi-
tuem os artesdes; surgem os sindicatos
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Utilizagcao do sistema de fabricacao externa, pelo qual capitalis-
tas entregavam maquinas e matérias-primas para familias, que
eram remuneradas pela quantidade de unidades produzidas

Em 1800, a fundigdo Soho, criada por James Watt na Inglaterra,
fabricou a locomotiva a vapor; essa empresa adotava praticas
administrativas tais como: procedimentos de trabalho, espe-
cificagcoes de ferramentas e pecas, previsao de vendas, pla-
nejamento da producao, incentivos salariais, descanso re-
munerado, festas, cooperativa de socorro para funcionarios,
contabilidade e auditoria; a Soho acreditava que o principal
recurso de sua empresa era a mao de obra

Rapido crescimento das cidades em fungao da vinda de tra-
balhadores do meio rural para o meio urbano

Fortalecimento dos sindicatos: o marxismo, a doutrina social
da Igreja, o darwinismo social, Robert Owen (New Lanark),
Sismondi, James Mill e Babbage, entre outros, defenderam
0 bem-estar dos trabalhadores, a eliminagcao de conflitos
sociais e o combate aos abusos do poder capitalista; a preo-
cupacado com a mecanizacado da empresa era muito maior do
que a preocupagao com o ser humano

E criada a Psicologia experimental; varios estudos sobre
tempos e movimentos sio realizados; comega a ser adotada
a abordagem cientifica no estudo e pratica da Administracao;
em 1881.

Joseph Wharton funda a primeira Faculdade de Administracao,
na Universidade de Pensilvania, Estados Unidos, e assim a
Administragao passa a ser uma disciplina, ou seja, uma area
do conhecimento

Idade Contemporanea: de 1900 a 2000

A era da Administracao moderna surge com o advento do
século XX. A seguir, encontra-se um resumo de suas escolas,
enfoques e precursores

Administracao cientifica: Frederick Taylor - EUA — 1900

Teve como base a ideia de otimizar a producdo através da
racionalizacado e definicao dos métodos dos processos de traba-
Iho, e de um melhor desempenho das pessoas que os conduzem.
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Como consequéncia, haveria reducao de desperdicios e aumento
de lucratividade para os funcionarios e para os donos das empresas.

Principais seguidores das ideias de Taylor: Frank e Lillian
Gilbreth, Henry Gantt, Mary Follet e Hugo Muinsterberg.

6.2 Linha de montagem: Henry Ford — EUA - 1910

Teve como base a produ¢cdo em massa. Por meio de uma linha
de montagem movel, seria obtida a fabricagao de produtos iguais em
grande quantidade.

Para tanto, considerava duas premissas:

« Fabricacdo de pecas padronizadas e intercambiaveis, ou
seja, uma mesma peca poderia ser utilizada em modelos
diferentes do mesmo produto; o numero de modelos deveria
ser reduzido; por exemplo: fabricar carros, num determinado
periodo, somente na cor preta; e projetar o produto com o
menor numero de pecas possivel

% Trabalho (trabalhador) especializado, ou seja, o processo é
dividido em partes/tarefas (divisao do trabalho) e cada parte
€ sempre realizada pela mesma pessoa (ou grupo de pes-
soas). Diferente do trabalho artesanal, no qual uma mesma
pessoa fabrica um produto do comego ao fim

6.3 Processo de Administragédo: Henry Fayol — Franga — 1916

Fayol distingue na empresa seis fungdes, conforme demonstrado
e definido a seguir:
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=» Quadro

1. Fungéo Administragao
- Elementos

Planejamento: examinar e
prever o futuro e tracar um
plano de acdo a médio e
longo prazo

Organizagéo: montar
uma estrutura humana e
material para realizar o
empreendimento

2. Fungao Técnica: produgao
- manufatura

Comando: manter o
pessoal em atividade em
toda a empresa

| /

Coordenagao: reunir,
unificar e harmonizar toda
a atividade e esforgo

FAYOL: “Todas

as fungdes da

Administragao

séo aplicadas
a todas as
fungdes da
empresa”

3. Fungao Comercial: compra
- venda - troca

L\

4. Fungao Financeira -
procura e utilizagao de capital

5. Contabilidade: registro de
estoque - balangos - custos -
estatisticas

6. Seguranca: protegéo da
propriedade e das pessoas

Controle: cuidar para que

NN

tudo se realize de acordo
com os planos e as ordens

Fayol afirma que a fungdo Administracdo € a mais importante de to-
das, e que deve ser vista como uma fungao separada das demais, na em-
presa. Afirma também que a Administracao € uma atividade utilizada em
todas as atividades humanas (familia, negécios e governo, entre outras).

