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Introducgao

Bem-vindo(a) ao curso!
Este foi foi feito para vocé, que quer investir na sua qualificacdo profissional.

Trabalhar no mundo atual é um verdadeiro desafio. As mudancas ndo param de acontecer,
a sociedade se tornou global e interconectada. Com isso, as organiza¢cdes estdao cada vez
mais dinamicas e precisam de pessoas capazes de aprender e mudar junto com o mundo.
Hoje, o profissional precisa ter habilidades e competéncias gerais para fazer o seu trabalho,
ndo agir apenas mecanicamente, mas sim pensar e saber o porqué de tudo o que faz.

____________________________________________________________________________________________________________________

O Centro Paula Souza (CEETEPS) é uma autarquia do Governo do Estado de S3o Paulo,
vinculada a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico presente em aproximadamente 365
municipios. A instituicdo administra 224 Escolas Técnicas (Etecs) e 75 Faculdades de
Tecnologia (Fatecs) estaduais, com mais de 323 mil alunos em cursos técnicos de nivel
médio e superiores tecnoldgicos. As Etecs atendem aproximadamente 226 mil estudantes
nos Ensinos Técnico, Médio e Técnico Integrado ao Médio, com 224 cursos técnicos para os
setores industrial, agropecudrio e de servicos, incluindo habilitacdes nas modalidades
presencial, semipresencial, online, Educac¢do de Jovens e Adultos e especializa¢do técnica.

N e e B e e e e e

____________________________________________________________________________________________________________________

No Eixo de Gestdo e Negodcios sdao oferecidos trés cursos: Administracdo, Comércio e
Secretariado, que possuem o Moddulo | comum a todos. Os cursos estdo organizados em
mddulos, com duragao de 15 agendas cada. Ao final de cada médulo, o estudante presta o
Exame Presencial. Ao ser aprovado, recebe a certificacdo que Ihe da o direito de exercer a
atividade profissional correspondente, conforme mostra o quadro a seguir:

Area Médulo 1 Médulo 2 Moddulo 3

Qualificacao Qualificacao Habilitacao
Profissional
Gestdo e Administragdo | Assistente de Auxiliar Técnico em
Negdcios Planejamento Administrativo e | Administracdo
Financeiro
Comércio Assistente de Gerente Técnico em
Planejamento Administrativo Comércio
Secretariado Assistente de Auxiliar de Técnico em
Planejamento Eventos Secretariado
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Modalidades

Os cursos sao oferecidos em trés modalidades:

Aberta. Para fazer o curso nessa modalidade, basta estudar pela agenda do mdédulo que quiser
cursar, seguir as orientacdes e realizar as atividades indicadas em cada uma, acompanhando
também os videos disponiveis.

Semipresencial. Nessa modalidade, os estudantes sdao organizados em turmas, onde s3ao
permanentemente acompanhados por um professor mediador de aprendizagem, que é o
responsavel pela organiza¢dao das aulas, registros de frequéncia e todo o apoio aos alunos
durante a realizagdo de atividades de estudo, pesquisa, debate e avaliagdao de aprendizagem
tanto encontros presenciais quanto nas atividades on-line.

On-line. Essa modalidade é constituida de turmas on-line, formadas por grupos de alunos que
sdo permanentemente apoiados por um professor mediador de aprendizagem que atua a
distancia, como responsavel pela organizacdo das atividades, pelo registro da participacdo e dos
trabalhos dos estudantes e pelo acompanhamento do processo de aprendizagem.

Agendas
Aqui estd a principal fonte de consulta e estudo.

Nas agendas vocé vai encontrar as informacgdes de que precisa para construir conhecimentos, bem
como as atividades que o ajudardo a desenvolver habilidades e as reflexdes fundamentais para
seu desenvolvimento como um profissional competente em sua area de atuacdo, e como um
cidadao ativo e participativo.

Elas foram escritas por especialistas na area técnica e pedagdgica. O conteldo estd organizado de
um modo que ajuda vocé a aprender. Como podera verificar, as atividades propostas respeitam
e incentivam o desenvolvimento de varias qualidades pessoais, como autonomia, iniciativa,
responsabilidade, criatividade e capacidade de solucionar problemas, entre outras.

Cada agenda é organizada em sec¢des que funcionam como passos importantes de sua
aprendizagem.

Estimula a comegar a pensar nos temas da

MOMENTO agenda.

DE REFLEXAO - . .
E como um aperitivo para refletir sobre esses
temas.

Compreende as competéncias e habilidades,

@pOR QUE pessoais e profissionais, relacionadas a
APRENDER? formacdo técnica a serem desenvolvidas na
agenda.
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PARA COMECAR
O ASSUNTO...

MERGULHANDO
NO TEMA...

ﬂ) AMPLIANDO
HORIZONTES

OFICINA
PRATICA

S 0
O ESTUDO

~—_

@ ATIVIDADE
VOCE NO
COMANDO
@ VALE SABER
GLOSSARIO
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Traz, em geral, casos concretos, do mundo real,
antes mesmo de entrar na teoria, com o intuito
de orientar e contextualizar a importancia do
estudo.

E o momento de mergulhar e estudar a
realidade e, para isso, apresenta o conteldo de
estudo propriamente dito.

Traz sugestdes complementares com o intuito
de mostrar que, 13 fora, tem muito mais,
estimulando a busca e a pesquisa.

Indica a atividade ou experimento que serd
desenvolvida presencialmente no laboratério
ou oficina, quando for o caso.

Apresenta informacdes resumidas e objetivas
sobre os termos chave abordados na agenda.

Indica uma atividade que, obrigatoriamente,
deve ser desenvolvida para melhor
compreensao do tema da agenda, realizada
conforme indicacdo do cendrio.

S3do propostas de desafios e atividades que
estimulam o raciocinio sobre o tema e a
construcdo do conhecimento.

Aborda valores sociais e individuais, levando em
consideragdo que o conhecimento ndo existe
de forma isolada da vida pessoal, comunitaria e
social.

Facilita a compreensdo dos termos técnicos ou
palavras mais dificeis inseridas em cada
agenda. O glossario também esta presente no
Ambiente Virtual.

Eixo de Gestao e Negdcios

Perfil de cada técnico

Sobre os exemplos
Atencao!

A maior parte dos
exemplos utilizados é
ficticia (os nomes das
organizagoes sao
inventados, assim
como os dos
personagens).

Ha casos, entretanto,
em que sdo citadas
organizagoes que
efetivamente existem
e trabalham no pais.

Isso é feito para
tornar os conceitos
mais proximos da
realidade.

O fato de as empresas
serem mencionadas
nao significa que se
deseje destaca-las
como os Unicos
exemplos em sua
area de atuagao,
promové-las ou
indica-las como
referéncias Unicas,
nem que ndo existam
outras organizagoes
gue poderiam ser
citadas para ilustrar
0s conceitos
estudados

O Técnico em Administracao é o profissional que controla as atividades da rotina administrativa
das empresas. Ele colabora na elaboracdao de planos para ajudar a atingir os objetivos da
organizacdo em que trabalha.

Dessa forma, ele atua nas organiza¢des em diversas areas: as de Recursos Humanos, Compras,
Vendas, Contabilidade, Financas, Fluxo de Mercadorias, Patrimoénio, Servicos e outras.
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No mercado de trabalho, hd oportunidades em todos os setores econémicos: industria, comércio,
agricultura, prestacdo de servicos; empresas de pequeno, médio e grande porte, tanto publicas
guanto privadas ou mistas, e também em organizacdesnao-governamentais.

Os técnicos podem desempenhar suas fungGes em escritérios de assessoria; departamentos de
comércio exterior; grandes lojas (magazines), supermercados, bancos, clubes, associacdes,
sindicatos etc.

O Técnico em Comércio é o profissional que trabalha ligado a praticamente todos os
departamentos de uma organizac3o. E responsével pela comunicagdo de previsdes e demandas
aos fornecedores, efetua controle quantitativo e qualitativo de produtos e procede a sua
armazenagem no estabelecimento comercial, bem como operacionaliza planos de marketing e
comunicacao, logistica, recursos humanos e comercializagado.

O Técnico em Comércio precisara ser um profissional completo e flexivel, namedidaem que, numa
pequena empresa, seja como proprietario ou funciondrio, terd que se envolver nas diferentes
areas do negdcio.

O Técnico em Secretariado é o profissional que auxilia os executivos no desempenho de suas
funcdes de chefia, em atividades administrativas, gerenciamento das informacdes, servicos de
escritério e organizacdo de eventos em geral.

Ele atende clientes, negocia com fornecedores, gerencia as informacGes, administra
relacionamentos e conflitos internos e externos.

Também contribui no gerenciamento dos processos produtivos e na organizagao e registro de
informacdes necessdrias para a administracao da organizagdo, participando da elaboragdao de
portfdlios, pastas, folders, relatérios, planilhas e materiais especificos para reunides; divulgacao
da organizacdao em diferentes midias; apresentacdes a clientes, visitantes, parceiros, publicos de
convencgodes etc.

As atividades do Técnico em Secretariado sao muito importantes para a organizacdao em que atua
e bastante variadas, relacionando-se com diferentes areas.
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A ADMINISTRAQAO
CONTEMPORANEA

Agenda 1 — A administracao contemporanea

Vocé se lembra da ultima vez em que foi comprar pdo na padaria? Vamos puxar pela memodria.
Ao entrar, deve ter perguntado ao atendente se o pdo estava fresquinho.

Ele respondeu que o pdo tinha acabado de sair e apontou para uma cesta cheia de pdes que
outro funciondrio trouxera da cozinha.

Entdo, vocé pediu a quantidade de pdes de que precisava, ele colocou num saquinho e vocé pagou
pela compra no caixa.

Pensou que ia ficar sem
pao hoje, seu Antonio?

Pensei, sim!
Choveu tanto ontem a noite,

talvez vocés tivessem
problemas...

Nada disso!
N6s estamos aqui, chova
ou faga sol!
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Vocé ja reparou que todas as vezes que vai a padaria o processo se repete? Todos os dias, um
atendente estard esperando por vocé. Alguém no caixa também estara disponivel para receber
seu dinheiro e dar o troco. E um funciondrio sempre chegara de dentro da cozinha, em
intervalos periddicos de tempo, para colocar uma cesta de pdes quentinhos e apetitosos no
balcao.

MOMENTO envolvidas para que o processo de fabricagdo de pdes

@ Vocé ja parou para pensar em quantas pessoas estdo
DE REFLEXAO ocorra todos os dias?

Que outros processos se repetem diariamente e
também dependem de muitas pessoas?

POR QUE
APRENDER?

Nesta agenda, vocé verd como a Administracdo contribui para planejar e realizar todas as
atividades de uma organizacdo. Aprenderd as funcdes basicas da administracdo e suas relacdes.
Além disso, vocé vera qual postura o Administrador devera possuir para adequar-se as exigéncias
do mundo contemporaneo.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

Silvio estava muito feliz com a sua pequena
empresa de construgdao. Em pouco tempo havia
alcancado excelentes resultados. E foi contar isso
a0 amigo Francisco.

— Francisco, estou realizado. A minha pequena
empresa ja esta estabelecida, conquistei clientes
e uma reserva financeira. No inicio foi dificil,
mas hoje posso dizer que ndo dependo de
ninguém!

— Silvio, eu ndo diria isso com tanta certeza —
respondeu Francisco — a sua empresa de
construcdo tem materiais, cimento, pecas, ferramentas... Foi vocé que fabricou isso tudo?

10
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— Claro que nao, Francisco. Cada coisa vem de um lugar. Alguns materiais sao trazidos de
caminhdo de outros estados, outros sdo feitos aqui. As pecas e ferramentas vém de trem, de

uma fabrica especializada.

— Isso mesmo. E as plantas da construgdo, quem é que faz?

— Ah, isso é com os engenheiros. Depois ainda tem o mestre-de-obras, e principalmente os
operarios, que erguem a construcao!

— Pois &, Silvio, acho que todos nés dependemos do trabalho de outras pessoas. Para chegar até

aqui, vocé veio de Onibus, que era dirigido por alguém. Saindo daqui vocé chegara em casa e

procurard alimentos, que foram plantados, colhidos e trazidos até vocé por muitos outros

trabalhadores. Quando a gente passa mal, alguém cuida de nossa saude, e tomamos remédios
que foram fabricados, embalados, distribuidos e vendidos por uma série de outros
profissionais. Se vamos nos divertir, 1a estd um filme ou uma musica, que alguém colaborou

para fazer.

— E assim cada coisa que fazemos! — percebeu Silvio — a roupa que vestimos, os alimentos que

consumimos, 0os materiais que usamos para estudar... em tudo esta presente o resultado do
trabalho de muitas outras pessoas.

— Isso mesmo, Silvio. E entdo, vocé ainda se considera uma pessoa que nao precisa de ninguém?

— Que nada, Francisco! Vocé tem toda a razdo. Dependo dos outros, assim como outros
dependem de mim. A vida é como cada obra que fazemos: cada um coloca o seu tijolo, e é

assim que a construcdo avancal!

MOMENTO
DE REFLEXAO

O seu dia a dia tem muitas atividades?

Quantas pessoas, de algum modo, precisam
participar  para que essas  atividades
acontecam?

Vocé faz parte de algum processo como o que este exemplo descreve?

Como vocé se sente por participar dele?

Vocé acha que ndo depende de ninguém?

Quem sdo as pessoas que mais colaboram com a organizagdo de sua
vida? O que elas fazem? O que vocé sente por elas?

@ ATIVIDADE

Descreva ou esquematize o processo envolvido na
compra de um pdo na padaria: tudo que tem que
acontecer antes desse momento, desde que a padaria
abre de manhd cedo. Indique os envolvidos em cada
etapa.

11
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Cada produto que vocé tem ou consome, cada servico, tudo o que nos rodeia e que ndo seja
fruto puro e simples da natureza é resultado do trabalho de centenas de pessoas envolvidas
em atividades com o objetivo de fornecer qualidade de vida e conforto as pessoas e a sociedade
em geral.

Procure imaginar quem participa com seu

Entenda que... trabalho para cada um dos exemplos a seguir:

Por trds de cada produto,
desde um simples bolo de

e GG Ga e ° A organizagao do transito da cidade.
de um edificio, hd centenas ¢ Uma loja de sucos.
de pessoas que trabalham . A preparagao de um bolo dechocolate.
em fabricas, oficinas, . A construgdo de um edificio.
escritdrios, empresas de . A perfuragao de um pogo de petrdleo.
transporte, fazendo os . A realizagdo de uma viagem de avido.
produtos e servicos ° A gravacdo de um capitulo de novela de TV.

chegarem até vocé.

Toda a variedade de produtos e servigos de que dispomos na vida moderna, todos os avangos,
confortos e facilidades existem porque o ser humano percebeu que podia se organizar, somar
esforcos, trabalhar em grupo, dividir tarefas e aplicar recursos para atingir um resultado de
interesse comum. E isso 0 que ocorre nas organizagoes.

Organizagdao é uma reunido de pessoas que agem juntas e de
maneira estruturada para atingir objetivos comuns.

Na maioria das vezes, essa acao conjunta estd voltada para um
trabalho que visa a obtencao de recursos fundamentais para as
pessoas e a sociedade: alimentos, roupas, habitacdo, educacao
etc.

MERGULHANDO
NO TEMA...

Silvio foi para casa ainda pensando no que havia aprendido com Francisco.
— Pois é, as coisas ndo acontecem por arte de magica. E muita coisa para funcionar em conjunto!

Numa empresa de construgdo, por exemplo, é preciso coordenar o trabalho dos operdrios, os
materiais, para entregar a obra no menor prazo. Além disso, ndo basta simplesmente fazer a
casa. E se o pedreiro, a cada parede, desperdicasse metade do material que usou?

12
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Ele provocaria o maior prejuizo! O ideal é usar o minimo de
recursos. Pois é, as organizagdes precisam trabalhar com
eficiéncia.

Quase chegando em casa, Silvio pensou:

— Pois é, mas ndo basta ser eficiente. E se na minha pequena
empresa de construcdo nds ndao conseguissemos fazer as
casas como os clientes gostam? De nada adiantaria construir
casas com eficiéncia, se elas ndo agradassem aos clientes. E
preciso ser eficiente e eficaz.

Organizacao, eficiéncia e eficacia sdao conceitos fundamentais
para entender o que é a Administracao.

Recursos séio os meios de
que uma organizagdo dispoe
para poder funcionar e
operar adequadamente.

Eficiéncia é a capacidade de
alcangar resultados, com o
minimo de recursos, energia
e tempo.

Eficacia é a capacidade de
alcangar os resultados e
objetivos propostos.

A Administracdo estuda a aplicacdo e coordenacdo de recursos — humanos, materiais,

determinados objetivos e resultados planejados com o maximo de eficiéncia e eficécia.

1
1
1
1
i
i financeiros, de informagdo, tecnoldgicos — numa organizagdo, de modo a atingir
1
1
1
1
1
1

____________________________________________________________________________________________________________________

Para funcionar bem, todas as organizacdes, das mais simples até as mais complexas, tém

administradores.

A familia, por exemplo, é uma espécie de organizacdao. Pense em uma familia (pode ser a sua ou a

de um amigo):

° A familia tem um objetivo comum? Qual é (quais sdo)?

° Quem é (ou quem sdo) o(s) administrador(es)?

° A organizacao é eficaz (ela atinge os resultados desejados)?

° A organizacdo é eficiente (ela atinge esses resultados do melhor modo possivel, com o

minimo de recursos, energia ou tempo)?

AS FUNCOES BASICAS DA ADMINISTRACAO

O trabalho da Administracdao envolve quatro fungdes, ou tipos de atividades, inter-relacionadas

e interdependentes.

Descubra quais sdo as fungdes bdsicas da Administrac¢do. Para isso, analise na

pdgina seguinte o que cada administrador estd fazendo.

13
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- -h““'m.&
f/"//Onde a organizagdo estard
| daqui a cinco anos? Vou
definir alguns objetivos
para chegarmos la.

Funcao 1
/ __\_"‘-\-\.\_\_H____ '4—' )
Precisarei de trés funcionarios,
{ e vou definir tarefas e T \ "
\ responsabilidades de cadaum. /- S5
N
g

Dona Janete, é aquele
processo: faz uma cépia, guarda no
arquivo, publica no site, divulga para os
clientes.

Funcao 2

Vou anotar os passes

errados, os chutes a gol e as chances
desperdigadas. Vamos analisar juntos os
indicadores.

14
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Agora compare suas respostas com o texto abaixo:

Planejamento - O que se quer fazer, aonde se quer chegar?
Um bom administrador é aquele que pensa no futuro. Ele
desenha um plano de agdo antes de iniciar um trabalho. Isso
permite analisar se o que se pretende fazer é o mais indicado,
em termos de eficiéncia e eficacia, e ter uma visao global do
trabalho ao implementar o planejado. Por isso, a primeira
funcdo da Administracdo é o planejamento.

Organizacdao - Uma vez que planejamos o que se vai fazer, é preciso reunir,
organizar e alocar 0s recursos necessarios para realizar a atividade pretendida:
maquinas, escritérios, recursos financeiros, informacgdes, tecnologia. Também
sdo necessarias pessoas, a quem se atribuem tarefas e fungdes. A esse trabalho
de estruturagdo corresponde a segunda fungdo administrativa, a organizagao.

Dire¢ao - Montada a estrutura, com todos os
recursos necessdrios, € hora de fazé-la
funcionar. E paraisso é preciso uma lideranca segura, que motive
as pessoas e garanta boas condicdes de trabalho.

Também s3ao necessarios processos de trabalho claros e
definidos. Esse esforco de fazer a estrutura movimentar-se e
trabalhar de acordo com o planejado, e de orientar e liderar
pessoas, constitui a terceira funcdo da Administracao,
conhecida como diregdo

Controle - Estamos trabalhando na direcdo certa? O planejamento realizado é implementado da
melhor maneira possivel? Estamos

trabalhando com o maximo de eficiéncia?
Somos eficazes? O planejamento que fizemos
precisa ser adaptado? O trabalho da
organizagdo tem que ser avaliado, para que
possa ser ajustado e tornar-se cada vez
melhor. Essa avaliacdo sistematica dos rumos
da organizacdo, que permite corrigir
imperfeicGes nos processos de trabalho,

ajustar a organizacdo ao seu ambiente,
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aproveitar novas oportunidades, constitui a quarta funcao da administracdo, chamada de

controle.

Administra¢éo
acontecem de
maneira integrada e
também influenciam
continuamente umas

A ORGANIZACAO E SUAS RELACOES

Administragao Organizagao

Vocé ja pensou quantas pessoas sdo afetadas e afetam o trabalho da organizacdo? Pois é, esta
nunca estd sozinha ou isolada: depende de muitos envolvidos para que tudo aconteca como se
espera, e também influencia a vida de muita gente.