Isto porque a fungdo Administracao, através de seus elementos,
deve ser aplicada as demais funcdes (areas) da empresa, a partir
de administradores (dirigentes / gerentes / gestores) que consigam
separar as atividades administrativas das atividades operacionais da
empresa e, dessa forma, administrar a empresa como um todo. Fayol
considerava a empresa como um sistema capaz de fornecer valor, ou
seja, bens e servigos a seus consumidores ou clientes.

Os administradores devem ainda estabelecer objetivos, estraté-
gias e agoes, regras e ordens; tomar decisdes, delegar responsabi-
lidades e autoridade; e coordenar acbes e tarefas, para as pessoas
poderem desenvolver as atividades operacionais da empresa corre-
tamente e com sucesso.

Para assegurar um bom desempenho em seu trabalho, os admi-
nistradores precisam exercer papéis, fungdes, responsabilidades e
deveres, bem como aplicar os principios de Administracao.
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Alguns seguidores das ideias de Fayol: Davis (1934), Gulick,
Urwick (1937), Newman (1950), Forgca Aérea dos EUA (1954), Koontz
e O’'Donnell (1955).

Outras versdes de processo de Administragao:

< Em1920, Alfred Sloan desenvolveu o enfoque a seguir:

Cabe a cupula da empresa a definicdo de objetivos e a res-
pectiva cobranga dos resultados alcangados pelas diversas
areas da empresa; essas areas ficam responsaveis pela ope-
racionalizacao das agdes, para alcancar os resultados. Com
isto, as quatro fungbes da Administracdo — Planejamento,
Organizagao, Execugéo e Controle — seriam contempladas.

% Nos anos 1930, Shewhart criou uma versao de processo
administrativo com o objetivo de aplica-lo a Administragao da
qualidade, com quatro fases:

=?» Quadro
1. Plan
(estudar o processo e planejar
_ seu aperfeicoamento) ~ o
' ’ - A
/.

4. Action 2. Do
(agir na corregéo, PDCA (fazer a implantagéo
quando preciso) da mudanca)

y 3. Check :

(controlar os resultados)

Esta versao foi difundida por Deming na década de 1950.

% O enfoque inicialmente desenvolvido por Alfred Sloan foi
ampliado por Peter Drucker em 1954, que o passou a cha-
mar de Administragao por Objetivos. Esse enfoque enfatiza a
necessidade de serem considerados os seguintes elementos:
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Participagdo de mercado
Inovagao
Produtividade e rentabilidade

Recursos fisicos e financeiros

A N N N Y

Responsabilidade com os publicos da empresa

R
*

Desempenho e aprimoramento gerencial dos funcionarios em geral

No final dos anos 1960, surge o Project Management Institute

(PMI) cuja principal obra é o Guia do PMBOK, um guia de
Administracao de projetos, levando em consideragéo os ele-

mentos a seguir:

=» Quadro
Tempo de Vida do Projeto - Duragéo
Ideia
Processo de Administragao Conteudo do Projeto —
do Projeto — Fases O Que Administrar
Produto
Tempo
Iniciagédo Custos
Planejamento Qualidade
Execucao Equipe do Projeto
Controle Informacgéo
Encerramento Comunicagéo
Riscos
Suprimentos

2

« Em 1980, surgiram os enfoques participativos e, em 1990, o

Balanced Scorecard (indicadores para medigao e gestao de
desempenho das atividades da empresa), criado por Kaplan

e Norton
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6.4 Organizacao e burocracia: Max Weber — Alemanha — 1910

A burocracia baseia-se em leis que as pessoas acreditam serem
necessarias para fixar direitos e obrigagbes. Essas leis s&o forma-
tadas para proteger os interesses das pessoas, e ndo para serem
utilizadas para favorecer interesses puramente individuais.

Nesse sentido, as empresas adotam o conceito de burocracia
para montar uma estrutura organizacional que |hes permita desen-
volver suas atividades em prol de interesses humanos e sociais das
pessoas, de modo legal, formal, racional, impessoal e profissional.

As pessoas que compdem essa estrutura passam a ter, entao,
autoridade e poder para exercer seus cargos, deveres a cumprir e
responsabilidade pelas atitudes que assumem.

Este assunto foi também estudado por: Etzioni, Blau e Scott,
Perrow, Merton e Roth, Burns e Stalker.

6.5 Estrutura organizacional

Entre as diversas figuras que desenvolveram este tema desde
1850 até a atualidade, destacam-se os nomes de: McCallum, Emerson,
Fayol, Du Pont, Chester Barnard, Alfred Sloan, Mooney e Reiley,
Gulick e Urwick, Graicunas, Simon, Mintzberg, Rosemary Stewart,
Luthans, Grove.

Essas diversas figuras desenharam organogramas e procedi-
mentos_(fluxogramas) para definir a estrutura adequada para a
empresa poder:

% Organizar suas areas de operacao: Marketing, Vendas,
Producdo, Suprimento, Financas e Contabilidade, Pessoas
e Desenvolvimento

% Definir seus niveis de hierarquia, de autoridade, de poder e
de responsabilidade para o exercicio das fungbes da Admi-
nistragao (Planejamento — Organizacao — Diregdo — Controle)

< Definir o papel, as fungdes e o trabalho dos diretores, asses-
sores, consultores, assistentes, gerentes, supervisores e
demais cargos da empresa

« Utilizar o processo de tomada de decisdo e de solugdo de
problemas no exercicio de suas fungoes

% Formular a divisdo do trabalho, o equilibrio, a motivagéo e o
bem-estar das equipes de trabalho (autogestao; trabalho em
equipe e em rede)
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Estabelecer os niveis necessarios de assessoria e de consultoria

R
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Promover o enxugamento de seus niveis hierarquicos e de
seu numero de funcionarios, buscando um equilibrio entre
produtividade e taxa de retorno sobre investimentos

< Zelar pelas habilidades e pelos desempenhos individuais e
do grupo

« Estabelecer a descentralizacdo de suas atividades

« Atuar em diversos e distintos tipos de produtos e de merca-
dos através de unidades de negécios, independentes ou n&o

6.6 Administragcdo da qualidade

O assunto “qualidade” tem uma histdria muito antiga. Sempre foi
preocupacao das pessoas e das organizagdes, pois interfere muito
no bem-estar da sociedade como um todo.

A forma como é vista hoje teve origem nos anos 1950, apds a |l
Guerra Mundial, no Japéo.

Atualmente, a concorréncia acirrada entre as empresas, a exis-
téncia de compradores informados e exigentes, a preocupagdo com
produtividade e desperdicios, frente a percepg¢ao de recursos cada
vez mais escassos, a busca de menor custo, melhor preg¢o, maior
lucratividade, maior investimento em tecnologia, informacao e conhe-
cimento, sobrevivéncia e sustentabilidade torna o tema “qualidade”
assunto da hora.

Principais ideias sobre qualidade total

< Aqualidade nao é s6 um atributo fisico do que é produzido na
empresa (bens e servigos), mas de tudo o que nela é feito, ou
seja, de todas suas atividade e operacgdes. Por exemplo: qual
€ a qualidade de seu orgamento? Do treinamento e qualifica-
cao de seus funcionarios, com consequente desenvolvimento
de competéncias? Do seu prazo de entrega? Do atendimento
telefénico ou atendimento direto de seus compradores? De
seus servigos de pos-venda (suporte técnico, garantia e
assisténcia técnica)?

< Fazer o melhor que pode ser feito (exceléncia); fazer bem feito
na primeira vez, pelo menor custo possivel e sem desperdicios

R
*%*

A compatibilidade entre o nivel de qualidade e o nivel de prego
€ definida e escolhida pelo comprador; isto passa a ser o
valor atribuido pelo comprador em relacéo ao que adquire
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+ Aqualidade nao é absoluta, e sim relativa. Um sapato de cromo,
a preco alto, pode ser importante para uma pessoa de pouco
poder aquisitivo; ja um de pelica, a pre¢co menor, podera ser su-
ficiente para uma pessoa de alto poder aquisitivo. Dessa forma,
0 grau de qualidade de um produto depende do tipo e do grau
de necessidade e de desejo sentido pela pessoa

% Todo produto (bem ou servigo) tem uma especificagdo, que
descreve sua forma, caracteristicas e beneficios de uso; essa
especificagdo tem quer ser igual a expectativa do comprador

% Todo produto deve ter conformidade (estar de acordo com a
sua especificagado), uniformidade (as unidades produzidas de-
vem ser idénticas) e adequacao de uso (auséncia de defeitos)

% Aqualidade depende de uma rede (cadeia) de parceiros: forne-
cedores, funcionarios da empresa produtora e intermediarios

% Inspecionar e controlar o processo (cada passo) de como o
trabalho das pessoas é feito, e também controlar todas as fa-
ses do processo de operagao da empresa; ou seja, controlar
a qualidade durante o processo, € ndo a qualidade final do
que ja foi feito

< Auditar o sistema de qualidade utilizando as normas da ISO

< A sobrevivéncia perene da empresa e de seus funcionarios
depende da conquista e da fidelidade de seus compradores;
as pessoas fazem a qualidade de suas vidas e também a
qualidade da empresa em que trabalham; a qualidade depende
do toque humano.

Modelo japonés de Administracao

Esse modelo, praticado pelas empresas japonesas, tornou-se uni-
versal, conseguindo paridade com os modelos americanos e europeus.
Em inumeros casos, os enfoques japoneses foram absorvidos pelas
empresas americanas e europeias.