A atividade de uma organizac¢do tem um raio de influéncia muito maior do que poderia parecer
a primeira vista. Atualmente, a visdo da sociedade sobre o papel e a responsabilidade das
organizagdes tem mudado continuamente.

Antigamente, a literatura de Administracdo era muito voltada apenas para a gestdo de
organizacdes com fins de lucro — a prova disso é que muitos cursos de Administracdo até hoje
usam o termo “Administracdo de Empresas”. Nessa época, falava-se que a organizagdao com fins
de lucro tinha como principal objetivo maximizar a riqueza dos acionistas. Essa visdo permeou boa
parte do estudo e pesquisa da Administracao.

Hoje, a visdao de Administracdo é muito mais ampla. Em primeiro lugar, ha muitos tipos de
organizacdes, com os mais variados objetivos, inclusive, em alguns casos, sem fins de lucro.

E por isso que hoje o foco estd ndo sé nos acionistas, mas em todos os envolvidos com a
organizagao.

Veja a seguir como a organizacao afeta diversos publicos e é também afetada por eles.

QUEM? como?

Os produtos e servicos oferecidos definem, em
parte, a qualidade de vida da sociedade e dos
. clientes.

Clientes . . o a
O cliente também tem poder sobre a organizacao,
pois, se parar de utilizar seus produtos e servicos, ela

perdera sua razao de existir.
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Os empregados de uma organizagao passam boa
parte do tempo de suas vidas dentro dela. Ali
podem se sentir Uteis, realizados, crescer como
pessoas e aprender coisas novas. O sustento deles
Empregados e de suas familias, na maioria das vezes, depende
da organizagao.

A organizagao também depende dos funcionarios,
pois s6 podera ter bons resultados através do
trabalho deles.

Para também existirem como organizacbes, os
fornecedores dependem das compras que a

organizacao faz. As ONGs
Fornecedores | p,gem ser mais ou menos importantes, (Organizagdes
dependendo do peso de seus produtos e servigos Nao- ]
~ , . Governamentais)
para o processo de produgdao ou para o negdcio da N
L sdo um exemplo
organizagao. .
& s de organizagdo
Os concorrentes geram desconforto, pois brigam sem fins de lucro.
pelos mesmos clientes. No entanto, tém um lado Elas t_raba/ham
. em diversas
positivo: ao enfrentar concorrentes, uma
L . . frentes voltadas
organizagdo é obrigada a melhorar continuamente : ~
seus produtos e servigos, sua qualidade e eficiéncia para a inclusto
’ a [
Concorrentes . social, a defesa
Uma empresa que tem sucesso num ambiente dos direitos dos
competitivo podera competir com mais facilidade cidaddos e a
no mercado global. o cliente também é beneficiado promogéo de
pela concorréncia, pois pode ter mais opgdes de valores.
consumo.

Que outros publicos vocé conhece que afetam e sao afetados por uma organizagao?

Existem muitos grupos que, embora ndo atuem diretamente na mesma area, influenciam e sao
influenciados pela atividade da organizacdo. Pense como uma empresa de construcdao pode,
eventualmente, afetar ou ser afetada por:

o bancos.

o sindicatos.

° associacao de moradores.
o governo.

° imprensa.
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O ADMINISTRADOR NA ORGANIZAGAO DE HOJE

O administrador pode estar envolvido em todas as fun¢Ges da Administracao, e sua atividade
estd sempre vinculada, de alguma maneira, a coordenagdo de recursos para a realizagdo de
objetivos e resultados.

O profissional de Administracao precisa ter uma postura adequada as exigéncias do mundo
contemporaneo. Ha certas caracteristicas que podem ser determinantes para seu sucesso no
trabalho. Veja algumas delas.

» Atitude empreendedora

O empreendedor é muito associado a pessoa que abre o préprio negdcio. No entanto, hoje existe
o conceito de empreendedorismo corporativo. Isso significa que o empregado deve ver a
organizagao em que trabalha como se fosse sua e ter uma postura proativa, ou seja:

e Estar atento as mudancas no mercado e no ambiente externo, para detectar oportunidades
de negécios.

e Propor mudangas, inovacdes e melhorias que possam aumentar a eficiéncia e a eficicia da
organizagao.

e Antecipar-se a processos de mudanca, colaborando para tornar a organizacdo dinamica,
inovadora.

e Estar aberto a novidades, aprendendo sempre.

W 4 > Espirito de equipe e bom relacionamento

\ﬁ Ninguém mais trabalha sozinho. No ambiente de

equipe é possivel trocar conhecimentos, cooperar, A palavra de

ordem é somar
esforcos. Assim
como na vida,
nas organizagoes
ninguém tem
com outros colegas. Isso requer habilidade para relacionar-se com pessoas, futuro se fizer
negociar, motivar, liderar. tudo sozinho.

unir forgas. Até a criatividade aumenta quando se
estd em grupo. Por isso, a postura individualista e

competitiva aos poucos torna-se desvalorizada, e os empregadores optam
por pessoas que estdo dispostas a agregar valor e trabalhar em conjunto

» Conhecimento Técnico

Na Administracao, muito conhecimento ja foi desenvolvido, e todos os dias, novas teorias e novos
trabalhos cientificos sdo publicados.

Por isso, hoje, um administrador ndo pode improvisar. Ele tem que conhecer as técnicas mais
atuais, que facilitam o trabalho, e coloca-las em pratica.

> Flexibilidade

O mundo em que vivemos estd em constante mudanca. Os consumidores tém muitas
informacdes e possibilidades de compra, e tornam-se cada vez mais exigentes. Tanto os
profissionais como as organizacOes precisam ser flexiveis, ou seja, precisam saber se adaptar a
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papéis e desafios novos; com agilidade, de acordo com as necessidades do mercado (mas sem
perder o foco!).

> Etica
O administrador tem que ter um comportamento ético, isto é, tem que trabalhar em fungdo de
valores, ndo sé para garantir o bom funcionamento e a lucratividade da organizagao, mas para que

esta desenvolva as suas atividades respeitando os direitos dos que nela trabalham, dos seus
fornecedores, dos seus clientes e da sociedade em geral.

O bom administrador tem que se esforcar também para que sua empresa seja “sustentavel” no
futuro. Essa sustentabilidade ndo depende apenas de fatores econdmicos, mas também de
, hdao tem

III

fatores de ordem ética e social. Se uma empresa nao for socialmente “responsave
futuro.

ATIVIDADE

Analise as duas situagdes a seguir:

Situacao 1. Imagine que Silvio vai abrir uma filial de sua pequena empresa de construcao, dedicada
apenas a reformas.

Todas as funcdes da Administracdo serdo necessarias no gerenciamento dessa filial. Quais sdo as
atividades que Silvio provavelmente fara em cada fungdao da Administragao?

Situacdo 2. As organizacGes aprenderam que a diversidade cultural representa oportunidades de
negdcios.

Entender o consumidor, em todas as suas especificidades e tragos caracteristicos, representa uma
chance de aumentar o volume de vendas. A Petrobras distribuidora, por exemplo, comercializa
no Sul do pais o diesel de inverno, que ndo tem risco de congelar a temperaturas muito baixas. Ja
no Rio de Janeiro, seus postos vendem chinelos Havaianas para os banhistas desprevenidos que
vao as praias.

Que caracteristicas vocé considera que certamente tém os administradores responsdaveis por
essas decisdes?

Atencdo! Antes de prosseguir a leitura, responda a essas questdes e, somente em seguida, retome
o texto.
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VOCE NO
COMANDO

O Caso da Empresa Suzano

A Suzano Papel e Celulose é uma empresa brasileira de grande sucesso. Em 2018 tornou-se sdcia
majoritaria da Fibria (empresa que resultou da compra da Araracruz Celulose pela Votorantim
Celulose em 2009).

E lider mundial na producdo de celulose branqueada de eucalipto, destinada a fabricacdo de
papéis de imprimir e escrever, papéis sanitarios e papéis especiais de alto valor agregado.

Exporta seus produtos para mais de 30 paises.
Conhega agora um pouco do processo de produgao dessa companhia.

DEPURACAO

SECAGEM
FLORESTA PICAGEM COZIMENTO

Z® =

TRANSPORTE
M~
B~

PRODUTOS
FINAIS

EMBALAGEM

MERCADO
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“A celulose que a Suzano Papel e Celulose produz é obtida a partir da
madeira de eucalipto.”

A produgdo de papel Suzano, na verdade, ndo comeca na fabrica, mas nos
viveiros da companhia, onde sdo feitas as mudas de eucalipto. Por dia,
276.000 sao plantadas.

Apods a captacdo da madeira, na drea de manuseio, em que a matéria-
prima é recebida em caminhdes que transportam diariamente um grande
volume de madeira cada um, este produto é lavado e encaminhado a um
enorme picador, que a transforma em cavacos.

Cavacos sto
Em seguida, os cavacos sdo levados por uma esteira até o digestor, espécie  pedagos menores de
de “panela de pressdao” onde a madeira passa por um processo de cozimento. madeira, como
De 13, ela é encaminhada para um “tanque”, onde é branqueada por lascas.

produtos quimicos.

Depois desse processo, a massa vai para tanques onde passa pelo processo de depuracdo, no qual
todas as impurezas sao eliminadas e, em seguida, é enviada as maquinas de secagem.

Essa maquina distribui a polpa por uma tela formadora que a transforma em uma folha gigante de
papel molhado. A massa passa ainda por alguns processos de secagem, pds-secagem até chegar ao
controle final de umidade do papel.

Adaptado de https://www.celuloseonline.com.br/suzano-conheca-em-detalhes-
producao-do-papel-a4/.

Por meio do exemplo acima, vocé percebe que, numa empresa como a Suzano Papel e Celulose, as
quatro fungdes da Administracdo estdo todas presentes? Descreva-as, colocando exemplos de
atividades que os administradores fazem com rela¢cdo a planejamento, organizacdo, dire¢éo e
controle.

VALE SABER

» A responsabilidade social das organizagées

As organizacGes com ou sem fins de lucro afetam e sdo afetadas pela sociedade, de varias
maneiras. Ao refletirem sobre seu papel na sociedade, as organiza¢gdes reconhecem que tém um
compromisso com ela. E o que se chama de responsabilidade social. E:

1 Zelar pela qualidade dos produtos e servicos que oferecem aos clientes, tendo o cuidado
de ndo danificar a saude e o bem-estar das pessoas.

2. Manter o respeito pelos empregados e fornecedores, estabelecendo relacdes baseadas em
confianga e parceria, e ndo em exploragao.
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3. Preocupar-se com a seguranca e salde no ambiente de trabalho, garantindo que os
empregados gozem de boas condigdes.

4. Ser transparente com a sociedade, provendo todas as informacdes de interesse publico
com relagao as operagdes e atividades da empresa ou qualidade dos produtos.

5. Respeitar o meio ambiente, estabelecendo praticas que nao afetem o equilibrio ecoldgico
e a qualidade de vida dascomunidades.

6. Atuar com ética no que diz respeito ao trato com outras empresas ou pessoas fisicas,
assim como no recolhimento de tributos, cumprindo todas as suas obrigacdes como
empresa cidada.

7. Envolver-se com o crescimento econdmico e social sustentado, participando de atividades
gue beneficiem a sociedade.

8. Apoiar projetos culturais, sociais e educacionais que possam trazer desenvolvimento para
o entorno social.

9. Estimular em seus funcionarios o compromisso social e a atividade comunitdria. A postura
de cidadania, ética e responsabilidade social é cada vez mais cobrada das empresas por
parte dos consumidores. Hoje, as pessoas se perguntam de quem estdo comprando e
guerem, através de seu poder de compra, melhorar a maneira como as organizacoes
trabalham.

A Suzano Papel e Celulose promove o conceito de sustentabilidade, no qual o progresso social e
econdmico é realizado em harmonia com a natureza.

Vocé conhece alguma empresa que se distingue pela sua responsabilidade social? Qual é? Para
conhecer outras, visite sites de empresas brasileiras na internet e veja o que elas dizem sobre isso.

AMPLIANDO
HORIZONTES

» Vocé sabia que o compromisso com a responsabilidade social esta previsto na Lei? A Lei n°
8.213, de 25/7/1991, disponibilizada no site  http://www.planalto.gov.br/
ccivil_03/LEIS/L8213cons.htm, prevé a reserva de 2% a 5% dos cargos em empresas com mais
de 100 empregados para beneficiarios reabilitados ou pessoas com deficiéncia habilitadas.

» Segundo uma pesquisa realizada pelo Instituto Ethos de Responsabilidade Social
(https://www3.ethos.org.br), os consumidores estdo mais propensos a comprar de uma
organizacdo que apresente uma postura de ética e responsabilidade social. Foram
especialmente bem-vistas as empresas que contratam deficientes fisicos para seusquadros.

» No site do SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas,
http://www.sebrae.com.br, vocé encontrara maiores informacdes sobre temas de gest3o.
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GLOSSARIO

Acionista
Aguele que possui acdes (titulos de propriedade de uma fracdo do capital) de uma empresa.

Alocar
Destinar recursos a um fim especifico.

Ambiente externo
No ambito da Administragdo, costuma significar todo o contexto que cerca a organizacao.

Corporativo
Referente a corporagao, organizagao empresarial.

Etica nas organizac¢bes

E o estudo da forma pela qual normas morais pessoais se aplicam as atividades e aos objetivos da
empresa comercial. Ndo se trata de um padrdo moral separado, mas do estudo de como o contexto
dos negdcios cria seus problemas préprios e exclusivos a pessoa que atua como um gerente desse
sistema.

Foco
Alvo principal ao qual a organizacdo dedica seus esforcos. Por exemplo, o foco de um clube é
oferecer lazer.

Maximizar
Elevar ao maximo.

Proativo
Aguele que tem proatividade: é capaz de tomar iniciativas, tem responsabilidade pelas préprias
acoes e se antecipa aos desafios.

Sustentabilidade
Sobrevivéncia, entendida como a possibilidade de continuidade de existéncia dos empreendimentos
humanos e do planeta.
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' RESUMINDO
P O ESTUDO

Ny

Nesta Agenda, vocé estudou:

Conceito de Administragao.
Func¢des da Administracdo.

O administrador contemporaneo.

As organizac¢Ges e seu impacto na sociedade.
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A ADMINISTRAGAO

MUDA COM O MUNDO

Agenda 2 — A administracao muda com o mundo

Até os anos 80, s6 podiamos conseguir produtos de certos paises indo Id buscar. Houve um tempo em que
as noticias s6 chegavam dias ou até meses mais tarde. Houve um tempo em que um produto era lan¢ado
e somente anos mais tarde chegava a outros paises. Houve um tempo em que as pessoas SO se
comunicavam a distancia por carta. E as pessoas acabavam um curso superior, diziam “me formei” e nem
precisavam mais continuar estudando. Houve um tempo... Ei, ndo faz tanto tempo assim!

Atravessei mares e
desertos e trouxe o impossivel: a
flor mais bela do outro lado do
mundo, de espécie recém-
descoberta.

Olha, comegou a vender
ontem |4 na

esquina de casa...
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A escritora Clarice Lispector escreveu, no livro “Um sopro de vida”: “Vivo em eterna mutacao,
com novas adapta¢des a meu renovado viver, e nunca chego ao fim de cada um dos modos de
existir. Vivo de esbogos ndo acabados e vacilantes.” As pessoas sao assim. E o mundo também.
Ele estd mudando o tempo todo.

Quando ocorreram as ultimas mudancas de que

@ MOMENTO vocé tem noticia?
DE REFLEXAO Que mudancas sdo essas: econémicas, sociais,

politicas?

POR QUE
APRENDER?

As organizagOes afetam o ambiente, mas sao também afetadas por ele. Imagine um artesao do
interior do Brasil que vende alpargatas. Como as parcerias entre EUA e Taiwan podem afetd-lo?
Vocé vai saber disso nesta agenda.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

Seu Ubaldo vive numa pequena cidade do
interior do Brasil. Ele é um artesdo talentoso,
produz alpargatas muito confortaveis e vende
para os moradores da cidade. Muitos turistas
também sdo clientes de seu Ubaldo; quando
passam pela cidade, sempre levam algum par.

Vocé acha que na vida de seu Ubaldo, que ndo tem
e-mail, nem TV a cabo, tem maos calejadas de
artesdo, mora numa ruazinha de terra e fez até o 5° ano do ensino fundamental, havera algum impacto
se, por exemplo, uma rede de lojas dos Estados Unidos fizer um acordo de produgdo em Taiwan?

Entdo, veja: a rede de lojas dos EUA decide investir em calgcados esportivos e faz uma parte da
producdo em Taiwan, onde a mao-de-obra é mais barata. Com o dinheiro que economiza, essa
rede de lojas faz propagandas na TV e ainda consegue que os atores das novelas usem os ténis
gue ela vende.

Enquanto isso, o supermercado da cidade de seu Ubaldo abre uma secdo de calgados. O
supermercado tem parceria com uma empresa de um grande centro urbano, que por sua vez é
uma filial daquela rede de lojas dos EUA. Entdo, o supermercado passa a vender ténis iguais aos
gue se usam na televisdo. As pessoas de dentro e de fora da cidade passam a poder comprar
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também pela internet. Mensalmente, os consumidores recebem e-mails com as novidades da
colegdo, e o calgado se torna o furor da cidade. Um supermercado vendendo ténis! E agora
ninguém mais se lembra das alpargatas de seu Ubaldo.

O que vocé sentiria se fosse seu Ubaldo?

Vocé ja passou por uma situa¢do parecida com essa?

As ameacas do ambiente externo a organizacdo sdo continuas. Ndo adianta o administrador dizer:
“estd tudo como eu quero, ndo vou mudar nada.” O mundo muda e obriga a organizacdo a se
reinventar.

Felizmente, do ambiente externo a organizacdo, ndo existem sé ameacas, mas também
oportunidades.

No caso de seu Ubaldo, por exemplo, ele ficou sabendo que, na sua regido, estava aumentando o
numero de participantes de trilhas e caminhadas ecoldgicas. Os ténis que chegavam de fora ndo eram
adequados para esse tipo de atividade. Seu Ubaldo inventou as “alpargatas silvestres”, um tipo de
calcado resistente e ao mesmo tempo confortdvel para os caminhantes. Divulgou o produto nas
agéncias de turismo que organizavam trilhas e até langou uma linha personalizada, na qual o
caminhante podia ter seu nome desenhado nocal¢ado.

Alguns amigos de seu Ubaldo que trabalham no supermercado falaram de suas alpargatas, e a ideia
pegou. Agora, tem alpargatas silvestres de seu Ubaldo nas prateleiras do supermercado e até na
internet!

Atravessei mares
e desertos e trouxe o impossivel:
a flor mais bela do outro lado do

MERGULHANDO o e ssmécie rece Uity O
mundo, de espécie recém- vender ontem |3
NO TEMA descoberta. na esquina de

casa...
A charge ao lado sugere uma caracteristica
fundamental do inicio do século XXI. Que
caracteristica é essa? Depois, compare suaresposta
com a que sugerimos a seguir:

CARACTERISTICA DESCRICAO

E possivel encontrar produtos de diversos paises até no comércio informal.

Queda de Além disso, a queda de fronteiras permite parcerias entre empresas, que
fronteiras produzem uma parte do mesmo produto em lugares diferentes e tornam os
econdmicas custos mais baixos. O produto fica padronizado e é igual em qualquer lugar
entre paises. do mundo. Isso é parte de um fendmeno complexo, conhecido como

mundializa¢dao ou globalizagao.

27



I felli%ouzs GOVERNO DO ESTADO

DE SAO PAULO

Leia um trecho da matéria jornalistica a seguir, e faca

ATIVIDADE

uma andlise das transformacgdes que vém ocorrendo no

século XXI. Procure verificar:

e O que lhe chama a aten¢do neste trecho?

e Que caracteristica do mundo contempordneo ele mostra

que estd se consolidando em compara¢cdo com outras

épocas?

Wearables e Smarphone

1. Ainternet das coisas vai invadir sua casa e, por que
ndo, vocé. Dispositivos vestiveis (werables) ja ndo sdo
invengdes absurdas para o futuro. Camisas, dculos,
reldgios e outros itens do vestudrio se tornarao mais
inteligentes e estardo preparados para atender as
mais exigentes demandas de comodidade.

Um dos nichos mais lucrativos sera o de vestiveis que
ajudam no cuidado com a saude: monitoramentode
batimentos cardiacos, de niveis de colesterol no
sangue, e até osono.

2. Tecnologias wearables ndosao destinadasapenas
a aplicagbes pessoais. A 3M, desenvolve linhas de
Equipamentos de (EPI)
equipadas com a tecnologia. O resultado é uma

Protegao Individual
melhor garantia da seguranca e da saude dos
trabalhadores.

Um desses produtos é o respirador 3M Versaflo, um
EPlcominstrumentos motorizadosde pressurizagao
que garante o fornecimento de ar puro por meio de
uma traqueia protegendo o trabalhador de alto
risco quimico ou bioldgico.