Entre todas as empresas japonesas, a que mais se destacou em
termos de inovagdes em Administragdo e qualidade foi a Toyota, que
criou um sistema proprio e muito admirado pelas empresas de todo o
mundo. Seus idealizadores e condutores foram Toyoda e Ohno.

Esse sistema considera os seguintes elementos:

R

< Eliminagdo de desperdicios para, assim, produzir com a
maxima economia de recursos e consequente obtencao de
produtividade (Producdo Enxuta — Lean Thinking)
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Produzir com nivel de defeito zero

R
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Obter o comprometimento e envolvimento dos funcionarios
(participagao)

R
*%*

Trabalho em equipe e de forma racionalizada (autogestao)

% Just in time — chegar na hora certa — com o objetivo de
reduzir prazos de produgéao, custos e estoques, e agradar os
compradores

« Kanbam — controle de estoque e de compras

Esses elementos possibilitam qualidade, redugdo de custos,
precos menores e maior competitividade.

E facil identificar, no modelo japonés de Administragéo, a influéncia
da cultura de seu povo. O Japao, pais pequeno, com escassos
recursos naturais, sempre se preocupou com economia, desperdicio,
efetividade, forca de vontade e colaboracao.

Os principais mentores da escola da Administragcao de qualidade:
Shewart, Dodge, Romig, Deming, Feigenbaum, Juran, Ishikawa,
Pareto, lacoca, Ouchi, entre outros.

6.7 Humanista e social

Nada se movimenta numa empresa sem o toque humano. Aempresa
€ um sistema humano, social e cultural composto de pessoas que, por
meio de recursos, colocam seu sistema técnico em funcionamento,
sistema esse composto por métodos e processos de trabalho, tecno-
logia, estrutura organizacional, normas e procedimentos (fluxogramas).

Dessa forma, é preciso compreender os aspectos que dizem res-
peito ao comportamento individual das pessoas, ao comportamento
das pessoas em grupo e, finalmente, ao comportamento de grupos
(comportamento coletivo), que geram a colaboragéo (cooperagao) e
o comportamento da empresa.

A seguir, sédo descritas as agbes desta escola:

2
*°%

Atuacao dos sindicatos em defesa dos trabalhadores e de
melhores condigdes de trabalho; essa atuacao teve inicio
com o advento da Revolugao Industrial

R
*

O método humanista de atuagéo da Fundi¢gdo Soho, em torno
de 1800, e as ideias humanistas de Robert Owen em New
Lanark
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O marxismo e a doutrina social da Igreja em busca de justica
econdmica e social (entre 1861 e 1891)

Os pensamentos de Mary Parker Follett, casal Gilbreth, Henry
Gantt, Oliver Sheldon, Chester Barnard e McGregor defen-
dendo a importancia social e moral da atuagao do ser huma-
no nas empresas, e também a cooperagao, que é atingida
quando existe equilibrio entre esforgo que a pessoa da para
a empresa e a recompensa que a empresa da para a pessoa

O advento da Psicologia industrial e experimental, em torno
de 1910, introduzida por Munsterberg, atuando na selegéo,
colocagéao e treinamento de pessoas; supervisdo, lideranca,
comunicacgao, relacionamento e satisfagao no trabalho

As dinamicas de grupo e o estudo dos tipos de lideranca,
introduzidas por Lewin na década de 1930

A Experiéncia Hawthorne, que deu origem a escola de re-
lagdes humanas, demonstrou a importancia dos grupos de
trabalho no bom desempenho das pessoas; esse estudo,
desenvolvido entre 1930 e 1940, foi orientado por Elton Mayo
e revelou a importancia de fatores emocionais, de compor-
tamentos pessoais e de relacionamento entre funcionarios e
chefes, na obtencao de colaboracao e produtividade

A Psicologia, a Psicologia social, a Sociologia, a Antropologia
e a Ciéncia Politica realizam inumeros estudos em relagcéo ao
comportamento individual e coletivo das pessoas (e também
ao da empresa) que geram a missao, a visao, os valores, 0
clima organizacional, o ambiente e a cultura organizacional
(Schein); por sua vez, o Direito do trabalho cria leis para
assegurar direitos e deveres tanto para os trabalhadores
como para os empregadores

Essas ciéncias tém estudado temas tais como percepgao, ati-
tudes, personalidade, comportamento, habitos, crencgas, senti-
mentos, emog¢des (Goleman), preconceitos, conflitos, opinides,
valores, dissonancia cognitiva (Festinger), competéncias, apti-
ddes, habilidades, inteligéncia (Gardner, Mischel), personalidade
(Furnham, Jung), idade, historia e experiéncia das pessoas,
motivagcao (Vroom, Skinner, Herzberg), necessidades e desejos
(Maslow, Alderfer, McClelland), frustragao, lideranga (Petracca,
Etzioni, McClelland, Mintzberg, Tannenbaum e Schmidt, Blake
e Mouton, Fiedler, Hersey e Blanchard, Likert, Massie, Lohman,
Deluga), autoridade, poder, ética, moral, entre outros