Uma tag RFID acoplada a vestimenta permite a
leitura de todos os dados do equipamento por
smartphone, conectando, via internet, a area, o
operador e o EPI fornecendo dados importantes
para as empresas. Dessa maneira, é possivel mitigar
o risco de acidentes detrabalho.

Aparelhos do lar, poderdo ser
controlados de maneira mais simples. Ja pensou em
ter uma geladeira que avisa, via smartphone, que
determinado alimento estd proximo da data de
validade, além deindicar os nutrientes e quantidade
de calorias ali presentes? Isso era novidade em
2015. Este ano, a CES devera destacar a
conectividade entre os diversos aparelhos.

por sua vez,

Espelhos e chuveiros sdo outros itens da sua casa
que também poderdo passar por mudancas
essenciais movidas pela tecnologia.

Adaptado de:
www.administradores.com.br/noticias/tecnologia/5-
inovacoes-tecnologicas-que-devem-ganhar-destaque-
em-2018/123682/.
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Brasil tem 126 milhGes de pessoas conectadas a
internet, diz IBGE.

Brasileiros online somam 68,9% de toda a populagao;
dados sdo da pesquisa de 2020 do IBGE.

Fonte: Textoadaptado de:
https://canaltech.com.br/internet/pesquisa-do-ibge-revela-
que-aumentou-o-numero-de-usuarios-de-internet-no-brasil-
129545/

A rede social Twitter é um
microblogging, que permite
aos usudrios enviar e receber
informagées em textos de
até 280 caracteres. O topic
trends é o “medidor” dos
assuntos mais comentados
no momento pelos
participantes..

\ J

Agora que vocé leu e comentou as noticias, compare suas respostas com a do quadro a seguir.

Caracteristica Descrigcao

Uma das tendéncias proclamadas para

a tecnologia é a internet das coisas. Os
eletrodomeésticos, as casas, os carros,

A internet nao é mais estardo conectados a internet e
novidade, e se encontraem | poderdo ser acessados (ou permitir
constante transformacao. acesso) a distancia. Outro rumo que

tem se dado para a internet é o uso

politico: ela tornou-se uma ferramenta

para agregar pessoas em torno de um

objetivo comum e com uma forga surpreendente.

Se vocé adquirir o habito de fazer exercicios como esse, estara frequentemente analisando fatos,
acontecimentos do dia a dia ou noticias de jornal e identificando a importancia deles. Essa atitude
é o que se chama de andlise da realidade.

As caracteristicas analisadas fazem parte de um novo momento sociocultural, que é chamado de
varias formas: era Pds-Industrial, Cibercultura, Sociedade da Informacdo, Sociedade do
Conhecimento.

Mas por que falar desse momento e de suas caracteristicas? Vocé considera isso importante para
os estudos de Administracao? Pense a respeito.

SABENDO ONDE PISAMOS

As organizagdes, assim como as pessoas, sofrem influéncias do
. . . . ~ o“ H 4
ambiente em que vivem. Se o mundo muda, isso afeta a organizacao Ler sem refletir é

. N
e o trabalho de Administrac3o. comer sem dlger{r.,

Marqués de Maricad
Quem trabalha com Administracdo deve sempre fazer andlises da

realidade a sua volta. Mas atencdo: essa € uma competéncia que se desenvolve com a pratical
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De que modo? Lendo, ouvindo e assistindo aos veiculos de informacdo, mas, principalmente,
refletindo criticamente sobre o impacto dos acontecimentos na sua vida e na sociedade em geral.

Para Domenico de Masi, socidlogo italiano, o final do século XX e o inicio do século XXI sdo mais
do que uma época de mudangas, sdo uma mudanca de época.

Muitos sdao os fendmenos caracteristicos deste momento. Veja alguns deles.

Quero o feedback sobre a
expertise dele no arado. Se tem
algum gap, deem follow up.

Eu, hein?!
Que pais é esse?

UM MUNDO GLOBALIZADO

Responda rapidamente:
e Por que no Brasil também se come Big Mac?
e Por que vestimos calgca jeans mesmo em dias quentes?

e O que o MST (Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem
Terra) foi fazer na Africa?

e Por que um papa viaja tanto?
e Porque odia 11 de setembro marcou a histéria?

e Por que o radio toca musicas em inglés?

O elemento comum em todas as respostas é que existe um processo econémico e social de
integracdo entre os paises e as pessoas do mundo inteiro. Nesse processo, as pessoas, 0S
governos e as empresas trocam ideias, realizam transacBes financeiras e comerciais e
disseminam elementos de sua cultura pelo planeta. O que acontece num pais pode ter impacto
sobre muitos outros. Acabam os limites do nacional para atingir a universalizacdo de ideias,
padroes, valores.

Quando algo grave ocorre — como, por exemplo, um atentado terrorista — o mundo inteiro fica
ligado na TV se perguntando sobre o futuro.
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“A noticia do assassinato do presidente norte-americano Abraham Lincoln, em 1865, levou
13 dias para cruzar o Atldntico e chegar a Europa. A queda da Bolsa de Valores de Hong Kong
(outubro- novembro/97) levou 13 sequndos para cair como um raio sobre Séo Paulo e Téquio,

Nova York e Tel-Aviv, Buenos Aires e Frankfurt. Eis, ao vivo e em cores, a globalizacdo.”

Clévis Rossi, Globalizagdo diminui distdncias e langa o mundo na era da incerteza. (“Folha de S. Paulo”,
\ 02/11/1997,p. 2) [

A internacionalizacdo estd presente nas equipes de
trabalho. E comum hoje, numa organizacdo, encontrar
profissionais de muitas partes do pais ou de vdrias
cidades do mundo. As organizacdes se beneficiam da
diversidade cultural de varias formas.

As tecnologias de informacdo e telecomunicagdes, o
grande avan¢o nos meios de transporte, o préprio

desenvolvimento cultural, assim como o desejo de
poupar tempo e recursos e de lucrar sempre mais,
levaram a internacionalizacdo das economias.

Atualmente, passou a ser comum falar em
empresas que atuam em diversos paises, muitas
vezes com uma so estratégia global.

Vocé, provavelmente, jd ouviu falar das marcas
Pierre Cardin e Adidas, e conhece-as como francesa
e alem3, respectivamente. A partir do final do século

XX, as roupas dessas marcas passam a ser
produzidas em Bangladesh, utilizando linha da India, pano de Taiwan e da Coreia, aviamentos e
materiais de embalagem da China. Depois, é claro, as roupas correm o mundo inteiro.

Os exemplos desse tipo sdo incontdveis e ndo se limitam apenas a industrias tradicionais: a
Microsoft, por exemplo, que é uma empresa de tecnologia, mantém laboratérios para pesquisa
e desenvolvimento de software na India.

UM MUNDO INTERCONECTADO
Ferramentas de busca

Repare que de uns tempos para ca o mundo se tornou uma espécie como o Google
de aldeia global, onde as redes de conexdes deixaram as distancias (http://www.
cada vez mais curtas, facilitando as relagbes culturais e google.com) ajudam
econdmicas. Visite o site Google e digite, por exemplo, a palavra a encontrar
6culos. Aparecerdao mais de 27 milhGes de resultados, em menos informagédes de todo

0 mundo em poucos

de um segundo, que permitem ter acesso a uma infinidade de

informacodes, desde a possibilidade de comprar dculos em éticas segundos.
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do Brasil e do exterior, até sites com esclarecimento de duvidas sobre o uso de dculos, ideias
para 6culos extravagantes, a histdria dos dculos e muito mais.

Pesquisadores usam a internet para divulgar conhecimentos novos. Trabalham em comunidades
on-line, e um se beneficia com a aprendizagem dos outros. Jovens criam blogs e espalham suas
ideias sem fronteiras.

REVOLUGAO TECNOLOGICA

Vivemos uma revolugdo provocada principalmente pelo advento
das tecnologias digitais. Os computadores foram se tornando mais
potentes, rapidos e versateis. Podemos conversar com pessoas a
distancia, processar dados e informacdes e interagir. E isso que
fazemos, por exemplo, na internet, a maior rede do momento e
provavelmente um fator de muitas das grandes mudancas
culturais, sociais e econdmicas.

A tecnologia influencia até a forma de consumir e fazer negdcios.

Hoje, o consumidor pode obter muitas informacgdes antes de fazer
uma compra, e

também tem muitas opcdes para comprar. Com isso, Com a velocidade na transmisséo de

dados e aparelhos de alta precisdo, é
possivel realizar cirurgias a distdncia,

ele se torna mais exigente e quer todos os beneficios
que sabe que pode ter.

Influencia, sobretudo, as nossas relagdes com o em mesas virtuais, com o apoio e
tempo e o espaco, o que gera novas formas de nos monitoramento de médicos de outros
relacionar como o mundo, com as outras pessoas, lugares do mundo.

com o conhecimento, e até novas formas de pensar
e de aprender.

INTERATIVIDADE

Antigamente, as pessoas tinham que levantar cada vez que queriam mudar o canal da TV. Hoje,
fazem zapping, as vezes assistindo a varios programas simultaneamente. A televisao de hoje
convida o espectador a opinar sobre o que vé, a decidir, por exemplo, sobre o final de uma histéria,
escolher o melhor jogador, mudar o rumo do roteiro, escolher quem continua nos jogos, entre

outras situagdes. Isso acontece porque a

Em determinados sites, as pessoas se maioria das pessoas ndo quer mais ser apenas
cadastram e procuram relacionamentos. um espectador passivo. A “emissora” de TV
Alguns sites oferecem: “Comece a namorar ndo tem mais “receptores”, tem pessoas que
nos préximos 5 minutos.” Serd que tudo assistem, mas também querem participar, ter
pode ser resolvido tdo rapidamente? voz e vez. E a era da interatividade. A internet

também é assim: a prépria presenca do cursor

32



CF-)S MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO
Paula Souza GOVERNQ DO ESTADO

DE SAO PAULO

do mouse dentro da tela é o sinal de que a qualquer momento podemos dar um click e mudar o
site, mudar o texto, tracar novos caminhos e colocar a nossa linha na construcdo do hipertexto
feito a muitas maos. Podemos ter nosso proprio blog, Instagram, Facebook, criar um site, interagir
em foruns e chats com pessoas do mundotodo.

Tudo isso em alta velocidade de transmissdo de dados. E vocé? Ja estd plugado e interagindo
com uma rede de amigos e comunidades on-line?

O mundo se torna cada dia mais agil. Novos dispositivos tecnoldgicos vém para substituir
rapidamente os anteriores, que sdo descartados. E uma época marcada pelo imediatismo (tudo
é para ja) e, muitas vezes, pela cultura do descartavel. Traz novos desafios para as relacdes
humanas. Sera que a relacdo entre as pessoas pode ser afetada por esses valores? Numa época
em que tudo deve ser resolvido rapidamente, tudo é descartavel, como ficam as pessoas? Pense
nisso! Procure saber a opinido de outras pessoas e debater sobre esse tema.

APRENDIZAGEM PERMANENTE

Na época em que o conhecimento circulava lentamente e ndo havia tanta geracao de informacéao
nova, as pessoas estudavam apenas num periodo da vida. “Me formei” era a frase que significava
o passaporte de entrada para o mercado de trabalho, provavelmente pelo resto davida.

A quantidade de informacdo e conhecimento novo do mundo de hoje leva as pessoas a
aprenderem continuamente, renovando seus saberes.

Domenico de Masi afirma que, na sociedade pds-industrial, o trabalho passou da atividade fisica
para a intelectual, e da atividade de tipo repetitivo para a de tipo criativo. Nessa sociedade o
trabalho bracal passa a ser feito por maquinas. Repare, entdo, que trabalho e aprendizagemsao
conceitos cada vez mais integrados. O préprio exercicio da cidadania depende dessesfatores.

A vantagem é que hoje o conhecimento esta mais acessivel. Antigamente, estudar e pesquisar
era muito caro. Dependia de deslocamentos, as vezes até de viagens e cursos caros. Agora, boa
parte da informacdo estd ao seu alcance, pois ha cursos gratuitos na internet sobre diversos
assuntos e textos das principais universidades do pais disponiveis em bibliotecas virtuais.

Vocé ja viu este exercicio antes? Houve quem
acreditasse que as pessoas aprendiam pela
repeticdo. Era so decorar, o conhecimento ndo ia
mudar. Hoje, porém, é necessdrio desenvolver
competéncias mais elevadas que a simples
memorizagdo para continuar aprendendo o
tempo todo, mesmo fora da escola.
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A ORGANIZAGCAO DO FUTURO

ATIVIDADE Vocé saberia dizer para onde vao
as organizagdes no futuro?

Muitos tentam prever, mas a
verdade é que poucos sabem. Afinal, vive-se uma época de
revolucdo sociocultural e econémica, e o desfecho ainda nao estd
definido e pode ser imprevisivel, mesmo para grandes executivos.

No entanto, é importante que vocé saiba o que os grandes
estudiosos da Administracdo de hoje pensam a respeito da
organizagdo do futuro.

Para Peter Drucker (1909-2005), considerado o guru da ‘
Administracao moderna, a organiza¢ao se parecera cada vez

menos com as estruturas burocraticas e hierarquizadas, como o exército ou as igrejas,
assemelhando-se a um hospital ou a uma orquestra.

Por que vocé acha que Peter Drucker fez essa comparagao? Como vocé considera que sera o
mundo do trabalho no futuro?

______________________________________________________________________________________________________

/ “Uma coisa é certa, nos proximos anos teremos muitas e rapidas mudancas. Segundo
uma pesquisa da Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), em torno de 57% das vagas de emprego estdo suscetiveis a robotizacdo e
automacdo. Mais da metade das funcbes hoje exercidas pelo homem podem ser
substituidas por maquinas. Outra previsdo bastante curiosa é do Férum Mundial
Econ6mico que diz que 65% das criancas vao trabalhar em empregos que ainda nao

existem.”
Ronaldo Cavalheri, diretor-geral do Centro Europeu, escola de economia criativa do
Brasil e Business Development Manager do Microsoft Innovation Center — Curitiba. In:
‘\\ Revista Melhor — Gestdo de Pessoas, ano 25, n2 359, novembro 2017. /"

@58 VOCE NO
COMANDO
Situacdo 1. Imagine que seu Ubaldo contrata vocé para aconselhad-lo na administracdo da sua

organizacdo. Ele Ihe diz: “Quero que minha lojinha de alpargatas silvestres, mesmo pequena e no
interior, ndo seja mais uma organizacdo do passado, e sim dofuturo!”

Esse seu Ubaldo é mesmo empreendedor. Que dicas vocé daria aele?
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Situagao 2. Em sua vida pessoal ou profissional, vocé também ¢é afetado pelo “ambiente externo”,
como ocorre com as organiza¢des? Algo mudou na sua forma de ver as coisas depois de ler este
texto?

Situacdo 3. Seu Ubaldo pede também que vocé o ajude a registrar algumas licdes aprendidas no
caso das alpargatas silvestres.

VALE SABER

A globalizagdo nos atinge no cotidiano de varias formas, e precisamos aprender a conviver com
esse novo fendmeno cultural, porque hd mudancas positivas, mas também desafios novos que
tornam a vida de muita gente mais dificil.

A modernidade tem vantagens: maior conforto,

Filho querido!
Estamos te esperando para almocar
aqui na cozinha. Desca logo que a
comida esta esfriando.

agilidade na informacgao, produtos mais acessiveis,

mais op¢oes de escolha, intercambio entre pessoas
e paises.

Mas quem participa desse novo mundo? Serd que
todos tém acesso por igual?

Se computadores fazem o trabalho, o que acontece
com as pessoas, quem as emprega?

Para reduzir custos e poder competir em melhores condi¢des, muitas empresas tiveram que
aprender a produzir mais com menos funcionarios. O trabalhador perdeu seu lugar, e muitas
profissdes foram extintas. Assim como as organizagdes, os trabalhadores precisam se reinventar.
Atualizar-se, aprender coisas novas, entrar no mundo da informatica. Muitos ndo tém condicdes
de fazé-lo tampouco os paises vivem em situacdo de igualdade: hd economias que dominam
outras, que tém mais tecnologia e acabam se beneficiando muito mais.

Com a introducdo de dispositivos tecnolégicos na comunicacdo humana, ha o risco de que a
relacdo entre as pessoas fique prejudicada.

O desafio é saber mudar para melhor, preservando a qualidade de vida de todas as populac¢Ges.

O desafio é globalizar ideais nobres, que promovem o bem comum.
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AMPLIANDO
HORIZONTES

Para aprofundamento dos temas discutidos nesta agenda, seguem abaixo algumas dicas que se
relacionam com o conteldo estudado. Estas dicas sdo muito importantes!

» Filme:
a) Tempos Modernos (Modern Times), de Charles Chaplin, EUA, 1936. O filme focaliza a vida

do trabalhador na sociedade industrial (Estados Unidos dos anos 30), caracterizada pela
producio com base no sistema de linha de montagem e especializacdo do trabalho. E uma
critica a “modernidade” e ao capitalismo, representado pelo modelo de industrializacao, em
que o operério é engolido pelo poder do capital e perseguido por suas ideias “subversivas”.
o filme também trata das desigualdades entre a vida a dos pobres e dos mais favorecidos.

» Mdsicas:
a) Disneylandia, Titas, Warner Music, 1993. A musica do Titas oferece inumeros exemplos

sobre a nova configuracdo do mundo globalizado, onde acontecimentos vividos em um
lugar sdo “vistos” por pessoas do outro lado do planeta, por exemplo.

“Lanternas japonesas e chicletes americanos / nos bazares coreanos
de Sdo Paulo /imagens de um vulcdo nas Filipinas / passam na rede de
televisdo em Mogambique”.

b) “Pela internet”, Quanta, Gilberto Gil, Warner Music, 1997. Nesta musica, Gilberto Gil

pergunta “com quantos gigabytes se faz uma jangada” e nos convida a navegar pelo
informar.

“Que aproveite a vazante da infomaré / que leve um oriki do meu velho
orixd / ao porto de um disquete de um micro em taipé (...) / que leve
meu e-mail até calcutd (...)

eu quero entrar na rede / promover um debate / juntar via Internet /
um grupo de tietes de connecticut. (...)”

Vale a pena vocé ouvir esta musica (que é uma reinvencao do samba “Pelo telefone”, de
Donga) e descobrir que elementos da cultura contemporanea comentados neste estudo
sdo mencionados por Gil.

“Samba do approach”, V6 Imbold, Zeca Baleiro, MZA-PolyGram, 1999. Nessa musica,
Zeca Baleiro convida:

“Venha provar meu brunch / saiba que eu tenho approach / na hora
do lunch

(...) eu tenho savoir-faire / meu temperamento é light / minha casa é
hi-tech. (...)”

Ouga a musica e descubra que pontos comentados nesse texto sdo objeto da critica bem-
humorada de Zeca Baleiro.
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GLOSSARIO

Alpargatas
Um tipo de sapatilha, feita em brim ou lona, sem cadargo.

Biblioteca virtual

Espaco virtual no qual se disponibilizam para consulta livros de dominio publico ou materiais
diversos, apds a obtencdo da autorizacdo de publicagdo por parte dos autores ou dos
proprietdrios dos direitos autorais.

Blog
Didrio pessoal colocado na internet, no qual o autor escreve sobre diversos assuntos, e todas as
pessoas que acessarem podem ler o que foi escrito.

Burocratico
Relativo a burocracia, sistema de processos e procedimentos administrativos.

Chat
Bate-papo realizado pela internet, no qual as pessoas que estao conectadas ao mesmo tempo
entram numa mesma sala virtual e trocam informagdes entre si.

Cibercultura
Conjunto de técnicas, praticas culturais, atitudes, formas de pensar e valores que se desenvolvem
juntamente com o ciberespaco, ou seja, com a internet.

Cidadania
Condicdo da pessoa que, como membro de um Estado, se acha no gozo de direitos e responsavel
por executar deveres que lhe permitem participar da vida publica e politica.

Comunidade on-line

Também conhecida como comunidade virtual, ¢ uma comunidade que estabelece relagées num
espaco virtual através de meios de comunicacdo a distancia. E a reunido de um grupo de
individuos com interesses comuns que trocam experiéncias e informa¢des no ambiente virtual.

Cursor do mouse

Simbolo que aparece no monitor para indicar, por exemplo, a posi¢do ativa do mouse (dispositivo
gue auxilia no manuseio do computador, junto com o teclado) ou o lugar onde se vai introduzir
texto. Os cursores podem ter varias formas; as mais comuns sdo a seta e um trago na vertical que
fica piscando.

E-mail

Correio eletrénico; meio pelo qual as pessoas podem se comunicar pela internet, trocando
mensagens e arquivos.
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Férum
Espaco virtual para discussdes em que interagimos com outras pessoas que queiram discutir
sobre um mesmo assunto.