« A partir de 1980, surgem os estudos sobre qualidade de vida
no trabalho, focando quatro premissas:

v As pessoas passam pelo menos um terco de seu tempo
no trabalho; a saude do trabalhador passa a ser anali-
sada englobando-se o bem-estar bioldgico, psicolégico,
social e econémico

v/ O ambiente de trabalho passa a ser estudado n&o so6 sob
o ponto de vista fisico, de higiene, de seguranca e de
conforto, mas também como gerador de esforgo fisico,
mental, conflitos, tensdes, pressoes e estresse

v Uma grande preocupag¢ao com inovagao, tecnologia e
aquisicao de informacao e de conhecimento, para prover
o desenvolvimento de competéncias para as pessoas e
para a empresa; dai a formulagcdo de programas de trei-
namento in company, visando o desenvolvimento técnico-
-profissional de mao de obra

v As pessoas levam para o ambiente de trabalho todo um
arsenal composto por sua bagagem cultural: educagéo
formal, vida familiar, experiéncias culturais e sociais,
ansiedades, angustias, frustagdes, doencas, poder aqui-
sitivo, entre outros; dai a complexidade do ambiente e da
cultura organizacional

6.8 Administracdo sistémica

A historia da humanidade revela que, em seu inicio, as inovagoes
surgiam numa quantidade e velocidade gradativas; a medida que o
tempo passou, a quantidade de inovagdes surgiu cada vez em maior
numero e numa velocidade crescente. A curva a seguir da ideia
desse fato.

quantidade |
de inovacoes v

—

—
— — ——

tempo
4000 a.C 500 1000 1500 1950 20...
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Assim, hoje o ambiente em que a sociedade vive muda a cada
instante e torna se cada vez mais complexo’, cheio de fatos, proble-
mas e situagdes que geram ameagas e oportunidades e que afetam a
vida das pessoas e das operacdes das empresas profundamente. Os
principais elementos que vém causando essa situagao sao: a globa-
lizagdo da economia, a revolugdo digital e as redes sociais comanda-
das pela internet.

Para lidar com a complexidade, surge o conceito de Administragéao
sistémica, que consiste em adotar duas ideias:

7

% Problemas e situagbes tém suas causas e efeitos, que geram
variaveis, que por sua vez podem ser tratadas por meio de
varias alternativas; a escolha de qual alternativa adotar nédo é
uma decisdo simples; por exemplo, o que é melhor: produzir
um carro com motor a gasolina ou a alcool, ou um carro flex?
Qual é o mais econdmico? Qual deles causa menos poluigao?
Existe alguma outra alternativa de combustivel?

% Sistema é um conjunto de partes ou elementos que formam
um todo através de conexdes dependentes uma da outra, as
quais interagem entre si, através de processos que, ao rece-
berem estimulos de entrada, geram saidas de resultados e
retornos de informagdes.

Por exemplo, o sistema de uma empresa de transporte por énibus
depende do sistema de transporte por O6nibus, que depende de
outros sistemas, ou seja: do sistema de fabricagdo de veiculos, do
sistema de ruas e de rodovias, do sistema de postos de combustivel,
do sistema de manutencgao e reparo dos veiculos, e assim por diante.

Cada um desses sistemas, por sua vez, depende de outros sis-
temas: o sistema de posto de combustivel depende do sistema de
extracado e refino do petrdleo, que depende do sistema de equi-
pamentos industriais para sua extracao e refino, que depende do
sistema de matérias-primas — e assim por diante.

A seguir, um exemplo mais detalhado sobre o assunto:

*

Complexo porque abrange ou contém muitos elementos ou aspectos
diversos, com diferentes formas de inter-relagao, as vezes de dificil apreensao
Oou compreensao.
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Esquema: Interligagao de Sistemas

: 1. Areas do Sistema interno de empresa de transporte via 6nibus: :
1 Pessoas, Finangas, Suprimento, Produgéo, Marketing, Vendas e 1
: Desenvolvimento :

Empresa Gama
* urbano
* intermunicipal

I « urbano
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I
I
I
I
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I
I
I
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I
I
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Para lidar com a complexidade dos fatos, existe o conceito sisté-
mico que analisa de forma individual cada uma das partes que com-
pdem o todo de um sistema, e de forma global (em rede) as ligagdes
entre as partes que compdem esse todo (integracéo e interacao); o
todo é um sistema global aberto e permite a troca de energia entre as
partes, gerando sinergia. A seguir detalhes sobre o assunto:

Esquema: Conceito Sistémico

1. analise individual: o 2. andlise global - em

todo é dividido em partes rede: é analisada a 1

e cada parte é analisada integracao das partes \ 2
separadamente em relagéo ao todo;

o todo é um sistema
com aberturas que

1 2 3 4 permitem a troca de

energia entre as partes \

gerando sinergia
4
\ 3

3. conceito sistémico: unido da analise individual e da analise global —em
rede, ao mesmo tempo. Com isto aumenta-se a apreensao ou compreensao
da complexidade dos fatos que ocorrem no sistema.

O mesmo raciocinio se aplica a analise de varios sistemas ao
mesmo tempo, nos quais as partes sao os diversos sistemas e o todo
€ a unido dos sistemas.

Varios pensadores contribuiram para o desenvolvimento da
Administracéo via sistemas. Entre eles:

% Wertheimer (Gestaltica): a integracao e interagdo entre as
partes deixa o todo maior que a soma das partes, pois novas
visdes e ideias, nao existentes nas partes individuais, surgem
quando o todo é observado (sinergia).

% Wiener: a informacgéo é a base do autocontrole da comunica-
¢éo e desempenho (comportamento) dos sistemas; Wiener
chamava isso de Cibernética — o estudo dos sistemas de
comunicagao e controle nas maquinas e nos seres Vvivos: em
outras palavras, é o estudo dos processos pelos quais siste-
mas complexos (naturais ou artificiais) se organizam, se regu-
lam e aprendem pela troca e circulacao de informacéao
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< Bertalanffy: os sistemas precisam de aberturas que permitam
a troca de elementos entre si (troca de energia) e os tornem
ativos e operantes (sinergia)

« Peter Senge: cinco disciplinas convergem para facilitar a ino-
vacao (mudancgas continuas) nas empresas que aprendem:
dominio pessoal — modelos mentais - objetivo comum (visdo
compartilhada) — aprendizado em grupo - raciocinio sistémico.

« Edgar Morin: Idéia de totalidade; ndo dissociar a parte do
todo; o todo esta na parte assim como a parte esta no todo.

A Administragao sistémica requer alto grau de comunicagao entre
as pessoas, e também que essas pessoas adotem o conceito de
trabalho em equipe e tenham uma visao holistica.

O planejamento estratégico adota os principios da Administragao
sisttmica e é fundamental para as empresas poderem realizar
suas operacoes.

Como resultado, é criado o planejamento da empresa como um
todo (vis&o sistémica).

Os principais autores sobre planejamento estratégico ao longo
dos séculos XX e XXI sdo: Du Pont, Sloan, Druker, McCarthy, Chandler,
Ansoff, Levitt, Mintzberg, Pascale, Hampton, Hamel, Prahalad,
Robbins, De Cenzo, Blackett, Bateman, Snell, Porter, Miles, Snow,
Certo, Archibald, Kotler, entre outros.

7 Idade Contemporanea: desde 2000

7.1 Cultura organizacional

Como foi visto nos capitulos 1 e 2, as empresas estdo cercadas
por um ambiente externo, onde diversos fatores, recursos, publicos e
agentes influenciam suas operagdes e geram ameacas e oportunidades
para seu ambiente interno.

Esses ambientes, com o surgimento do computador, da internet,
da tecnologia da informagéao e do conhecimento, da era digital, da
globalizacao, e também com as fortes alteragdes do modo de pensar
das pessoas, sob os pontos de vista ético, moral, social, econémico
e ambiental, tornam-se, a cada dia que passa, mais complexos e
extremamente mutaveis a cada instante.
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Esses surgimentos criaram um ambiente de negdcios competitivo
e com constantes e rapidas mudancas. A facilidade de comunicacao
reduziu o tempo de acesso entre as pessoas. A facilidade de locomocgao
reduziu e espaco (distancia) entre as pessoas.

As empresas perceberam, assim, a necessidade de conhecer
essa complexidade para entdo poder entender e se adaptar as novas
realidades e com isto garantir uma sobrevivéncia com éxito, perene e
sustentavel. Tudo isso exige mudancgas.

Mas, para poder realizar essas mudancas, as empresas esbarram
com frequéncia nas dificuldades que existem para alterar (transformar)
suas culturas organizacionais.

A cultura organizacional de uma empresa € composta de valores,
crencgas, habitos, atitudes, percepgdes, aprendizagens, comporta-
mentos, tabus, preferéncias, exercicio de direitos, deveres e respon-
sabilidades, regras éticas, morais e religiosas que permeiam as
pessoas que compdem sua estrutura.

A tudo isso é preciso somar ainda a missao (a razao de sua exis-
téncia) que pretende realizar, sua visao do futuro, o valor que transfe-
re a seus compradores, seus processos de operagdes, seu grau de
tecnologia, seu modelo de organizacéo, seu estilo de gestado e de
lideranca, os recursos de que dispde, o tipo de relacionamento com
o0 mercado e seus compradores, a concorréncia que enfrenta e o seu
numero de funcionarios.