Google
Maior site de busca de informagdes na internet.

Guru
Mestre, pessoa que serve como referéncia.

Hierarquizado
Marcado pela hierarquia (escala de autoridades num grupo) bem definida.

Interatividade
Fendmeno dos meios de comunicagdo, no qual as pessoas ndao sdo mais apenas receptoras; elas
opinam e, consequentemente, sdo corresponsaveis pelo resultado final.

Internet

Rede das redes, uma infraestrutura de redes em escala mundial que conecta grandes redes e
redes menores e se conecta, por sua vez, com todo tipo de computador. Com ela, milhées de
pessoas tém acesso a varios tipos de informacdes e troca de dados.

On-line
Ligado e conectado.

Rede
Conjunto de computadores interligados entre si e a um computador principal, o servidor. No caso
da internet, sdo varios servidores interligados em todo o mundo.

Roteador

E um equipamento ou programa que encaminha os pacotes (estruturas de dados) de
comunicacdo em uma rede ou entre duas redes. Seu objetivo é que o pacote alcance o
computador desejado.

Site

E uma “pagina” da internet, ou um conjunto de “paginas”’, que pode ser pessoal, de uma
empresa, de um assunto, com textos, fotos, videos, informagdes em geral, sobre aquela pessoa,
empresa ou assunto.

Software
Programas desenvolvidos para os computadores com diversas finalidades, como editores de

textos ou elaboradores de planilhas eletronicas.

Terabyte
Unidade de medida de transferéncia de arquivos pela internet.
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=\ RESUMINDO
O ESTUDO

Nesta Agenda, vocé estudou:

e O ambiente da organizacdo na Sociedade do Conhecimento.
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A IMPORTANCIA DO

PLANEJAMENTO

Agenda 3 — A importancia do planejamento

Todas as pessoas tém uma missdo, um objetivo definido. Quem ndo tem objetivo na vida pode perder
tempo, pode acabar deixando a vida passar sem fazer muita coisa...

Ter um objetivo definido ajuda a pessoa a fazer escolhas, a definir o rumo da propria vida.

Gatinho amigo, que
caminho devo seguir?

Para qualquer
lugar, tanto faz...

Ah, entdo,
qualquer
caminho serve!

Adaptado de
“Alice no Pais das
Maravilhas”, de
Lewis Carroll.
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Onde vocé gostaria de estar daqui a cinco anos? E

MOMENTO daqui a dez anos?
DE REFLEXAO

Vocé estd tomando alguma atitude e se preparando

para consequir o que deseja?

POR QUE
APRENDER?

Nesta agenda, vocé entendera o planejamento como uma importante ferramenta para construir
o futuro que desejamos.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

O RESTAURANTE DE SEU VITORIO

Seu Vitdrio abriu o restaurante ainda rapaz. Sua cidade tinha
apenas uma pequena lanchonete. O restaurante, com mesinhas
simples na cal¢ada, logo se tornou uma referéncia no local. A
garotada passava la nos fins de semana ou depois da escola para
encontrar os amigos.

Hoje, seu Vitério ndo é mais tao bem-sucedido. H4d meses em
que ndo consegue sequer tirar o sustento de sua casa. Mas...
Mesmo assim, ele se considera um vencedor. Nao deve nada a
ninguém e sempre viveu honestamente.

A gestdo de seu Vitdrio esta baseada na maxima economia. Tem

s6 um funciondrio por turno, que é responsavel pela limpeza, ajuda na cozinha e atende o publico,
junto com a esposa de seu Vitério, dona Josefa. Para economizar, seu Vitorio centraliza todas as
outras funcdes: compra alimentos, cuida do estoque, prepara a papelada para o contador, ajuda
no atendimento, na cozinha. Nada acontece sem que seu Vitério participe. Seu Vitério se
considera um exemplo de gestdo: com tao pouca gente, oferecer um servico tdo bom!

Seu Vitério ndo imaginava que sua vida mudaria tanto com o retorno de sua filha, Juliana, que
acabara de se formar em Administragdo em outra cidade e sempre fora uma pessoa
empreendedora. A conversa deles foi assim:
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— Pai, o senhor esta trabalhando mal, é ineficiente. Tem uma mina de ouro nas maos, mas, se nao
mudar, vai acabar falindo. Qualquer concorrente que planejasse o negécio de forma inteligente
acabaria com vocé.

Seu Vitdrio ficou indignado.

— Como pode dizer isso, minha filha? Meu restaurante existe ha 30 anos, e ndo devo um centavo
a ninguém! Veja quanta coisa fazemos com tao pouca gente! eu me mato de tanto trabalhar para
isso.

— Mas o senhor nem imagina o potencial que tem e esta jogando fora.
—Juliana, vocé é estudada. E se vocé me ajudar?
E assim comecaram as mudancas.

Pense em um local (restaurante, lanchonete ou algum outro semelhante)
que vocé gosta de frequentar. O que lhe agrada nesse lugar?

Pense, agora, em outro que vocé considera que precisaria melhorar. Para
que vocé sentisse prazer em frequentd-lo, que melhorias vocé proporia,
nesse caso? Registre suas respostas.

Mesmo que vocé ainda ndo tenha estudado os conceitos de
planejamento, marketing, gestdo ou finan¢cas, o bom senso e sua
experiéncia como cliente ou como profissional podem ajudd-lo a pensar
neste caso.

Que mudancgas vocé faria no pequeno restaurante de seu Vitorio se fosse
Juliana? Elabore algumas sugestbes. Confira suas respostas lendo o texto
a sequir.

AS ACOES DE JULIANA

Em primeiro lugar, Juliana realizou uma pesquisa com os clientes do restaurante, para saber se
estavam satisfeitos com o atendimento, com os produtos oferecidos, com o ambiente
descobriu coisas interessantes:

e Osclientes (jovens) estavam cansados do visual do restaurante, achavam a decoracao
antiga, desbotada.

e Havia demanda por comidas mais leves, com menos calorias; além disso, alguns
clientes gostariam de ter um bufé de saladas com mais variedade.

e Osclientes queriam novas op¢des de doces.

e Osclientes pediam um servico de entrega em domicilio.

Com essas informacgdes, foi o momento de investir e trabalhar duro. Juliana e seu Vitdrio
investiram algum dinheiro para reformar o restaurante: cadeiras e mesas novas, uma boa
pintura. Quando tudo estava pronto, o carddpio tinha mais opgdes, e... Surpresa! Entrega
em domicilio: bastava telefonar e fazer a encomenda.
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Juliana ndo deixou seu Vitdrio voltar ao trabalho operacional. Agora havia dois atendentes por
turno. Dona Josefa, com toda a justica, fora promovida a cozinheira-chefe. Juliana e seu Vitério
se envolveram na parte administrativa. Juliana virou sdcia do restaurante. Veja o que ela
descobriu:

e Era necessdrio ampliar o espago para clientes (mais mesas na calgada).

e Pagava-se muito caro por alguns produtos, além de os fornecedores serem muito
informais nas entregas, o que gerava falta de ingredientes.

e Eraimportante vender sorvetes.

e Seu Vitdrio jogava mantimentos fora, devido a ma gestdao dos estoques. Havia pouco
lugar refrigerado para estocar. A gestdao mais eficiente dos estoques ja representou
uma economia de 15% por més.

E o que foi um estouro: a organizacdo dos eventos de MPB (Musica Popular Brasileira) e dos
Varais de Poesia. Neles, um cantor se apresentava no esquema “voz e violdao” e outras
pessoas podiam pendurar poesias num varal e ler no intervalo. Deu trabalho, mas valeu a
pena, porque nesses dias o local vendia o volume equivalente a um fim de semana normal
em apenas uma noite.

E ndo era s6é a questdo das vendas: o restaurante tornou-se uma referéncia de lazer, cultura,
musica, entretenimento. Falar da cidade sem falar do restaurante de seu Vitdrio &, hoje,
praticamente impossivel.

Vocé ja pensou como a gestdo planejada e bem executada de Juliana melhorou a vida na
cidade? Como isso fez as pessoas mais felizes e ofereceu uma forma muito bonita, ainda que
humilde, de melhorar a qualidade de vida delas? Seu Vitério comentou:

— Agora eu entendo que trabalhar de sol a sol nem sempre é o mais eficiente. Nao é a
guantidade de tempo que vocé trabalha que garante o sucesso de seu negdcio, embora
trabalho seja fundamental. Trabalhar ndo basta, é preciso trabalhar com inteligéncia e
planejar mudangas e melhorias.

MERGULHANDO
NO TEMA... G -

Deixa a vida me
levar, vida leva eu...

O caso de seu Vitdrio € mais comum do que se pensa.
Quantas vezes um empreendimento fica a deriva, por
que nado foi pensado direito? Isso acontece também
na prépria vida das pessoas: quantas pessoas acabam
deixando o tempo passar, vivendo sem prever o
amanha? Ah, eu queria ter feito... Ah, eu queria ter
estudado... Ah, se eu tivesse planejado melhor, se eu
tivesse me preparado...
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Se s6 tomamos atitudes quando aparece um problema, reduzimos nossa postura ao “deixa a vida me
levar”.

SONHAR E PRECISO -

Todo mundo tem sonhos. Sonhos de conseguir um bom emprego, abrir
a prépria empresa, encontrar um amor, fazer uma viagem, comprar
aquilo de que gosta, ter filhos, enfim, ser feliz. Mas como fazer para

. “O homem é do
transformar sonhos em realidade?

tamanho do seu
sonho.”

Sonho, nesse sentido, significa um desejo, vontade de conseguir uma
Fernando Pessoa

determinada coisa: “o sonho dela é ser administradora.” E o que, em
linguagem técnica, chamamos de objetivo: um alvo, um resultado que se quer conquistar.

Para alcancd-lo, é preciso realizar determinadas acdes. Afinal, nada cai do céu. Além disso, é
preciso fazer uma estimativa do que vai ocorrer em cada acdo e pensar em alternativas se uma
acdo der errado. Se seu Vitério tivesse parado para pensar de um modo mais amplo no seu
empreendimento, teria tomado algumas atitudes diferentes. Mas que ag¢bes precisamos
desenvolver? Que decisGes precisamos tomar? Aquelas que nos levam aos objetivos previstos.

Analise o caso de seu Vitério: que a¢des Juliana tomou para mudar a situagcdao?

Vocé estd iniciando o curso. Qual é o seu objetivo ao fazer o curso? O que vocé
precisa fazer para atingir esse objetivo (quais sdo as acées)? Em uma folha, marque
o dia em que comegou este exercicio e coloque um titulo. Em seguida, faca duas
colunas e, em cada uma (da esquerda para a direita), anote como estdindicado.

Meu objetivo é

0 que fazer para atingir esse objetivo (agdes) Pontos a considerar nessas agoes

OO0 000

V@ registrando suas ideias em cada linha. Preste muita ateng¢lo na segunda
coluna, porque vocé vai precisar pensar em coisas de diferentes naturezas: tempo,
dinheiro, materiais de estudo, questées pessoais etc. Vdo aparecer problemas e
solugées. Por exemplo: vocé mora muito longe do trabalho e, por isso, sobra pouco
tempo para estudar. Pense, discuta com colegas ou amigos, encontre solugdes.

Sé depois de preencher, compare o seu quadro com o de outro colega.
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Objetivo: ser Técnico em Administragdo e ampliar minhas perspectivas de trabalho.

O que fazer para atingir o
objetivo (agdes):

Pontos a considerar nessas agdes:

Reservar um tempo de cada dia da
semana (Segunda a Sexta) para
estudar o material e fazer os
exercicios.

Abrir mao de algumas horas de lazer para dar
prioridade ao Estudo.

Conscientizar minha familia sobre a importancia
de respeitar meu tempo de estudo.

Colocar na agenda a data das
avaliagGes periddicas e cumprir o
calendario.

Comprar uma agenda.
Fazer plano de Estudo baseado nas principais metas
de cada Estudo.

Ler o jornal e outros materiais
para complementar a formagao.

Economizar para comprar material.
Frequentar alguma biblioteca.

Criar um grupo de amigos do curso
para estudar e resolver dividas
juntos.

Procurar colegas que estejam fazendo o curso e que
sejam sérios e responsaveis para levar o Estudo
adiante.

Encontrar um local ou meio para a realizagdo das
reunides.

Planejar é decidir

Ao definir objetivos e as acbes
necessarias para alcanca-los, vocé
estd imaginando uma ponte que vai
do momento em que esta até o
ponto aonde quer chegar. Isso é

planejamento.

Na sociedade

planejamento é um instrumento de

trabalho indispensavel.

Porque planeja, a

moderna, o}

sociedade
moderna é capaz de se organizar

Eu quero mudar o
mundo!

Em quanto
tempo?

para produzir comida, produtos de
consumo, habitacao, servicos de salde, educacao e transporte para bilhdes de pessoas em todo

o0 mundo.

Veja como Peter Drucker
define planejamento:
“Planejamento é o processo
continuo e sistemdtico de
tomar decisées futuras no
presente, com o melhor
conhecimento possivel do
que deverd acontecer,
organizando
sistematicamente os
esforgos necessdrios para
levar adiante essas decisbes
e medir os resultados das
decisoes em relagdo ao
esperado, através de um
organizado sistema de
controle.”.

Que tal conseguir
mais pessoas e criar
uma associagao?

De quantas pessoas,
reunides e salas
vamos precisar?

Seja qual for a atividade, quase tudo é feito por organizacles, ou seja, grupos de pessoas que
trabalham em conjunto para atingir objetivos comuns.

Planejamento é o processo sistematico de planejar o futuro, definindo objetivos e resultados
gue se quer atingir, e o que vai se fazer para atingi-los.

_____________________________________________________________________________________________________________________

h----—l
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E preciso atitude

O planejamento é uma atividade dinamica. Sdo decisdes de hoje, visando
a resultados que vao acontecer no futuro. Ora, a realidade esta sempre
mudando, e o amanh3d depende de uma série enorme de varidveis
(politicas, econdmicas, sociais, meteoroldgicas, culturais etc.). E
impossivel prever tudo. Por essa razdo, é importante que os planos
tenham flexibilidade para se adaptar as mudancas que podem ocorrer. E
“Pedras no caminho, por isso que nas empresas e nas organizagdes em geral se fala muito em

guardo todas. Um “Plano B”, um plano alternativo que é usado se o plano original enfrentar

dia, ainda farei um desafios intransponiveis.
castelo.”

A superacao dos obstaculos e desafios, no entanto, depende
fundamentalmente da atitude das pessoas e das organizacdes, de como elas encaram as ameacas
gue a realidade — interna e externa a organiza¢do — coloca em relagdo aos objetivos.

Recorde a analise que vocé fez do caso de seu Vitério. Com quem vocé se identificou, com seu
Vitdrio ou com Juliana? Por qué?

Vocé costuma se antecipar e enfrentar positivamente
MOMENTO_ o 0s possiveis problemas, ou eles parecem bombas que
DE REFLEXA caem sobre vocé e o deixam atordoado e sem reagéo?
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A atitude pode ser de dois tipos:

S6 quero uma
nova nau para mostrar
que existem terras do
outro lado!

Ah, para qué? Aqui

estd tio bom... 1. Atitude proativa.

E a atitude favoravel as mudancas, a quebra
de tradi¢des culturais que ndao fazem mais
sentido, dos velhos modelos de trabalho.
Essa postura leva as mudangas na vida
pessoal, as inovacles tecnoldgicas, ao
investimento em novos mercados e a busca
de novas solugdes para os problemas
humanos.

2. Atitude reativa.

E a postura de quem quer fazer sempre as
mesmas coisas, percorrer os mesmos caminhos e tem horror a mudangas. S3o pessoas e
organiza¢des que conservam sempre as mesmas condutas, apostando no provérbio “em time
gue esta ganhando ndo se mexe”.

e Pensando em suas atitudes no dia a dia, vocé se considera proativo ou reativo? Por
qué? Anote algumas dessas atitudes e explique por que as classificou assim.

e Vocé conhece pessoas proativas? Dé um exemplo e conte como essa pessoa age,
em geral.

e Vocé conhece pessoas reativas? Como elas sé@o e o que a postura delas provoca?

A importancia do planejamento

Vocé pode ndo controlar o futuro (ninguém pode!), mas o ato de planejar é o que nos permite
prever problemas e reduzir ao minimo o impacto que eles trardo.

Por que é bom planejar?
e Vocé reduz as incertezas.
e Prepara-se para enfrentar situa¢des inesperadas.
e Pode ter mais controle e previsao do futuro.

e Pode inovar, criar coisas novas, sair da mesmice.
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ATIVIDADE

ATIVIDADE 1. Pensando e comunicando a inovagdo. Todos os dias somos desafiados a usar nossa
criatividade: resolver problemas, encontrar novos caminhos e solucdes. Imagine que seu Vitorio
pediu sua ajuda para anunciar um novo produto: agora o restaurante incluira pizzas no cardapio.
Para isso, vocé precisa fazer um anuncio de jornal. Como ele seria? Bole o anuncio.

ATIVIDADE 2. Prevendo o futuro. O planejamento é

Os Postos Petrobrds tém o . . .
importante para lidar com as incertezas e preparar as

desafio de comunicar uma

gama enorme de produtos e
servigos a publicos igualmente
heterogéneos, que se veem
presentes na campanha.
Tanto que estamos tendo
otimos resultados de
lembranga, reconhecimento e
favorabilidade”, diz Gustavo
Ferro, gerente executivo de
Comunicag¢do, Marcas e
Sustentabilidade da Petrobrds
Distribuidora.

“Essa é uma campanha que é
sobre a vida das pessoas e
sobre o que elas fazem em
seu caminho, no seu dia-a-

dia. Por isso, desde o comeco

a gente se preocupou que os
filmes tivessem o mdximo de
diversidade.

Adaptado de:
http://www.portaldapropagand
a.com.br/noticias/17312/nova-
campanha-dos-postos-petrobras-

reforca-a-diversidade/

organizacGes para enfrentar o futuro. Em alguns casos, é
possivel até mesmo acertar as previsdes. Existem profissionais
que so trabalham com previsao.

Pense em exemplos de profissionais que sé trabalham com
previsao.

Em muitos casos, é possivel prever, com precisao, os fatos
futuros. E o caso das compras a prazo. O dia do pagamento
sempre chega. Os compromissos assumidos para alguma data
futura tém que ser cumpridos no seu vencimento. Isso é
inevitavel; o futuro é construido hoje.

E ha fatos que se repetem regularmente. Em geral, sdo fatos
ligados a natureza e que se repetem em uma mesma estagao.
S3do chamados fatos sazonais (estacdo é o mesmo que sazao).
Por exemplo: todo verdo as chuvas provocam enchentes e
desabamentos nas grandes cidades. E um fato sazonal de facil
previsdo. Podem também ser fatos ligados a cultura (como, por
exemplo, festividades de datas especiais).

Ha empresas, inclusive, que vivem da sazonalidade. A
regularidade da ocorréncia de certos eventos é usada como
importante ferramenta de planejamento.

Um exemplo de sazonalidade: Uma loja de brinquedos Vé,

naturalmente, uma procura maior por produtos em datas comemorativas de Dia das Criangas e
Natal, por exemplo. Em Dia dos Pais ou das Maes, por sua vez, sao esperadas queda ou estabilidade
de vendas. S3o comportamentos sazonais, ou de época, ja conhecidos e catalogados no setor em
que a empresa atua. (Adaptado de:
sazonalidade/)

https://guiaempreendedor.com/faturamento-e-

Faca um quadro como indicado abaixo e registre o nome de empresas que vendem mais:
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No Carnaval

Na Pascoa

No Natal

No Dia da Crianga

No verao

Imagine que estd chegando a época das festas juninas. O que seu Vitério pode fazer para
incrementar seu restaurante nessas datas?

ATIVIDADE 3. Aprendendo com quem faz. Sera que todo mundo planeja? Que tal descobrir isso?
Faca uma entrevista com uma pessoa que lhe pareca proativa (por exemplo, o gerente de uma loja
do seu bairro, ou um colega do trabalho). Como essa pessoa faz seu planejamento?

VOCE NO
®-a) COMANDO

Situagao 1. Vocé e trés amigos foram convidados para conhecer um parque ecoldgico e ali fazer
um acampamento num fim de semana. E uma &rea sem eletricidade. Todos s3o principiantes em
acampamento, e o grupo designou vocé como lider. Vocé convocou uma reunido de planejamento
duas semanas antes da viagem, para discutir com todos os participantes os arranjos que precisam
ser feitos. Elabore um plano de viagem. Mas atencao! Nao deixe deidentificar:

e Como vocé vai orientar o grupo sobre alimentac¢ao, vestudrio, remédios, produtos de
higiene pessoal, peso das mochilas e outros cuidados?

e A guem vocé delegaria cada tarefa? Qual seria o critério de escolha?

e (Qual o roteiro da viagem? E o0 meio detransporte?

e Pensando em todos os itens, avalie o custo dessaviagem.

e Riscos: pense nas varidveis que poderiam ameacar o sucesso dessa viagem e como
vocés poderiam neutraliza-las.

Situagdo 2. Seu Vitdrio tem um caderno no qual vai registrando o que aprende a cada dia. A partir
das acBes de Juliana, o que vocé imagina que seu Vitdrio registrou?
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VALE SABER

“Tem pessoas que olham
para as coisas que
existem e se perguntam:
por qué? Eu olho para o
que ndo existe e
pergunto: por que nGo?”
George Bernard Shaw

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

As grandes melhorias da histéria foram criadas por pessoas que
pensaram grande, que ndo tiveram medo de inovar.

O mundo muda o tempo todo! Isso cria novas necessidades de
mercado. Sem inovagdo constante, as organizagbes modernas,
principalmente as empresas, tendem a perder sua funcdo e
desaparecer, pois sdo substituidas por outras mais ageis e mais
modernas.

A necessidade de sobrevivéncia tem levado as organizacdes a

buscar na criatividade novos produtos e servicos para oferecer a sociedade. Cada vez mais, o

planejamento tem que trabalhar com questdes de comunicacdo, publicidade, pesquisa e

desenvolvimento de novos produtos.

AMPLIANDO
HORIZONTES

Para aprofundamento dos temas discutidos nesta agenda, seguem abaixo algumas dicas que se
relacionam com o conteldo estudado. Estas dicas sdo muito importantes!

> Filme:

Fuga das Galinhas, Peter Lord, Nick Park, Reino Unido, Franca, EUA, 2000. Motivacao,
lideranca, trabalho em equipe. Este filme conta a histéria das galinhas que vivem na
“Granja dos Tweedy”. Quando ndo podem mais botar ovos diariamente, sdo mortas.
Ginger, uma das galinhas, esta sempre tentando convencer as outras que o mundo “Ia
fora” é muito melhor. As galinhas tentam fugir, mas todas as tentativas sao frustradas.
Apds varias tentativas de fuga sem sucesso, surge a necessidade de um trabalho em
equipe. Este filme deixa mensagens importantes, pois retrata parte do cotidiano humano.

> Musica:

“Sonho Impossivel”, Chico Buarque & Maria Bethania ao vivo, composicdo de J. Darion e
M. Leigh, versdo de Chico Buarque e Ruy Guerra, Phonogram, 1975. A cancdo fala da
necessidade de lutar pelos sonhos impossiveis, mesmo quando é facil ceder. “Romper a
incabivel prisdo / Voar num limite improvavel / Tocar o inacessivel chdo” é o convite,
mesmo que haja “muitas guerras a vencer”. Vale a pena ouvir e refletir sobre as prisdes

interiores que nos impedem de sonhar e de imaginar outro futuro possivel.
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> Poesia

“Cantico XIII”, canticos, de Cecilia Meireles, Ed. Moderna, 2003. O poema é um convite a
mudanga pessoal.

“Renova-te / Renasce em ti mesmo (...). Sé sempre o mesmo.
Sé sempre outro.”

Vale a pena ler e refletir sobre renovacdo pessoal e as formas de alcanca-la.

> Livro:

Quem mexeu no meu queijo? de Spencer Johnson, Ed. Record, 2006. A histdria de dois
ratinhos e dois homenzinhos que vivem num labirinto e procuram “queijo” para se
alimentar — um simbolo para o que se deseja ter na vida, como um bom emprego ou a
felicidade. Um deles é bem-sucedido e escreve o que aprendeu com sua experiéncia nos
muros do labirinto. As palavras rabiscadas nas paredes ensinam a lidar com planejamento
e mudanga para viver com menos estresse e alcangar mais sucesso.

Internet:

No link http://www.portaldapropaganda.com.br/noticias/17312/nova-campanha-dos-
postos-petrobras-reforca-a-diversidade/, vocé encontrard um assunto intitulado como:
“Nova Campanha dos Postos Petrobras Refor¢a a Diversidade”

Trata-se do desafio que os Postos Petrobrds tém de comunicar, numa campanha, uma
gama enorme de produtos e servicos a publicos igualmente heterogéneos. Segundo
Gustavo Ferro, Gerente Executivo de Comunicacdo, Marcas e Sustentabilidade da
Petrobras Distribuidora, estdo tendo étimos resultados de lembrancga, reconhecimento e
favorabilidade. “Essa é uma campanha que é sobre a vida das pessoas e sobre o que elas
fazem em seu caminho, no seu dia a dia. Por isso, desde o comeco a gente se preocupou
gue os filmes tivessem o maximo de diversidade”.

) GLOSSARIO

Empreendedor
Aquele que empreende, tenta, experimenta, decide-se a fazer alguma coisa.

Estimativa
Calculo, avaliacao.

Estratégico
Relativo a estratégia, ao plano de futuro da organizacdo (em oposicdo ao operacional, ao trabalho
do dia a dia).
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Flexibilidade
Qualidade daquele que é flexivel, que pode variar, adaptar-se a situacdes diferentes.

Fornecedor
Aquele que fornece ou abastece certos produtos.

Gestao
Ato de gerir, administrar.

Operacional
Relativo a parte de operagdo, ao cotidiano concreto dos processos de uma organizagdo (em
oposicdo ao estratégico).

Variavel
Elemento que pode mudar, inconstante.

(= RESUMINDO
O ESTUDO

g
Nesta Agenda, vocé estudou:

e O planejamento na organizagao.
e Importancia do planejamento.
e Atitudes com relagdo ao planejamento.
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Agenda 4 - Tipos de planejamento

O planejamento é importante ndo sé para as organizagbes, mas também para as pessoas. Ele
ajuda a definir, passo a passo, o que é necessdrio fazer para alcangar o futuro desejado.

Tudo comega com um sonho, uma vis@o de futuro. Como vocé gostaria de se ver daqui a algum
tempo? As organizagoes também se perguntam isso e se planejam para tornar essavisdo uma realidade.
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@ MOMENTO Como vocé se vé daqui a alguns anos?

DE REFLEXAO  como voce gostaria que estivessem, no futuro, sua vida pessoal
e sua situagdo profissional?

Vocé dedica tempo a se perguntar isso de vez em quando e atualizar o seu
planejamento pessoal?

POR QUE
APRENDER?
Ao longo desta agenda, vocé entenderda que, para construir o futuro que desejam, as
organizacoes realizam diversos tipos de planejamento:
e O planejamento estratégico.
e O planejamento tatico.

e O planejamento operacional

Vera também que o planejamento (especialmente o planejamento estratégico) esta relacionado
com a adaptacdo da organizacdo a um ambiente que se encontra em continua mudanga.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

Imagine uma pessoa que sonhou, a vida inteira, em abrir um
restaurante. Ao fazé-lo, ela cumprira algumas etapas obrigatérias
na administracdo de uma empresa, entre elas o planejamento.

Vocé se arriscaria a dizer o que ela deve “se perguntar”?

Ateng¢do: antes de prosseguir a leitura, anote sua resposta e so
depois compare com a que sugerimos a sequir.

Se vocé respondeu “Qual é o negbécio da organizacdao? Onde a organizacdo quer estar no
futuro? O que a organizacdo vai fazer para atingir o futuro que deseja?”, vocé esta no caminho
certo.

Imagine se, em vez de pensar nessas questdes, a pessoa simplesmente tivesse comecado a
organizar o dia a dia. Troca uma mesa aqui, muda uma decoracdo la...
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Ora coloca um novo prato no carddpio, ora da uma forca ao atendente que estd ocupado
demais.

Se esta for a atitude, o proprietdrio da organizagao vai ficar

limitado aos detalhes, ao trabalho cotidiano. Isso é muito Quem sou?
Para onde vou?

importante, mas ndo interfere na estrutura, nas raizes do
problema! Dai a pouco, possivelmente, ele estard exausto. E o
restaurante, sem atingir todo o seu potencial.

Isso é muito comum, tanto na vida das pessoas como nas
organizacbes. Muitas pessoas pensam: “Queria avancar na
minha carreiral Meu sonho é fazer uma viagem. Quero
escrever um livro. Quero ser cantor! Vou cuidar mais da minha
saude... Vou praticar alguma atividade fisica...”
Mas o dia a dia acaba trazendo outras tarefas urgentes e

guando a pessoa percebe, pode ser que os anos tenham passado e ela tenha feito pouco do
gue sonhava.

E por ai vai...

Isso também é um risco nas organizacdes. O dia a dia é muito exigente: contas a pagar e
receber, clientes para atender, limpeza do local, problemas com funciondrios, pequenas
urgéncias do cotidiano... No entanto, se quem dirige a organizacdo sé cuidar disso, PERIGO!
A organizacdo vai ficar a deriva, com seus lideres simplesmente “apagando incéndios”, e vai
perder a capacidade de crescer e se projetar mais. E preciso dedicar tempo para pensar na
organizacdo de forma mais ampla, procurando olhar para o futuro e projetar metas.

MERGULHANDO
NO TEMA...

Pensando mais longe: o planejamento estratégico

Imagine que o proprietdrio de um restaurante passasse a vida inteira atendendo as mesas. Quem
ia pensar no futuro do negdcio? Isso ndo quer dizer que atender as mesas ndo seja importante.

Ha um tipo de trabalho que se relaciona as operagdes do dia a dia: é o chamado trabalho
operacional. Por exemplo, num restaurante: atender clientes, pegar os pedidos, cuidar de
pagamentos, lidar com fornecedores etc. O trabalho operacional precisa ser bem planejado.

Mas ele ndo é um fim em si mesmo. O que se faz no dia a dia é consequéncia de um planejamento
gue estuda a organizacdo de forma ampla, ou seja, olhando para ela com certa distancia e
perguntando: o que se quer fazer ou continuar fazendo para melhorar? O que se quer alcancgar
nos préoximos anos?

Suponha que, apds alguns meses do restaurante funcionando (e sem grandes resultados), o
proprietario tenha olhado para o futuro da organizacdo, analisou o conjunto da situacdo e o
contexto, e, em equipe com varias pessoas envolvidas, definiu os seguintes objetivos:
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O 1. Melhorar a eficiéncia operacional, reduzindo custos.
O 2. Aumentar a satisfacao da clientela com o local.
O 3. Aumentar ofaturamento mensal.

Esses sdao objetivos estratégicos.

As duas dimensdes — estratégica e operacional — sdo importantissimas. Imagine uma organizac¢ao na qual
o atendimento do dia a dia é maravilhoso, mas os socios nunca pensam no futuro. Imagine uma
organizag¢do na qual os sécios vivem planejando o futuro, mas cada atendente faz o que quer, e de um
jeito diferente. O trabalho operacional tem que estar afinado com o planejamento mais amplo, os
objetivos estratégicos daorganizacao.

Meios para os fins: o planejamento tatico

Entre os objetivos estratégicos e o planejamento do trabalho
operacional, hda um elo: o planejamento tatico.

Com esses
objetivos definidos,
€ hora de planejar

O planejamento tatico traduz os objetivos estratégicos amplos em
objetivos e planos especificos, que dizem respeito a cada drea da
organizagao.

Por exemplo, veja o caso do responsavel pela drea administrativa do
nosso restaurante ficticio, ele poderia definir algo assim:

Objetivos para o departamento administrativo:

e  Estruturar o servigo de venda em domicilio.

e Reestruturar a rede de fornecedores para melhorar
a qualidade dos produtos, atender ao novo
carddpio e reduzircustos.

e Estruturar a venda desorvetes.

e Reformular a drea deestoques. Como feso vl sfetar

o meu trabalho?

De olho no dia a dia:

O planejamento operacional

Do planejamento estratégico para o planejamento
tatico, e deste para o operacional, o que vai se fazer no
dia a dia? E assim que, agora, o atendente do
restaurante, a partir dos objetivos definidos para o
departamento administrativo, ja sabe qual é uma das
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suas novas atividades: estruturar a venda de sorvetes. Assim, ele recebe uma lista de coisas que
precisam acontecer. Veja o que ele vai fazer.

Como isso vai afetar o meu trabalho?

» Quintas-feiras
1) Receber a entrega do pedido realizado ao fornecedor, na parte da manha:

4 caixas de chocolate, 4 caixas de creme,
3 caixas de morango, 2 caixas de flocos,
1 caixa de coco e 1 caixa de limao.
2) Estocar as caixas de sorvete no freezer do depdsito.
3) Levar uma caixa de cada sabor para o freezer da cozinha.

4) Enviar nota fiscal da compra de sorvete para o departamento de contas a pagar, com
autorizagao para pagamento.

» Segundas-feiras
1) Confirmar pedido da semana com fornecedor.

2) Todos os dias, no final do expediente:
e Registrar a quantidade vendida de cada sabor e a quantidade do produto em estoque.

Veja como se da a ligagdo entre planejamento estratégico, tatico e operacional.

Os proprietarios Planos de trabalho e
definiram Departamentos procedimentos para
. — definiram seus — . .
objetivos de largo . o dia a dia foram
objetivos. .
alcance. estabelecidos
ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL

PLANEJAMENTO E PARTICIPACAO

O planejamento é elaborado em reunides, das quais participam:
e Os principais lideres (diretores) da organizacao.
e Pessoas-chave de todas as fun¢des da organizacao.

Na administracdo de hoje, destaca-se a importancia do planejamento

envolver as pessoas-chave da organizacao, pois isso permite uma visao
mais ampla da situacdo e gera compromisso com o documento elaborado.

57



chs @ MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

souza GOVERNO DO ESTADO
DE SAO PAULO

As organizacdes e as pessoas que sabem trabalhar em equipe

Alguns administradores usam
e compartilhar informacgdes se sobressaem.

instrumentos voltados para
E importante também que as pessoas cujo trabalho seja garantir maior participagdo,
objetividade e transparéncia aos
processos coletivos de
planejamento, como, por
exemplo: dinamicas de grupo,
oficinas de trabalho, trabalhos em
grupo, sessoes plenarias, entre
outros.

afetado por alguma decisdo do planejamento estratégico,
conhegam exatamente o que foi definido e o motivo dessa
decisdo.

PLANEJAMENTO E MUDANGA DA ORGANIZAGAO

Pois é, professor,
mas no primeiro
tempo estava

Nada de mudar!
Em time que esta
ganhando ndo se

Vocé ja ouviu alguém dizer que o mundo vem mudando de uma forma ainda mais acelerada do que
em todas as épocas anteriores? E a Sociedade do Conhecimento, que tem caracteristicas como:

e Alta velocidade na producdo e circulacdo de informacdes.

e Ligacdo direta entre trabalho, aprendizagem e cidadania (para permanecer no mercado
de trabalho e até mesmo para ser um cidaddao completo, exercendo seus direitos e
deveres, é preciso aprender continuamente).
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e Existéncia das tecnologias digitais, que mudam a
forma de organizar o conhecimento, a maneira de “A Unica coisa permanente € a

nos comunicar com os demais e até o modo de mudanca.” Parece que essa
pensar e de aprender. frase fala da Sociedade do
Conhecimento, ndo é? Quem
Se as organizagdes nao se adaptarem as necessidades de falou isso foi o fildsofo grego
uma realidade que muda muito rapidamente, poderdo ser Heréaclito, que viveu em Efeso
superadas pelos concorrentes ou perder a sua razao de cerca de 500 anos antes de
ser. Cristo. Se na época dele ja era
Isso tem exigido um planejamento que considera a assim, imagine agora!
agilidade e a flexibilidade da organizacdo para se adaptar ao
ambiente.

Imagine, por exemplo, a situacdo a seguir. No horario nobre do canal de televisdao de maior audiéncia
no pais, uma empresa de telefonia anuncia uma promocao: os clientes podem fazer ligagdes para
varios estados do Brasil com as menores tarifas do
mercado.

No dia seguinte, no mesmo hordrio nobre, outra
empresa concorrente “responde” a essa promocao
com uma oferta ainda mais atraente.

Imagine tudo o que precisa acontecer dentro da
organizacdo para que esse anuncio seja veiculado.

Certamente a organizacdo que “respondeu” com
uma promocao ainda melhor precisou (talvez num Unico dia):

e Avaliar o impacto da promocdo anunciada pelo concorrente.
e Encontrar uma oferta alternativa ainda mais atraente para o consumidor.

e Avaliar se essa alternativa seria vidvel financeiramente para a empresa (a empresa tem
condicGes de oferecer a promocgdo ou pode ter prejuizo?).

e Acionar a agéncia de propaganda para criar o anuncio.
e Aprovar o anuncio e confirmar o espaco da TV.

Serd que isso poderia ocorrer com tanta rapidez numa organizacdo burocratica, cheia de niveis
hierarquicos de autoridade? Imagine so: ter que falar com o chefe, com o chefe do chefe, com o
diretor... E se ele estivesse viajando ou fora da empresa... O que fazer? Quantos dias seriam
necessdrios? Adeus, novos clientes...

As organizacdes flexiveis se organizam por projetos. Sdo constituidas equipes de trabalho
conforme a necessidade. Para isso, as pessoas também precisam ser flexiveis, ter versatilidade e
capacidade de aprender coisas novas.
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Explicado dessa forma, parece que todas as organizacdes podem fazer isso com facilidade. Mas
ndo é bem assim. Sair de um modelo de empresa rigido e tradicional para outro flexivel e com
condicdes de se adaptar ao ambiente exige da organizacdo grande capacidade de mudanca.

Tudo isso tem a ver com... planejamento! O planejamento volta-se para as relagdes entre o
ambiente externo e a organiza¢do. Todos os niveis de planejamento devem ter como foco o
atendimento das necessidades e desejos dos clientes.

S6 é capaz de mudar de forma eficaz quem tem um bom planejamento.

o —————

- e

@ ATIVIDADE

1. O planejamento do restaurante que estudamos foi realizado em trés grandes etapas. Quais
sdo as diferencas entre elas? Registre-as.

VOCE NO
$-a) COMANDO

Situacdo 1. Analise as ac¢Oes seguintes e atribua a cada uma delas o cddigo correspondente
conforme a legenda a seguir. Os exemplos a seguir podem ser parte de um:

(A) Planejamento estratégico

(B) Planejamento tatico

(C) Planejamento operacional
() A empresa pretende fortalecer a sua posicdo na Regido Sul do pais nos préximos trés anos.
() Aloja vai funcionar dia e noite, sem interrupcdo, nos cinco dias antes do Natal.

() O departamento de Recursos Humanos vai implantar aces de valorizacdo dos atuais
funcionarios.

() O funcionario que nunca faltar, o ano inteiro, vai receber um bonus nosalario.

() AONG pretende ajudar a baixar os niveis de violéncia no estado, através de conscientizacao
sobre a paz.

() A drea comercial vai fazer um mapeamento dos possiveis compradores do produto que a
empresa vende.
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Situacdo 2. Uma empresa de seguros definiu o seguinte objetivo estratégico: Conquistar novos
clientes na Regido Nordeste do pais.

Registre dois exemplos possiveis de acdes que ndo deveriam faltar:

e No planejamento tatico.
e No planejamento operacional.

@ VALE SABER

Vocé acha que tem um olhar global sobre as situacées do cotidiano?

Para planejar de forma estratégica, é preciso ser capaz de distanciar-se do dia a dia e langar um
olhar global sobre a organizagao.

As pessoas com mentalidade global:
e Olham de um modo abrangente para a organizacao (e ndo sé para os detalhes).

e Entendem avida como um equilibrio de forgas e fraquezas que precisam ser
compreendidas e gerenciadas.

e Aprendem com as surpresas e o inesperado, tirando licdes para o futuro.
e Daovaloradiversidade de opinides, as diferencas de pensamento e ao trabalho em equipe.
e Veem a si mesmas como seres em continua reconstrugdo.

Refletindo atentamente sobre essas formas de agir, vocé identifica alguma dessas atitudes em seu
comportamento?

? AMPLIANDO
2@ HORIZONTES

» Musica:
“Como uma onda”, Ritmo do momento, Lulu Santos, composicdo de Lulu Santos e Nelson
Motta, 1983.
“Nada do que foi serd
De novo do jeito que ja foi um dia {(...)
Tudo muda o tempo todo no mundo
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Ndo adianta fugir

Nem mentir pra si mesmo

(...) Hd tanta vida ld fora, aqui dentro
Sempre como uma onda no mar”

A musica “Como uma onda” fala de uma realidade da vida humana que tem tudo a ver
com a vida das organiza¢des: a mudanca continua. E como o movimento das ondas do
mar, as coisas vao e vém. Os autores avisam: “N3do adianta fugir, nem mentir pra si
mesmo.” Justamente por isso, o planejamento é fundamental. Sé lida bem com mudancas
e s6 faz mudancas bem pensadas uma organizacao que tem planejamento.

» Poesia
“Tatica y estrategia” (Tatica e estratégia), Poemas de la oficina, Mario Benedetti, 1956.
Acesse a versdo em portugués pelo blog: http://blogs.utopia. org.br/poesialatina/tatica-
e-estrategia-mario-benedetti/.