A cultura organizacional possui subculturas, tais como:
% Origens da empresa
% Sua localizacao geografica

% Sua amplitude de atuagao: s6 municipal, s6 estadual, s6
nacional, s6 internacional ou mixada

% Classes socioecondmica, sexo, idade, religido, raga, naciona-
lidade e posicao politica de seus membros

% Seus graus de estudo e de formagéao profissional

« Suas diferencas de status, de poder e de posicao hierarquica
« Suas diferencas de funcdes e de tarefas a realizar

% Seus graus de experiéncia e de conhecimento

% Seus graus e tipos de lideranca
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O clima organizacional & uma decorréncia da cultura e subcul-
tura organizacional e reflete um grau maior ou menor de motivacao,
de empenho, de desempenho, do relacionamento interpessoal e da
flexibilidade e rapidez, das pessoas que trabalham numa empresa.
Ou seja, reflete a forma de como as pessoas se sentem e agem em
relacdo a empresa.

E preciso acrescentar que as empresas (organizagdes) se torna-
ram a principal maneira pelo qual a sociedade prove sua sobrevivéncia.
Dessa forma, a cultura organizacional de uma empresa é fortemente
afetada pelos membros da sociedade que com ela se relacionam.

O tema é complexo.

Considerando o exposto e para poder conseguir facilitar a rea-
lizacdo das alteragcbes necessarias em sua cultura organizacional,
as empresas buscam novos conceitos, metodologias, sistemas e
processos de organizagédo e de Administracao, para:

< “Promover a colaboracao (cooperacao) entre as pessoas € 0
trabalho em equipe para assim gerar a inteligéncia coletiva”.
Mauricio Gullo

R
*

Facilitar a obtencao da informagao e do conhecimento (aprender),
através de sistemas de informacao integrados e de tecnologia
da informacao adequada

R
L

Analisar as informacdes de forma quantitativa através de
modelos matematicos e estatisticos, e de forma qualitativa
através de modelos neuroldgicos e mentais

2
°%

Desenvolver as competéncias da empresa e a de seus
funcionario

< Conseguir, através de criatividade e inovacao, gerar alteracgoes,
mudancas e evolugao

% Adotar uma politica de liderar pessoas de forma democratica
e humana e uma Administracao compartilhada, participativa e
de autogestao

« Preservar a qualidade de vida no trabalho

< Permitir que produtos sejam desenvolvidos, manufaturados,
comprados e vendidos de forma diferente e de forma susten-
tavel; ou seja, permitir a criagdo de uma estrutura organiza-
cional flexivel e interativa capaz de absorver e de se adaptar ao
seu mercado, bem come satisfazer os anseios de seus com-
pradores (consumidores e clientes); isto leva as empresas a
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adotarem em suas estruturas o sistema de gestdo por pro-
jeto, no qual esses projetos sdo desenvolvidos com a parti-
cipacao e colaboragao de seus compradores (consumidores
e clientes)

Adotar a Administracao virtual, via internet, para manter rela-
cionamento de varios tipos com os diversos publicos de seu
interesse: Acionistas, Funcionarios, Fornecedores e Interme-
diarios (parceiros); pessoas, grupos sociais, sociedade (com-
pradores: consumidores ou clientes (mercado) formadores de
opiniao; governo (politicos); associagdes e sindicatos de classe;
veiculos de comunicacgéo — igrejas e instituigdes de ensino

Adotar uma postura de empreendedorismo como forma de
gerar negdcios, empregos e riqueza

Aplicar o conceito de governancga corporativa, e assim poder
atender aos interesses dos diversos publicos que se relacio-
nam com a empresa. Segundo este conceito, sera necessario
maior comprometimento da direcao da empresa para com todos
os seus funcionarios, e vice-versa, e também um maior com-
prometimento de todos para com os resultados esperados
pela empresa

Aceitar a terceirizacao e a possibilidade do trabalho fora da
empresa (em casa ou de qualquer outro lugar)

Aumentar a capacidade de enfrentar a escassez de recursos
para atender as necessidades da sociedade

Ter condutas éticas, morais, transparentes e de responsabi-
lidade social e ambiental em suas atividades, e com isto pre-
servar a natureza, o meio ambiente e respeitar o préximo

Os principais autores sobre 0os novos modelos de organizagao e

sobre cultura organizacional sdo: Mintzberg, Handy, Morgan, Argyris,
Schein, Schon, Cyert, March, Senge, Aktouf, Chanlat, Tom Peters,
Don Tapscott, Monks, Kotler, entre outros.
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» Lembrete

Conceitos de Administragao que tém
sido adotados pelas empresas:

Aprendizagem organizacional

Conjunto de métodos que facilitam e ordenam a coleta e
assimilagcéo da informagéao e do conhecimento.