Neste poema, o poeta uruguaio Mdrio Benedetti usa os conceitos de tatica e estratégia
para falar de um relacionamento amoroso. Diz:

Minha tatica é olhar-te / Aprender como tu és / Querer-te como tu és. (...)
Minha tatica é ficar em tua lembranca / ndo sei como nem sei com que
pretexto / porém ficar em ti. (...)

Minha estratégia é (...) mais profunda e mais simples / Minha estratégia é /
que um dia qualquer / ndo sei como nem sei com que pretexto / por fim
precises de mim”.

Como vocé relaciona o poema com os conceitos apresentados nesta agenda?

) GLOSSARIO

Cliente
Toda pessoa ou organizagao que adquire ou utiliza um produto ou servico.

Clientela
Conjunto dos clientes.

Eficiéncia operacional
Desempenho das atividades da organizacao de forma eficiente, aumentando a produtividade.

Faturamento mensal

Quantidade de recursos financeiros que entram na organizagao como resultado de vendas, num
determinado més.
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Freezer
Congelador.

Horario nobre
Horario da programacao de televisdao que conta com numero mais alto de espectadores.

Objetivos estratégicos
Objetivos de amplo alcance, definidos na organizagao com vistas ao médio e longo prazo.

Organizagoes flexiveis
OrganizagOes capazes de se reconfigurar de forma agil frente a novos desafios (em oposicao a
organizagdes rigidas, nas quais nada muda facilmente e todos fazem sempre as mesmas coisas).

Pessoa-chave
Pessoa que é muito importante para atingir determinados objetivos numa organizacao.

Tecnologias digitais

As tecnologias digitais criam, guardam, processam e transmitem dados, transformando em
cddigo todo tipo de informacdo, sendo um representado pelo nimero 1, e outro representado
pelo nimero 0 — os chamados bits (abreviacdo de binary digits). Aplicadas a computadores,
permitem criar diferentes estruturas de organizacao, como, por exemplo, hipertextos.

Versatilidade
Capacidade de adaptar-se com facilidade e rapidez a diversas funcdes e situacdes.

'~ RESUMINDO
4= O ESTUDO

Nesta Agenda, vocé estudou:
e Tipos de planejamento.
e Planejamento e participacao.

e Planejamento e mudanca organizacional.
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PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

Agenda 5 — Planejamento estratégico

O planejamento estratégico envolve a tomada de decisdes sobre objetivos e estratégias de longo
prazo, estabelecendo os resultados que a organizagdo deseja alcancar e dizendo como ela vai
fazer para alcangd-los.

O planejamento estratégico é muito decisivo na vida da organizagdo e diz respeito a ela como um
todo. Na hora de fazer esse planejamento, é importante contar néo sé com a diretoria, mas com
outras pessoas chave da organizagdo.
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O planejamento estratégico pode ser elaborado para um periodo de trés a cinco anos, sendo
revisto e atualizado ao final de cada um deles. O planejamento estratégico envolve a tomada de
decisbes sobre objetivos e estratégias de longo prazo,

estabelecendo os resultados que a organizagdo deseja
Pense em um ano futuro

qualquer, por exemplo,

2021. O Ideal seria que as

organizag¢des, ao o final de O planejamento estratégico é elaborado de modo a
2021, revisassem o responder as seguintes questdes:

planejamento estratégico
do periodo 2021-2025 e

alcancar e dizendo como ela vai fazer para alcanga-los.

. Qual é o negdcio da organizagao?
Onde a organizacdo quer estar no futuro?

elaborassem o L o
laneiamento para 2022 O que a organizagdo vai fazer para atingir o futuro
20261 > que deseja para si?

Vocé tem um alvo, uma meta, um objetivo definido na vida?

Tudo isso continua o didlogo que ja come¢amos sobre planejamento.

POR QUE
APRENDER?

Nesta agenda, vocé serd convidado a pensar nisso. E vera que as organiza¢des também sefazem
perguntas semelhantes.

Hd pessoas que deixaram a sua marca na Histdria, como,

@MOMENTO por exemplo, Jesus Cristo, Martin Luther King,

DE REFLEXAO Michelangelo, Paulo Freire, Albert Einstein, Madre Teresa

de Calcutd, Gandhi. Eles mostraram, durante a vida, que tinham uma missdo.

Como vocé definiria a missGo de cada um deles? E vocé, tem uma missdo? Jd pensou
em seus objetivos na vida? Sabe para que vocé veio ao mundo?

Imagine agora uma pessoa que ndo faca nem idéia de qual seja a sua misséGo na
vida, ou nunca tenha se perguntado isso.

Como vocé acha que essa pessoa vive? Para onde ela encaminha seu futuro?
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MERGULHANDO

NO TEMA...

Qual é o negodcio da organizacao? A missao

As pessoas podem ter uma missdao ou definir objetivos de vida. Essas sao algumas formas de
responder Para que vim ao mundo?

“Minha missado é cuidar de minha familia para que nada falte”, pode dizer alguém. “Minha missao
é cuidar dos doentes”, diz outro. “Meus objetivos de vida sdo: ter um filho e colaborar para
construir uma sociedade melhor.” “Meu objetivo na vida é colaborar com o meu bairro para
garantir melhores condicdes de vida.”

Outras formas de responder a mesma pergunta podem ser: “Minha missdao na vida é ganhar
dinheiro”, “Vim ao mundo para ser rico”. Alguém até pode falar isso, dando importancia apenas
a simesmo e a um Unico aspecto da vida. Mas, em geral, a missdo ou o objetivo de vida sdo coisas
mais nobres, mais amplas.

Nas organizag¢Ges também existe uma finalidade, uma razao de existir. Ou seja, uma forma de
responder: para que a organizacao existe? Em Administracdo, usa-se o termo “missao” para falar
da razao de existir de uma organizagao.

Pense no restaurante de uma cidade pequena para entender o conceitode
missdo. Como vocé definiria a missdo do restaurante? Antes de continuar
sua leitura, descreva a missdo.

Poder-se-ia dizer que a missao de seu negdcio é “oferecer refeigdes para as pessoas do bairro e
adjacéncias”.

De certa forma, esse modo de descrever a missao define o negdcio, pois um restaurante tem a
funcdo de oferecer refei¢cdes. No entanto, é preciso muito mais do que isso, pois eles esquecem

gue as pessoas ndo vao a um restaurante sé para se alimentar: elas procuram diversao,
entretenimento, encontro com amigos.

Agora, imagine que a missdao fosse “ser o local dos principais acontecimentos culturais e de
entretenimento da cidade”. Essa missdo é muito ampla e muito vaga, afinal, trata-se apenas de
um restaurante! Seria dificil transformar um restaurante no principal centro cultural da cidade.

A missdo do restaurante poderia ser definida como:

“Oferecer refeicdes saborosas em um ambiente confortavel para a diversdo e o encontro das
pessoas da cidade.”

Essa missdo ndo é nem muito ampla nem muito limitada. Além de mostrar conhecimento do
negdcio, pois entende o papel de um restaurante e tudo de bom que este pode oferecer aos
clientes, mostra foco na atividade principal, que é fornecer refei¢cdes, e também preocupacao
com a qualidade dos produtos vendidos.
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A missao é a definicdo do negdcio, sua razao de existir. Ela é fundamental porque define o
foco da empresa, a sua identidade.

| TS ———— )

______________________________________________________________________________________________________________________

Na missdao podem ser incluidas informagdes como:
e Avrazao de existir da organizagao, seu propdsito principal.
e As necessidades dos consumidores que pretende atender.
e Seu principal diferencial.
e O publico que ela quer atingir.

e O compromisso da organizacdo com seu publico, o meio ambiente e a sociedade.

Normalmente, a missao é expressa em um paragrafo, e deve ser sintética, muito clara e objetiva.
Ela funciona como um limite que restringe as areas de atuacdo, de que se trabalhe bem, dentro
das préprias competéncias.

E importante também que a missdo desperte orgulho e motiva¢do nos
funcionarios.

Cuidado com a chamada miopia de Marketing! Em oftalmologia, miopia
é o erro de refragdo em que a imagem se forma antes de chegar a retina,
e tem como consequéncia a dificuldade de ver a distancia. Em linguagem
figurada, significa algo de pouco alcance, de visao estreita. Chama-se
miopia de Marketing a incapacidade de enxergar um negécio de forma
mais ampla, a partir dos beneficios oferecidos ao cliente.

Vocé conhece essas empresas? Qual é o negdcio delas? Como vocé imagina que elas
definem a sua missdo?

a) Cacau Show (http://www.cacaushow.com.br)
b) Samsung (http.//www.samsung.com.br)

Se tiver alguma duvida sobre o negocio dessas empresas, visite o site delas na internet
ou verifique o rétulo de uma embalagem do produto, no qual pode ser encontrado o
numero do telefone do Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC).

Registre sua resposta antes de prossequir a leitura.

Conheca agora como essas empresas formularam sua missao:

67


http://www.cacaushow.com.br/

CF-)S MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO
Paula Souza GOVERNQ DO ESTADO

DE SAO PAULO

> Missdo da Cacau Show

“Proporcionar ao maior numero de pessoas uma experiéncia memordvel e exceléncia em

produtos e servicos, sendo referéncia em gestdo do negdcio de chocolate.” Fonte:
http://www.cacaushow.com.br.

» Missao da Samsung

e ——————————

“Inspirar o mundo com nossas tecnologias inovadoras, produtos e design que melhoram as

vidas das pessoas e contribuem para a prosperidade social ao criar um novo futuro.” Fonte:
http:// www.samsung.com.br.

- ' ONDE A ORGANIZACAO QUER ESTAR NO FUTURO? VISAO

Daqui a cinco

) Vocé imagina como um proprietdrio gostaria de ver seu restaurante daqui
anos...
wt*

a alguns anos? Ele pode ter como visdo estabelecer uma rede de franquias.
Ou entao ampliar o local, transformando-o num espaco com shows e
estabelecendo uma loja anexa com produtos com a marca dorestaurante.

-

Outra possibilidade de visdao seria, em cinco anos, transforma-lo no espaco
mais famoso da localidade, classificado como o melhor restaurante no guia
turistico vendido nas bancas. Tudo dependerda da sua orientagado
estratégica.

A visdo é a perspectiva de longo prazo: onde a organizagao estara em cinco anos? Se a
organizacao sabe aonde quer chegar, pode dirigir todos os seus esforgcos e recursos nessa
direcao.

_____________________________________________________________________________________________________________________

Lembre-se disso! Um lider precisa ter a capacidade de ver onde a organizacdo deve estar no

futuro e motivar a equipe no sentido de caminhar nessa dire¢do. A visdo ndo deve ser impossivel,

mas deve ser suficientemente ambiciosa para dar energia e motivacdo a todos os membros da
organizacao, constituindo-se num verdadeiro desafio.

Conheca agora de que modo as empresas que citamos formularam suas visdes:

> Visdo da Cacau Show

Ser a maior e melhor rede de chocolates finos do mundo, oferecendo aos seus clientes e
parceiros uma relacdo duradoura com foco no crescimento, rentabilidade e responsabilidade
socioambiental.

Fonte: http:// www.cacaushow.com.br.
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» Visao da Samsung

“Aquele que ndo pensa
grande estd perdido de
antemdo. Alguns te diréo:
Cuidado com o orgulho!
Por que pensar tdo
grande? Mas, quanto
maior o empreendimento,
menores nos sentimos.
Vale mais a humildade de
empreender grandes
tarefas com o risco de
fracassar do que o orgulho
de querer ter sucesso se

contentando com pouco.”
Sdo Alberto Hurtado (1901-1952),
padre jesuita chileno

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

“Inspirar o mundo, criar o futuro®. A Visao 2020 esta no centro
de nosso compromisso para criar um mundo melhor e cheio de
experiéncias digitais mais plenas através de produtos e
tecnologias inovadoras.

A meta da visdo é se tornar uma marca querida, uma empresa
inovadora e um nome admirado. Para isso, dedicamos nossos
esforgos para criatividade e inovagao, valor compartilhado com
NoSssos parceiros e nossos dtimos profissionais.

Entregamos os melhores produtos e servicos do mundo com
paixao pela inovacao e operacao ideal.

Estamos ansiosos para explorar novas areas de negdcios, como
tratamento de saude e eletronicos automotivos, e continuar
nossa jornada na histdria da inovacgao.

A Samsung Electronics vai encarar novos desafios e abragar
oportunidades com satisfacao.
Fonte: http:// http://www.samsung.com.br.

Para vocé, o que traz felicidade? Saude, estabilidade na familia, dinheiro, amor...?

Nossas decisbes e atitudes na vida sGio motivadas por nossos valores, a visGo que

temos da vida.

Uma pessoa que pensa que o mais importante na vida é agir de maneira correta e

honesta ndo vai aceitar entrar em negdcios ilicitos, ndo importa quanto possa

ganhar com isso.

E vocé, o que prioriza em sua vida?

OS VALORES DA ORGANIZACAO

Valores sdo as ideais e crencas fundamentais em torno das quais se constréi a
organizacdo. E aquilo em que a maioria das pessoas da organiza¢do acredita. Funcionam

como elementos de motivacdo parainspirar e direcionar o trabalho e as a¢cGes das pessoas
da organizagao, contribuindo para a unidade e coeréncia do trabalho.
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Assim como as pessoas, as organizacdes também tém valores, que
formam sua cultura organizacional e orientam a agao.

E importante definir quais sdo os valores da organizacdo de maneira
clara, para orientar a equipe, de modo que todos saibam como agir
guando tiverem que tomar uma decisao importante.

Muitas organizagdes contemporaneas inclusive publicam no site ou
penduram em posteres na parede seus valores organizacionais, de
modo a orientar as pessoas sobre o tipo de organiza¢gdo com que
estdo lidando.

“Eu tenho um sonho:
que um dia minhas
guatro criangas viverao
em uma nagao onde
ndo serdo julgadas pela
Acreditamos que um restaurante poderia definir como valores: cor de sua pele, mas
sim pelo conteldo de
seu carater”

e Cuidado no preparo de alimentos. Martin Luther King (1929-
1968) ganhou o Prémio
Nobel da Paz pela sua luta
e C(Clareza. pacifista em favor dos
direitos civis dos negros.

Tendo como exemplo mais uma vez, um restaurante, pense: quais
seriam os valores do seu estabelecimento? Registre no seu caderno
antes de ler nossa sugestao a seguir.

e (Qualidade maxima no atendimento.

e Respeito com os clientes, fornecedores e com a sociedade.

e Transparéncia.

Em certas organizacdes, ha regras mais ou menos explicitas,
como, por exemplo: todo mundo tem que ter postura de
coleguismo ou participar de confraternizacdes. Nessas
organizagdes, quem é muito fechado pode ser visto como
individualista, o que é negativo para a imagem pessoal.

Analise o que as empresas que citamos definiram como seus valores.
> Valores da Cacau Show - http://www.cacaushow.com.br

e Paixao por realizar.

e Mais com menos.

e Inovacéao.

e Atencdo aos detalhes.

e Cultivar relagfes com carinho e pragmatismo.
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» Valores da Samsung - http://www.samsung.com.br.

Pessoas - Simplificando, uma empresa é formada pelos seus profissionais. Na Samsung,
nos dedicamos a garantir aos nossos profissionais diversas oportunidades para alcancar
seu pleno potencial.

Exceléncia - Tudo o que fazemos na Samsung € movido por uma paixdo incansavel por
exceléncia e um compromisso inabalavel para desenvolver os melhores produtos e servicos
no mercado.

Mudanca - Assim como fazemos desde a nossa criacdo, estamos de olho no futuro,
prevendo necessidades e demandas de mercado para que possamos direcionar nossa
empresa para o sucesso a longo prazo.

Integridade - Operar de ética forma é a base de nossos negocios. Tudo o que fazemos é
guiado por uma bussola moral que garante justica, respeito para todos os interessados e
transparéncia completa.

Prosperidade mdtua - A Samsung tem 0 compromisso de se tornar um cidaddo corporativo
social e ecologicamente responsavel em todas as suas comunidades por todo o mundo.

Vocé sabia que a Petrobras alcangou em 2006 a autossuficiéncia na produgdo de
petrdleo? Produzindo mais do que consome, o Brasil fica menos
vulnerdvel as turbuléncias do mercado mundial de petrdleo. Ela
disponibiliza em seu site
(http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/estrategia/) sua

misséo e visdo.

Pesquise e registre:

a) A missdo e a visdo da Petrobras.

b) Suas impressbes sobre a maneira como a Petrobras se define e se vé em
2022.

COMO A ORGANIZAGAO ESTA DIANTE DO AMBIENTE EXTERNO?

A ANALISE FOFA

Uma organizagdo nao existe sozinha: ela afeta e é afetada pelo
ambiente externo. Por isso, ao formular o planejamento
estratégico, é fundamental olhar para o ambiente e relaciona-
lo com a organizacao.

Vamos ver agora a analise FOFA, uma ferramenta muito
utilizada por organizacdes de todos os tamanhos.
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FOFA é uma sigla. Observe no quadro a seguir a andlise de cada uma das “letras”.

Ambiente
externo a
organizagao

Oportunidades

Oportunidades que
existem no ambiente
externo e podem ser
aproveitadas.

Exemplo: com o avango da medicina e de recursos
tecnolégicos, cresce o numero de pessoas da terceira idade
que, ativas e saudaveis, desejam desfrutar melhor dessa
fase de suas vidas. Isso representa uma oportunidade para
varios mercados, entre eles o das agéncias de turismo.

Os aposentados viajam bastante, gerando aumento da
clientela nas excursdes.

Fatores que colocam

Exemplo: um concorrente que planeje uma grande
expansdao é uma ameaga para a organizagao. Para as
agéncias de turismo, a violéncia nas cidades turisticas pode

Ameagas L . .
0 NEgoCIo em risco. ser uma ameaca, pois reduz o fluxo de pessoas que querem
visita-las.
Exemplo: uma boa reserva de caixa, a tradicdo da marca, a
S&0 os pontos fortes qualidade dos produtos ou processos de producgdo, a
Forcas da organizacgo. experiéncia acumulada no trabalho em determinado setor,
a competéncia das pessoas que trabalham na organizacao.
Situacao
interna da S&0 os pontos fracos Exemplo: as lojas de conveniéncia nos postos de gasolina
7
organizagdo aquilo em que a tém uma fraqueza com relagdo aos supermercados, que é
organizacdo n3o é a menor variedade de produtos. No entanto, tém uma
Fraquezas forca: o conforto para os clientes estacionarem, a

tdo boa como a
concorréncia ou pode
melhorar.

possibilidade de fazer a compra com mais rapidez do que
num estabelecimento maior.

Os desafios para a organizacao a partir da analise FOFA:

Tirar proveito de suas forcas, por meio das oportunidades existentes no mercado; desenvolver

novas forcas; e minimizar ou neutralizar as fraquezas e ameacas.

A analise FOFA é também conhecida como SWOT, do inglés Strengths (forcas), Weaknesses

(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacgas).

E 0 que a organizacao vai fazer para atingir o futuro que deseja?

OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Um bom objetivo estratégico deve ser:

Um guia para a agao.

Desafiador.

Realista.

Motivador.

Com tempo definido para acontecer.
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Os objetivos estratégicos sao definidos a partir da missdo e da visdo. Sao
resultados globais e de amplo alcance que a organizacao deseja atingir em médio
e longo prazo, como dois a cinco anos, ou mais.

Podem ser objetivos estratégicos de uma organizacao, por exemplo:

e Atingir determinada participacdao de mercado.
e Obter determinado nivel de rentabilidade.

e Expandir atividades para outras regides do pais.
e Fortalecer a marca.

e Melhorar aimagem com os clientes.

e Melhorar a qualidade dos produtos.

@ ATIVIDADE

ATIVIDADE 1. Escolha uma loja comercial de seu bairro e faga uma entrevista com um dos
diretores ou gerentes do local. Descubra e registre as respostas para os seguintes
guestionamentos:

e A organizagao tem missao, visao e valores bem definidos?
e Quais sdo eles?
e Os funcionarios conhecem essas informacgdes?

Se os entrevistados ndo entenderem bem o que vocé esta perguntando, esclareca-os. Pode
acontecer que a organiza¢ao tenha missao, visao e valores definidos, mas os funcionarios ndo os
reconhecam com esses nomes.

ATIVIDADE 2. N3o sé empresas, mas todo tipo de organizacdo precisa dessas defini¢des.

Pode ser que a missao, a visdo e os objetivos estratégicos ndo estejam redigidos ou publicados,
como acontece no mundo empresarial.

No entanto, toda organizag3o existe em fung¢do de alguma finalidade que se deseja atingir. E
porque se identificam com esses objetivos que as pessoas se reinem e fazem parte da organizacao.

Veja, por exemplo, as seguintes organizacdes e procure definir sua missao, visao, valores e
objetivos estratégicos:
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a) Sua familia, ou uma familia que vocé conhecga.

b) A igreja mais préxima da sua casa.

c¢) Um movimento de assisténcia a criancas 6rfds, ou a doentes, ou aidosos.

VOCE NO
COMANDO

Que tal fazer um exercicio com uma organizacgao ficticia. Imagine um
comerciante, de uma pequena cidade do Brasil, que produz cal¢cados
tipicos. Seus principais clientes sdo moradores da cidade, mas com a
internet, eles comecam a comprar outros calcados.

O fabricante, ao perceber que estd perdendo clientes para marcas mais
conhecidas, resolve customizar os seus calcados, tornando-os mais
modernos e adequados as caracteristicas climaticas e geograficas da sua
regiao.

Aplicando o que vocé estudou até agora, ajude a definir algumas ac¢des
para este negdcio. Registre qual é/quais sdo:

1. A missdo.
2. Avisao.

3. Osvalores.
4

Os objetivos estratégicos.

e~ —
N

SUA) VALE SABER

Vocé ja pensou em fazer uma “analise FOFA” de si mesmo? Pode ser divertido... e muito
importante para a sua vida!

Experimente fazer esse exercicio. Procure definir e registrar sua missdo, sua visdo (como vocé
gostaria de “se ver” daqui a alguns anos), os principais valores que ddo o norte para a sua vida e
alguns objetivos que vocé deseja atingir. Em seguida, analise quais sdo suas forcas e fraquezas, e
as ameacas e oportunidades que a situacdo externa lhe apresenta.

Pense, em seguida, como vocé pode fazer para potencializar as forcas e aproveitar as
oportunidades, e reduzir as fraguezas e ameacas.
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Serd um Atimo exercicio para seu autoconhecimento e seu planejamento futuro!

AMPLIANDO
HORIZONTES
» Mdsica:
“Marcas do que se foi”, Maxximum: Os Incriveis, composicdo de Roberto Pera e Flecha, 2006.

Esta musica ja tocou no radio e na televisdo em muitas passagens de Ano-Novo:

“Este ano quero paz no meu coragdo (...) o tempo passa e com ele
caminhamos todos juntos / sem parar (...) / marcas do que se foi, sonhos que
vamos ter / como todo dia nasce novo em cada amanhecer”

Tudo isso lembra planejamento: rever o que passou, juntar forgas, pensar no novo dia que nasce.
O planejamento requer consciéncia das dificuldades, mas também esperanca no futuro.

» Reuvista:

a) Pequenas Empresas, Grandes Negdcios — Editora Globo — http://revistapegn.globo.com/.
Publicacdo mensal, dirigida a pequenos empresarios e empreendedores. Contém, entre
outras segdes, entrevistas, casos de sucesso, dicas de gestao, testes e reportagens. Vale
a pena acompanhar!

b) Vocé S/A — Editora Abril - https://exame.abril.com.br/noticias-sobre/voce-sa/. E uma
revista brasileira mensal, publicada pela Editora Abril, e voltada para o mercado
empresarial. Suas matérias voltam-se ao mercado de trabalho.

» Livro:
A Arte da Guerra, de Tzu Sun, Jardim dos Livros, 2011. Escrito durante o século IV aC, o
livro “A Arte da Guerra” é um rico e verdadeiro tratado sobre planejamento, estratégia e
lideranca.

GLOSSARIO

Adjacéncias
As imediagdes, os lugares préximos.
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Diferencial
Aquilo que a organizagao oferece de diferente, que faz com que ela se destaque dos concorrentes.

Franquia

Também conhecida como franchising empresarial, é o sistema pelo qual o franqueador cede ao
franqueado o direito de exploragdo empresarial da marca ou patente, a distribuicdo ou venda
exclusiva de um produto em determinada drea geografica, ou o sistema completo de presta¢do de
servicos ao consumidor, no caso de empresas de servigos. Exemplos de franquia: O Boticario,
McDonald’s, Casa do P3ao de Queijo.

Identidade
Conjunto de elementos que permitem saber quem uma pessoa é. Em sentido figurado, pode-se
dizer que uma organizagao tem uma identidade, definida pela sua missao, sua razao de ser.

Participacao de mercado

Parcela do mercado total que uma organizacdo detém para si. Por exemplo, uma empresa de
telefonia pode deter 20% do mercado se o nimero total de clientes for 100 mil e ela tiver 20 mil
clientes.

Reserva de caixa
Valor guardado na reserva para eventuais gastos, como contas ou novos investimentos.

5 RESUMINDO
O ESTUDO

g

Nesta Agenda, vocé estudou:
e Planejamento estratégico.
e Missdo, visdo e valores.

e Analise FOFA.
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PLANEJAMENTOS
TATICO E

OPERACIONAL

Agenda 6 — Planejamentos tatico e operacional

O planejamento estratégico nGo é um documento autorrealizdvel. Uma vez elaborado, é preciso
implementd-lo. Isso vai afetar todas as dreas de uma organizagdo.

Nesta agenda, vocé compreenderd o que uma organiza¢do faz para implementar seu
planejamento estratégico, por meio dos outros niveis de planejamento: tdtico e operacional.

Onde coloquei o

planejamento estratégico?

Ah, aqui na gaveta!
4
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Tem coisas que vocé gostaria de ter feito e ndo fez?
MOMENTO Quais?
DE REFLEXAO )

Vocé conhece pessoas que vivem fazendo planos,
mas néo encontram tempo para realiza-los? Como elas sGio e como se
comportam, em geral?

Por que isso acontece com elas? Como elas poderiam evitar que isso
acontecesse?

POR QUE
APRENDER?

Pensar estrategicamente envolve ousadia, coragem, visao de futuro. Mas também é necessario
colocar o pé no chdo e a mao na massa! O planejamento estratégico tem que sair do papel e
passar para a acdo. Como fazer isso no dia a dia? E 0 que vocé estudara nesta agenda.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

DecisGes tomadas no nivel estratégico tém implicacbes em outros dois niveis, tatico e
operacional. Observe o diagrama abaixo e veja como isto acontece em uma empresa:

O Diretor Geral Departamentos Planos qle trabalh? e
faz o —* e I S—— —_— procedlrrwe:'ntos sdo
planejamento EEE definidos
NIVEL ESTRATEGICO NIVEL TATICO NIVEL OPERACIONAL

Registre no seu caderno:

1 Exemplos de itens que poderiam constar no planejamento tdtico
de um restaurante simples, que pretende ter como clientela os
jovens do bairro.

2. Exemplos de itens que poderiam constar no planejamento
operacional deste restaurante.
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MERGULHANDO
NO TEMA...
O QUE E PLANEJAMENTO TATICO?

Como vocé viu, o planejamento tdatico traduz os
objetivos estratégicos amplos em objetivos e planos
mais especificos, que dizem respeito a cada areada
organizagao.

Por exemplo, se um objetivo estratégico precisa do
departamento de Recursos Humanos para ser
implementado, este departamento vai desenhar
um plano tatico para colaborar com a estratégia

DE SAO PAULO

Na préxima reunido
apresentarei as metas do
departamento para
este ano.

global da organizacao.

Além de ter um escopo mais restrito, o planejamento
tatico é de médio prazo; normalmente, tem um
horizonte de um ano.

DEPARTAMENTO

As organizac¢des dividem as atribuicdes em
varias dreas, como, por exemplo:

Producao.

Marketing.

Vendas.

Administracao e Financas.
Recursos Humanos.

Imagine que vocé trabalha no departamento de vendas de uma grande rede de
supermercados, que definiu como objetivo estratégico para os proximos anos
aumentar o volume de vendas em 10%. Tome como referéncia um supermercado
que vocé frequente e que conheca bem.

Que sugestdes vocé daria ao gerente do departamento de vendas para compor um
plano tdtico de trabalho que correspondesse ao objetivo estratégico da empresa?
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» Planos e politicas

Os planos taticos sdo desenvolvidos normalmente para os departamentos ou divisdes das
empresas, como, por exemplo:

Plano Exemplo

Quantidades a serem produzidas, tecnologias e equipamentos
Plano de Producao de producdo necessarios, local em que vai ficar cada
equipamento nas unidades de producdo etc.

Plano de vendas e distribuicdo de produtos e servigos, formas

Plano de Marketin
& de promocgao e propaganda, atendimento ao cliente etc.

Como vai ser a selecdo das pessoas, a capacitacdo, como os

Plano de Recursos Humanos . . .
funciondrios precisam ser motivados etc.

Entradas e saidas de recursos, como os recursos podem ser

Plano Financeiro . e s
aplicados para dar suporte as atividades da organizagao etc.

As politicas sdao planos tdticos que
representam guias de acdo para o0s

Quero trocar
o aparelho porque
achei dificil
de usar

funcionarios de determinada area, dando

um norte, uma orientagdao, para as

Pois nao!
Nossa politica é
clara: o cliente
tem sempre
razao.

atitudes e tomadas de decisao.

Por que é importante definir politicas em cada
departamento?

e Elas ajudam a manter as acdes das pessoas
alinhadas com os objetivos do departamento e
com os da organizagdo, fazendo com que todas
facam escolhas e julgamentos semelhantes
guando passam pela mesma situacao.

e Ajudam a preservar a identidade da organizacao e a uniformidade no trabalho.

e Elas estabelecem limites de autonomia. Por exemplo, a politica de descontos pode definir
que um vendedor é livre para dar descontos de até 5% ao cliente sem consultar os superiores.

As politicas ndo sdo imutaveis: ao contrario, devem ser questionadas e revistas sempre que
necessario, para se adaptar as demandas dos clientes e melhorar cada vez mais o trabalho da
organizacgao.
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Veja no quadro a seguir exemplos de politicas.
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crédito ao cliente

taxas de juros, prazos de
pagamento etc.

Politicas Caracteristicas Exemplos Praticos
Uma organizagao define a seguinte politica de
beneficios para seus empregados:
e Auxilio-alimentacao
] . ) e Auxilio-creche.
Define os beneficios concedidos _
. e Empréstimo.
Politica de aos empregados da , .
. L e Plano odontolégico.
beneficios organizagao, de acordo com o )
e Plano de saude.
seu cargo. ]
e Previdéncia privada.
e Seguro de vida em grupo.
e Vale-transporte (este ultimo
obrigatério por lei).
Uma organizagao define que compras de até
. e - determinado valor podem ser divididas em até
Define condicGes de concessao R i .
. Lo trés parcelas mensais, sem juros, ou quatro a
Politica de de crédito, limites de valores,

seis parcelas mensais com juros de 3% ao més,
sendo que o atraso no pagamento gera uma
multa de 5%, acrescida de um percentual por
dia de atraso.

Politica de
atendimento ao
cliente

Define normas de tratamento
ao cliente, como resolver
problemas com clientes, como
administrar conflitos etc.

Uma organizagdo define que:

e Solicitagdes de trocas por mau
funcionamento do produto vendido
podem ser feitas sem questionamento.

e O vendedor deve dirigir-se ao cliente
usando o pronome de tratamento “o
senhor” ou “a senhora”, seja qual for a
idade do cliente.

Escolha uma loja ou outro tipo de comércio do seu bairro que vocé conheca

ou costume frequentar (supermercado, loja de roupas, restaurante ou bar,

farmdcia etc.) e tente descobrir quais sGo as politicas de crédito e de

atendimento ao cliente.

Pesquise como a organiza¢éo divulga isso para seusclientes.

Registre as descobertas.
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O QUE E PLANEJAMENTO OPERACIONAL?

O planejamento operacional é de curto prazo, e tem foco nas tarefas e operagdes do dia a dia da
empresa.

Ele traduz o planejamento estratégico e tatico no trabalho didrio das pessoas, indicando:

e O que fazer?
e Como fazer?

As respostas a essas questdes se referem a rotina de atividades necessarias para atingir os
objetivos maiores do planejamento.

» Qual é o contetido do planejamento operacional?

O plano operacional é subdividido até atingir um nivel de detalhamento em que as coisas estejam
definidas e claras para ir a pratica. E nesse ponto que termina o planejamento e comeca aag3o.

Elabora-se a partir de:

e Procedimentos e rotinas.
e Programas.

e QOrgcamentos.

e Regulamentos.

» 0O que sdo procedimentos e rotinas?

“Todo dia ela faz tudo sempre igual
Me sacode as seis horas da manha

Me sorri um sorriso pontual

E me beija com a boca de hortel3d”

Chico Buarque, “Cotidiano”

Vocé conhece a musica “Cotidiano”? Observe a sua letra e repare que
Rotinas sao ela descreve poeticamente procedimentos que se repetem todo dia.
procedimentos

) Na vida pessoal, a rotina pode se tornar repetitiva e as vezes é bom
padronizados e

) fazer as coisas de forma diferente. Mas, nas organizagoes, estabelecer
formalizados. . . . . - .
- certos procedimentos e rotinas é muito necessario. Eles determinam
de maneira detalhada como cumprir uma tarefa estabelecida. Precisam
ser escritos de forma simples, para ser perfeitamente compreendidos por aqueles que devem

utilizd-los e implementa-los.

Os procedimentos descrevem métodos para executar atividades cotidianas.
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Procedimentos definidos sdao importantes:
e Ajudam a dirigir todas as atividades, uniformizando padrées de trabalho.

e Dispensam a necessidade de verificacdes, dando certa margem de autonomia de
trabalho aos empregados de niveis hierarquicos mais baixos.

e Evitam o chamado “retrabalho” de ter que explicar tudo cada vez que algo precisaser
feito.

Usualmente, os procedimentos sao apresentados em forma de
Fluxogramas

sao graficos que

. representam
Neste fluxograma, por exemplo, descreve-se um processo simples o
uma sequéncia

referente a troca de uma lumindaria. Observe. de

fluxograma.

procedimentos

: ou rotinas.

Lampada
ajustada?

Lampada
queimada?

Comprar nova
luminaria
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» O que sdo programas?

Sao planos detalhados que contém:

e Atividades que devem ser executadas.
e Tempos ou prazos para cada uma.

Podem variar de formatos simples, como calenddrios, até cronogramas de producao, utilizando
computadores.

Os principais tipos de programas sao:

e Calendarios: definem simplesmente as datas em que cada atividade deve acontecer.

Dezembro
Domingo|Segunda| Terga Quarta | Quinta Sexta | Sabado
1 2 3 4
5 6 7 8 9 10 11
8h30 9h 9h 9h
Reunido Curso Curso Curso
12 13 14 15 16 17 18
10h 14h
Visita Almogo
técnica com
gerente
19 20 21 22 23 24 25
8h30
Curso
26 27 28 29 30 31
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Com o auxilio ° Cronogramas: incluem linhas com as atividades a
de softwares de desempenhar e colunas com as datas em que as atividades devem
gestdo, é estar concluidas, representando com barras o periodo em que cada
possivel atividade sera desenvolvida.
desenvolver
cronogramas
para projetos > O que sdo orgamentos?
complexos,
com muitas Os orgamentos sdo planos operacionais que relacionam
atividades. necessidades de recursos financeiros com periodos de tempo e

atividades a desempenhar.

A tabela a seguir apresenta um exemplo de orcamento no nivel operacional.

Orgamento anual do departamento de Marketing

Salarios (RH) RS$ 520.000,00
Encargos sociais( RH) R$ 208.000,00
Beneficios (RH) RS$ 57.200,00
Bonifica¢des (RH) RS 41.600,00
Despesas com viagens (Marketing) RS 60.000,00
Realizacdo de eventos (Marketing) RS 240.000,00

Servigos de terceiros (Marketing) RS 90.000,00
Despesas de grafica (Marketing) RS 60.000,00
Material de escritorio (Administrativo) RS 12.000,00
Manutengao do escritorio (Administrativo) RS 12.000,00
Outras despesas (Financeiro) RS 50.000,00
Total R$ 1.350.800,00

E importante destacar que um departamento de uma organiza¢do pode ter um orcamento que
€ a reunido de varios orcamentos menores, um de cada drea. Da mesma forma, o orcamento da
organizacdo é o resultado da reunido dos orcamentos de cada departamento.

Os orcamentos dos diferentes departamentos da organizacdo, por outro lado, devem ser
aprovados pela alta direcdo da empresa, e sdo consolidados de modo a constituir o orcamento
global da organizacdo. O orcamento global é projetado para o ano todo e é aprovado e
preestabelecido dois ou trés meses antes do ano iniciar-se.

» O que sdo regulamentos?

Os regulamentos referem-se ao comportamento esperado das pessoas na organizacdo. Definem
0 que as pessoas podem ou ndo podem fazer, como devem comportar-se em diferentes
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situagOes. Existem nas empresas, por exemplo, regulamentos referentes a comportamento no
ambiente de trabalho, normas de seguranca e saude ocupacional, e de prevencdo de acidentes
de trabalho.

@ ATIVIDADE

1. Em sua vida pessoal, ha procedimentos que certamente se
repetem. A preparacdo de um alimento, por exemplo, ou a escolha
de uma roupa para vestir.

Escolha um procedimento habitual de sua vida e elabore um
fluxograma para representa-lo. Mas atengao! Para fazer esse
esquema, use os seguintes cédigos:

Retangulo — Operagdo: representa uma fase ou etapa do
- processo que registra tanto a etapa quanto o responsavel pela

sua execucgao.

Losango — Decisao: representa o ponto no qual uma decisdo
tem que ser tomada. Registra-se a decisdo na forma de
pergunta cuja resposta deve ser sempre Sim ou Nao.

Linha dirigida — Sentido do fluxo: representa o sentido
e a ordem entre as fases do processo.

[:] Oblongo — Limites: representa o inicio e o final do processo.

Tome como base o fluxograma que aparece como exemplo desta agenda.

2. O controle é um instrumento necessario para verificar se todas as atividades planejadas estdo
sendo executadas corretamente. Serve para detectar falhas e para melhorar gradativamente todo
o processo de planejamento. Isso é decisivo também na vida financeira de cada um de nés. Como
fazer para equilibrar as contas? Se em determinado més o gasto é maior do que o salario, o que
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fazer no més seguinte? Do mesmo modo que vocé faz em casa, nas empresas, a saude financeira
depende diretamente desse controle.

Seu salario (ou sua renda mensal) é suficiente para pagar alimentacdo, roupa, transporte e tudo o
gue precisa? Vocé contrai empréstimos? Faz horas extras? Construa uma tabela como a do
exemplo abaixo e registre seus gastos diarios, seu rendimento mensal e apure o resultado.

Entradas Saidas (gastos)
Salario Alimentacdo
Pensao Transporte
Outros Saude
Estudo
Lazer
Moradia
Outros
TOTAL TOTAL

Depois de preencher a tabela com os seus dados, pare e analise: seus ganhos e gastos estdo
equilibrados? Vocé estd gastando mais do que ganha? Pense sobre isso e registre as conclusdes.

VOCE NO
$-a) COMANDO

Situacdo 1. Imagine que vocé decide abrir uma pequena loja de entrega de cestas para ocasides
diversas (aniversarios, casamentos, Dia das Maes etc.), com encomendas realizadas por telefone.

Que politicas vocé definiria para o departamento de vendas? Lembre-se de considerar, por
exemplo:

e Politicas de privacidade e seguranca (como o cliente vai ter certeza de que o endereco
dele ndo vai ficar circulando por ai?).

e Politicas para a entrega das cestas.

e Politicas para o cancelamento de entregas (e se o cliente mandar suspender a entrega, o
que se faz?).

Anote suas respostas.
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Situagao 2. Imagine que uma empresa que trabalha com venda de combustiveis e lubrificantes
para veiculos automotores definiu o seguinte objetivo estratégico:

Melhorar o atendimento aos clientes.

1. Especifique aspectos que poderiam ser colocados no planejamento tatico do
departamento de Recursos Humanos.

2. Defina pelo menos trés politicas de atendimento ao cliente.

3. Desenhe um fluxograma possivel para a venda de combustivel, desde o momento em que
o cliente chega ao posto de gasolina até o pagamento.

Tome como referéncia um posto de servigos que vocé frequenta ou cujo movimento poderia
observar durante alguns minutos.

Situacdo 3. Imagine que vocé trabalha com producdo de materiais multimidia e um cliente
encomenda um projeto. O desenvolvimento implicard quatro etapas, desenvolvidas ao longo de
doze semanas.

» Etapa 1 (trés semanas)

Constituicdo da equipe de trabalho, estabelecimento de contatos-chave para a criacdo do
conteudo e levantamento e estudo dos materiais.

» Etapa 2 (cinco semanas)

Criacdo de textos, realizacdo do desenho instrucional, roteirizacdo e pesquisa de materiais
complementares.

» Etapa 3 (seis semanas)

Implementacdo tecnoldgica do material produzido na etapa 2, por meio de processos como
programacao, construcdo de ilustragdes, animac¢ao de imagens, gravacao de videos, confec¢ao
de layout e identidade visual, entre outros.