Balanced Scorecard

Conjunto de indicadores para medicdo do desempenho das
atividades da empresa, e de sua gestéo. Este sistema, criado por
Kaplan e Norton, valoriza o planejamento estratégico e a busca de
novas vantagens competitivas para melhoria da empresa.

Reengenharia (reinventar — repensar)

Modelo idealizado por Hammer, para reformular e mudar o modo
de fazer negdcios, atividades, processos e produtos da empresa.

Seis Sigma

Um conjunto de praticas originalmente desenvolvidas
pela Motorola para melhorar sistematicamente os processos
da empresa ao eliminar defeitos. Seis Sigma também ¢é defini-
da como uma estratégia gerencial para promover mudancas nas
organizagdes, fazendo com que se chegue a melhorias nos pro-
cessos, produtos e servicos para a satisfacéo dos clientes. E uma
forma de gerenciamento de processos produtivos ou administrativos,
que tem como prioridade a obtencao de resultados tanto de quali-
dade como financeiros.

Benchmarking

E um processo continuo de comparagao dos produtos, ser-
Vigos e praticas organizacionais de empresas concorrentes ou de
empresas reconhecidas como lideres; com isto, busca-se melhor
desempenho e maior crescimento (exceléncia).

Coaching, Mentoring e Counseling

Modelo de orientagdo profissional sustentado pela Escola
Empresa para gerar competéncias.

Downsizing

E um projeto de racionalizagao e redugéo da estrutura organi-
zacional da empresa, com o objetivo de construir uma organizagao
eficiente, eficaz e capaz, privilegiando praticas que mantenham a
organizagdo o mais enxuta possivel.
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Empowerment

O empowerment parte da idéia de dar as pessoas poder,
liberdade e informacéo, que Ihes permitam liderar, tomar decisées
e participar ativamente da organizacdo. A utilizagdo de equipes
autodirigidas, a adogéo de sistemas organicos de Administragao
e culturas participativas e abertas significa que as empresas
estdo tentando difundir e compartilhar o poder com todos os seus
membros, para promover motivagéo, desenvolvimento pessoal,
rapidez, flexibilidade e capacidade de decisdo da organizacao.

» Lembrete

Civilizagao e cultura

Civilizacao: é o estagio em que se encontra um agrupamento
humano caracterizado pelo progresso social, cientifico, tecnolo-
gico, politico, econémico e artistico. Quanto mais evoluida uma
nacao &, maior € o seu grau de civilizagao.

Cultura: refere-se a valores, crengas, atitudes, percepgoes,
aprendizagens, comportamentos, preferéncias, exercicio de direitos,
deveres e responsabilidades, regras éticas, morais e religiosa,
que permeiam uma sociedade. Uma cultura ndo muda, mas se
altera (se transforma).

Subculturas: regides geograficas, classes socioecondmicas,
sexos, idades, religides, grupos étnicos (ragas e nacionalidades),
grupos politicos, grupos sociais, organizagdes (empresas).

» Lembrete

Tales de Mileto

Fildsofo e matematico, nasceu em Mileto, col6énia grega
situada na Asia Menor (hoje Turquia), no ano de 625 a. C. E con-
siderado precursor da filosofia ocidental. Quando |lhe perguntaram,
“Qual é a mais forte de todas as coisas?”, respondeu: “A neces-
sidade, porque é com ela que o homem enfrenta tudo na vida”.



8 Conclusao

Pelo exposto nos tépicos deste capitulo, percebe-se como os
conceitos da Administragdo evoluiram gradativamente ao longo do
tempo (das eras). Percebe-se também que o mesmo conceito foi
analisado e desenvolvido por mais de uma escola, com enfoques
diferenciados. Dessa forma, fica a sensagcao de que quaisquer dos
ensinamentos dessas escolas podem ser aplicados as empresas
atuais, dependendo da situacao.

Apds uma analise situacional para apurar as condicdes operacio-
nais, estruturais, tecnologicas, sociais e culturais do ambiente interno
da empresa, e também das condi¢des do ambiente externo que a
envolve, a escolha dos conceitos e escolas a serem utilizadas podera
ser feita de forma concreta. Uma analise situacional apura contingén-
cias (eventualidades, possibilidade de que algo acontegca ou n&o),
circunstancias, conjunturas, entre outros.

Outo fato a destacar € que as escolas da Administracdo sempre se
preocuparam com a avaliagdo quantitativa e qualitativa dos ambientes
externos e internos da empresa. Esse fato propiciou o desenvolvi-
mento de instrumentos matematicos e estatisticos, para que entao
essa quantificacdo pudesse ser apurada.

Sao tantos ou autores que contribuiram com ensinamentos e teo-
rias, para as diversas escolas da Administragao, que ter esquecido
de algum foi um mero acidente. E preciso salientar que muitos contri-
buiram para mais de uma escola.
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