» Etapa 4 (duas semanas)

Revisdo final do protétipo produzido, seguida do processo de duplicacdo de cdpias. Avaliacdo do
projeto e confeccdo de relatério para o cliente.

Para apresentar essa previsao ao cliente, vocé precisara elaborar um cronograma. Leve em conta
o seguinte: a etapa 3 pode comecar mesmo que a anterior esteja em fase de finalizacdo. Use um
guadro semelhante a este para desenhar o cronograma:
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Semana
Etapa

Etapa 1

Etapa 2

Etapa 3

Etapa 4

Realize esta atividade antes de continuar a sua leitura.

VALE SABER
N g

Aprenda a gerenciar seu tempo

O gerenciamento adequado do tempo é fundamental na vida “Esquecga ouro e
contemporanea. Uma pessoa ndo tem um dominio sobre o préprio diamantes, o

tempo quando: tempo e 9 bem
mais precioso”.

e Sente que a vida estd passando em alta velocidade, sem que Ronalld Bracey,
se chegue a lugar algum. autor do livro
“Maximize seu

e Tem asensagao de que o dia termina sem ter concluido tudo tempo em apenas
o que queria fazer. uma hora”

e Nunca consegue cumprir os prazos combinados.

e Tem sonhos e ambig¢des, mas nunca consegue fazer algo por eles.

E preciso conquistar o dominio do préprio tempo, por meio de técnicas préprias. Lembre-se:
pessoas bem-sucedidas sdo mestres na arte de gerenciar o tempo.

AMPLIANDO
HORIZONTES
» Artigo:

“Cabegas abertas”, O Globo, Andrea Ramal, jornal, 12/11/2003.
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Abrir-se para o novo requer capacidade de aprender e de mudar. Isso é um privilégiodas
cabecas abertas para o novo. E o que defende este artigo publicado no jornal “OGlobo”.

> Livro:
“Fazendo a estratégia funcionar”, de Lawrence G. Hrebiniak, Artmed/Bookman, 2006.

Neste livro, o consultor Lawrence G. Hrebiniak mostra o caminho para alcancgar sucesso
na execucdo de estratégias. E hora de fazer o planejamento tatico e operacional
funcionarem pra valer. Vale a pena a leitura!

fa—

GLOSSARIO

Ky

Consolidado
Unificado, tornado um so.

Cronograma

A palavra cronograma vem do grego chronos (tempo) + grdmma (letra), e significa a representacdo
grafica do tempo. Na mitologia grega, Chronos é o mais jovem dos Titas, filho de Urano. Chronos
devorava os préprios filhos, assim que nasciam. Chronos personifica o tempo e simboliza a fome
devoradora da vida

Desenho instrucional
Desenvolvimento de materiais e processos educativos visando a alta qualidade do
aprendizado, aplicado ultimamente sobretudo em projetos multimidia.

Escopo
Do grego skopds, alvo. Fim ou propdsito a atingir, limite de abrangéncia.

Formalizado
Assumido formalmente, oficialmente, pela organizacao.

Hierarquico
Referente a distribuicdo organizada de poderes, segundo a qual determinados niveis sao
subordinados a outros, com maior autoridade.

Identidade visual
Conjunto de elementos graficos que dao forma a personalidade visual de um produto, servigo ou
ideia.

Imutavel
Que ndo pode ser mudado, inalteravel.
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Layout
E um esbogo mostrando a distribui¢do fisica e tamanhos de elementos como texto, graficos ou
figuras num determinado espaco.

Material multimidia
Produto que contém o uso combinado de diferentes meios de comunicagao ou varias manifestagdes
visuais e/ou sonoras.

Programacao
Quando referente a programacado de dados, é a arte da criagdo de um programa, um conjunto
concreto de instrugdes para um computador desempenhar. O programa é escrito numa linguagem

de programacao. Diferentes partes de um programa podem ser escritas em diferentes linguagens.

Protétipo
Primeira versdao de um produto, que serve como modelo.

Roteirizacao
Criacdo de roteiros ou storyboards, que servem de guia para a producdao de um material multimidia.

=8 RESUMINDO
O ESTUDO

Nesta agenda, vocé estudou:

e O que é planejamento tatico.
e Conteudo do planejamento tatico.
e O que é planejamento operacional.

e Conteudo do planejamento operacional.
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PESQUISA DE

MERCADO

Agenda 7 — Pesquisa de mercado

Antes de tomar uma decisdo, da mais simples a mais importante, é necessdrio informar-se sobre
o assunto.

Quem ndo estd devidamente informado pode acabar ficando em apuros, pois toma decisGes sem
suficiente base para isso.

Uai,

ninguém avisou que aqui em

Verdurépolis é todo mundo

vegetariano? Eu s6 vim saber se
tem osso pra cachorro...

Ah, finalmente uma
cliente! Abrimos ha
cinco dias, e a senhora é
a primeira!
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POR QUE
APRENDER?

Nesta agenda, vocé vai ver que o estudo e a pesquisa sao ferramentas fundamentais para
planejar com mais seguranga.

Vocé jd pensou que a pesquisa é algo que estd presente o

tempo todo no nosso dia a dia, mesmo de modo informal?
MOMENTO- Para saber que énibus é preciso tomar para ir a um lugar
DE REFLEXAO que onibus € preci para iraum lug

distante, para decidir a que filme assistir, para encontrar

o melhor preco de um produto... Para quase tudo, é preciso pesquisar.

PARA COMECAR
L) O ASSUNTO...

A oficina mecanica diferente

Dorival tinha muito jeito para mecanica. Adorava automédveis, dos mais simples aos mais
avang¢ados, com motor com injecdo eletrénica e outros acessorios. Decidiu fazer um curso
técnico. Ao mesmo tempo, prestava servicos em oficinas e era sempre o mecanico preferido dos
clientes. Um dia, tomou a decisao: abrir seu préprio negdcio.

Dorival pensou em tudo: escolheu um local adequado, de grande circulacdao de automaveis e facil
acesso. Selecionou mecanicos competentes (ele mesmo aplicou a “prova de selecdo”,
observando o desempenho dos profissionais ao resolver problemas de diversos motores).
Imitando o que ja tinha visto em muitas oficinas, pendurou uns pdsteres bem “ousados” com
mocas bonitas e instalou um telefone para contato com os clientes que quisessem saber o
orcamento dos consertos.

Com tudo funcionando, qual ndo foi a surpresa de Dorival ao perceber que se passavam uma
semana, um més, dois meses... E nada do movimento aumentar. O prejuizo ja comecgava a
preocupar Dorival.

Ele lembrou que, no curso técnico que fazia, alguns professores haviam mencionado a
importancia da pesquisa para abrir um negdcio. Ele ndo dera muita atencdo a esse ponto, pois
apostava tanto na sua competéncia... Afinal, tinha certeza de que era o melhor mecanico do
bairro!

O mecéanico empreendedor ndo queria desistir de seu sonho facilmente e decidiu pesquisar para
descobrir qual poderia ser o problema.
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As empresas especializadas em pesquisa de mercado eram muito caras para o investimento que
Dorival podia realizar. Mas isso nao significava que ele ndo podia fazer nada. Entao decidiu fazer
uma pesquisa que estivesse ao seu alcance.

Saiu um dia pelo bairro, a pé, para conhecer melhor as redondezas e fazer Diferencial
anotagdes. Percebeu que era um bairro com muitas escolas particulares por
perto, por isso o transito era tdo intenso, sobretudo na hora de entrada e O

saida, quando os pais deixavam ou buscavam os filhos, de carro.

Percebeu também que havia outras oficinas mecanicas bastante
parecidas com a dele, alguns quarteirdes a frente ou nas ruas laterais.
Os clientes ja estavam habituados a essas oficinas, consideravam os
mecanicos “de confianga” e ndo queriam mudar.

Dorival pensou: para continuar com meu negécio, tenho que
conhecer bem o publico e oferecer algum diferencial, algo quefaca as
pessoas escolherem a minha oficina, mesmo tendo outras op¢des
aqui no bairro.

Hd empreendedores que podem ter cometido o mesmo erro de Dorival?

Pense em um local que vocé conhegca e que seja muito frequentado (lanchonete,
barzinho, loja de roupas, supermercado, lugar de lazer...). Vocé acha que o dono
desse lugar conhece bem as preferéncias do publico que o frequenta? Que aspectos
do local podem comprovar isso?

As acoes de Dorival

Dorival terminou sua pesquisa convencido de uma coisa curiosa: o publico que passava em
frente a sua oficina era prioritariamente feminino. De cada dez carros que passavam em certos
hordrios, pelo menos sete eram dirigidos por mulheres. Dorival decidiu que o diferencial que iria
oferecer tinha que agradar a esse publico. x

,

Com a ajuda de alguns amigos, entrevistou algumas
mulheres motoristas que haviam deixado os carros na sua
oficina ou que simplesmente haviam pedido orcamento
para algum servigo, sem ter voltado. Criou perguntas, como,
por exemplo: Vocé ja fez algum conserto nesta oficina? Ficou |
satisfeita com a qualidade? Por qué? O que vocé poderia |
sugerir para melhorar o atendimento? E assim por diante.

A medida que as entrevistadas respondiam, Dorival anotava
tudo e ia fazendo um agrupamento dos dados, como, por

exemplo: quantas pessoas disseram que gostaram do:
atendimento; quantas ndo gostaram; principais razdes pelas
quais elas ndo gostaram do atendimento; e assim por diante.
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Com isso, Dorival descobriu pontos importantes.

Muitas mulheres se sentiam mal na oficina mecanica devido a quantidade de pdsteres com
figuras femininas quase nuas na parede. Ficavam muito constrangidas. Além disso, achavam a
oficina suja, ndo podiam encostar em nada para ndo sujar a roupa de graxa.

w— = - Quando precisavam esperar por um or¢gamento ou pela troca de
alguma peca, ndo tinham lugar para sentar nem nada para ler. As
revistas especializadas em veiculos, que Dorival oferecia, eram
pouco interessantes para elas.

Muitas mulheres achavam que os orcamentos eram mal explicados
e ficavam desconfiadas, principalmente quando o valor era alto e os
nomes das pecas ou do tipo de conserto eram palavras dificeis e
estranhas para elas.

Com essas informacdes, Dorival ja estava pronto para tomar
decisdes e remodelou sua oficina. Veja algumas das mudancas
que ele fez:

e Criou uma sala de espera, colocou ar-condicionado e deixou a disposicao revistas de
temas da atualidade e um computador conectado a internet.

e Deu as paredes da oficina um tom neutro, discreto, e colocou quadros e posteres de
automdveis modernos.

e Contratou uma recepcionista com experiéncia em relacionamento com o publico (ao
chegar, as clientes eram sempre atendidas por ela, enquanto aos mecanicos cabia o
trabalho técnico).

e Fez uma parceria com um saldo de beleza da mesma rua; assim, se a pessoa quisesse,
enquanto o carro estivesse no conserto, poderia ir ao saldao fazer cabelo, manicure etc...
E 13 ser avisada quando o trabalho da oficina estivesse terminado.

O sucesso da oficina foi enorme a partir de entdo. Dorival passou a ter cada vez mais clientes,
conseguiu até ampliar o espaco, alugando um local anexo. E o mais interessante: os novos
clientes ndo se limitaram apenas a mulheres; o publico masculino também aumentou,
valorizando o bom atendimento e a inovacdo da oficina. Dorival consegue hoje até cobrar um
pouco mais caro pelos seus servicos, mas a qualidade superior é reconhecida pela clientela, e
ela ndo reclama ao pagar por isso.

Hoje, Dorival, que ja era especialista em mecanica, tornou-se especialista em seu publico. Ndo
ha cliente que va a oficina que ndo seja convidado a preencher uma ficha de avaliacdo, que
Dorival |6 com muito interesse ao final da semana.
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MERGULHANDO
NO TEMA...

INFORMAGAO E PODER

A organizagao esta “mergulhada” em um ambiente — a sociedade, com suas leis, seus costumes,
sua cultura e economia, o jeito das pessoas viverem e consumirem. As informacdes sobre esse
ambiente externo, ou seja, todas as varidveis que estado fora da organiza¢do e que afetam o seu
trabalho, sdo importantes para uma boa gest3do. Isso acontece porque o ambiente tem inimeros
agentes sociais e forcas que interagem entre si, influenciando o desempenho da organizacao.
Para que vocé entenda melhor essas relagdes de interdependéncia, observe o esquema a seguir.

Figura 1: Resumo esquematico dos diferentes atores e forgas que
influenciam a atividade da organizacao.

A 3
Concorrentes N\
)
-

Aspectos do contexto _ < Organiza(;?m
ou do meio ambiente o

‘ Mercado de capitais

Fornecedores

Aspectos ligados a
politica ou as leis

/
y

NS Sindicatos

Novos entrantes / \

[ 4

Bancos
Aspectos da economia

Iv. A

E | !
/
/

O monitoramento do ambiente interno e externo, de modo a obter informacdes, é uma forma
de reduzir o risco, pois permite tomar decisGes mais seguras e consistentes.

Dentre as forgas e atores que constam do esquema, identifique pelo menos dois
que influenciaram nas decisées de Dorival. Explique o porqué, dando exemplos, e
registre a resposta.

Por que pesquisar o mercado pode ser decisivo para o sucesso do negdcio?

Obter informacgdes sobre o mercado permite:
e Estabelecer objetivos de maneira mais realista e precisa.

e Verificar o resultado das atividades da organizacdo e propor modificacGes, alinhamentos
e redirecionamentos.
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e Detectar novas oportunidades de negécios, a partir de mudangas nas necessidades e
desejos dos consumidores.

As grandes empresas investem muitos recursos para conhecer o mercado. As pequenas e médias
empresas, embora ndo contem com o mesmo volume de recursos, também devem preocupar-
se em conhecer seu mercado e recolher o maximo de informagdes que puderem.

A seguir, vocé ird estudar a principal ferramenta para obter informacdes: a pesquisa de mercado

PASSO A PASSO DA PESQUISA DE MERCADO

As etapas da pesquisa de mercado s3o as seguintes:
e Preparagdo para a pesquisa.

e Planejamento da pesquisa.

e Elaboracdo do instrumento de coleta de dados.
e  Pré-teste.

e  Pesquisa de campo.

e Tabulagdo e andlise dos dados.

Veja a seguir cada um desses itens em detalhes.

1. Preparacao para a pesquisa

Imagine que uma organizagao deseja langar um novo produto. Ela vai precisar conhecer a
reacao dos consumidores.

o B B B B B B B B

A pesquisa de mercado ndo deve ser feita sem objetivo, fazer simplesmente por fazer. Sua

decisdo com seguranca.

_____________________________________________________________________________________________________________________

1
1
1
i
E necessidade surge em uma situagﬁo que exige respostas ou informagc";es para tomar uma
1
1
1
1

A partir do reconhecimento das necessidades de informagdo, formula-se o problema de
pesquisa, como, por exemplo:

e Que desejos e necessidades do publico-alvo estdo ligados ao produto?
e Quais sdo os concorrentes diretos?

e  Que caracteristicas na embalagem do produto os consumidores preferem?

E preciso que o problema selecionado seja importante para a tomada de decisdo. Também
convém verificar se obter essas informacdes é viavel: pode acontecer que a informacao buscada
seja impossivel de conseguir dentro do conhecimento existente hoje, ou que a pesquisa para
obté-la seja excessivamente cara, ndo justificando sua realizacdo.
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Finalmente, é necessdrio delimitar o problema de pesquisa, para ndo torna-la ampla demais. Por

exemplo, sobre a aceitagao do novo produto, pode-se perguntar:

e Quem sao os consumidores que vamos considerar? (De que regido geografica ou de que faixa
etaria; por exemplo: jovens entre 15 e 18 anos, da Regidao Norte do pais.)

que preferem produtos light ou diet.)

Os consumidores que vamos considerar consomem que produtos? (Por exemplo: pessoas

Essas perguntas podem ja ter sido respondidas, ou pode haver informagdes interessantes sobre
isso publicadas em algum lugar. Por isso, o proximo passo é procurar informagées que ja estejam
disponiveis a respeito do tema. Como? Em conversas informais com pessoas que conhecam
muito do mercado, conversas com clientes, relatérios de pesquisas anteriores, informacdes
existentes nos registros da empresa, publicacdes sobre o tema em jornais e revistas, anuarios e
pesquisas realizadas por associa¢des do setor, ou na internet.

e

O tipo de pesquisa que busca um primeiro contato com o tema
pesquisado sem muita estruturacdo, com o objetivo de ganhar maior
conhecimento sobre o assunto, é chamado de pesquisa exploratdria. O
pesquisador esta fazendo uma “exploragdo do terreno”.

No exemplo dado, a pesquisa exploratdria levantou dados secundarios,

pois utilizou apenas dados ja publicados em algum meio.

Os dados que ndao puderem ser encontrados em publica¢cdes, pesquisas
anteriores etc. e tiverem que ser conseguidos em pesquisas futuras sao chamados dados primarios.

2. Planejamento da pesquisa de mercado

O planejamento da pesquisa envolve as seguintes etapas:

Definicdo
dos objetivos

da pesquisa

l

Definicdo da
abrangéncia

do estudo

l

Determinagdo
das fontes

de dados

l

Metodologia

de pesquisa

l

Técnica
de coleta

de dados

l

Definigdo

da amostra

l

Que

informacdes
queremos ter

com a
pesquisa?

Com que
publico a
pesquisa sera
realizada?
Qual deve ser a
profundidade?

Onde as
informagdes
podem ser
encontradas?

Como as
informacgoes
serdo obtidas?

Que
instrumentos
serdo utilizados
para levantar
informagdes?

Qual serd o
tamanho do
publico
pesquisado?

3. A elaboragdo do instrumento de coleta de dados
Uma vez elaborado o planejamento, deve-se, com base nele, elaborar o instrumento de coleta
de dados, que é o instrumento utilizado para fazer a pesquisa. Pode ser um roteiro de entrevista

ou observacao, ou um questionario.
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Dependendo da pesquisa, ndo precisa ser um questiondrio imenso, que pode até desanimar a
pessoa que for responder. Hoje as pessoas estdo muito sem tempo, e um instrumento de
pesquisa longo demais pode acabar afastando o publico-alvo.

O questionario deve ser o mais curto possivel, e ter perguntas simples e objetivas, faceis de
responder. No entanto, deve ser capaz de trazer informagdes sobre todas as questdes que
precisam de resposta.

Observe a entrevista a sequir. Veja o que vocé consegue descobrir sobre essa pesquisa
quanto a: objetivo, abrangéncia, determinagdo das fontes de dados, metodologia, técnica
de coleta de dados e definicdo da amostra. Registre a sua resposta antes de sequir com a
leitura do texto.

Dados do entrevistado

Nome: Idade:

Renda mensal:

Endereco:

Pesquisa de opiniao:

programacao de TV do sabado a noite
Analise da receptividade a introdugdo de minisséries

Ndo sdo veiculadas minisséries na programagdo de sdbado a noite. A pesquisa
é uma primeira sondagem, exploratdria, para verificar essa possibilidade.

Entrevista nimero 3 mil

Responda:
O que é mais importante para vocé na programacao de TV do sabado a noite?

|:| Informagdo |:| Lazer |:| Humor
|:| Cultura D Outros

Por qué?

Vocé assistiria a uma minissérie no sabado a noite?

|:| Sim |:| Nao |:| Ocasionalmente

Por qué?

Vocé estaria mais inclinado a assistir a uma minissérie se ela fosse do género:

|:| Policial |:| Dramatico |:| Humoristico

99



CF-)S MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO
Paula Souza GOVEI!NQ DO ESTADO

DE SAO PAULO

Compare sua resposta com a analise a seguir, observando a correspondéncia de cores do texto

com os quadros laterais.

Dados do entrevistado

Nome: Idade:

Renda mensal:

Endereco:

Pesquisa de opinido:
programacao de TV do sabado a noite

Analise da receptividade a introducao de minisséries

Ndo sdo veiculadas minisséries na programagdo de sabado G noite. A pesquisa
€ uma primeira sondagem, exploratoria, para verificar essa possibilidade.

E Entrevista namero 3 mil E
Responda:

O gue € mais importante para vocé na programacao de TV do sabadoa noite?

D Informacado |:| Lazer El Humor
D Cultura D Outros

Por qué?

Vocé assistiria a uma minisserie nosabado a noite?
-

L—_I Sim l:l Nao D Ocasionalmente

Por qué?

Vocé estaria mais inclinado a assistira uma minissérie se ela fosse do género:

D Policial D Dramatico I:] Humoristico

[:] Terror D Outros

4. Pré-teste

N[

H

Objetivos — A pesquisa tem\
um objetivo geral (verificar
a opinido do publico sobre
a programagdo do sabado
a noite) e um especifico:
testar a aceitagdo de

\minisséries. j

r

Abrangéncia — A pesquisa

é exploratéria: ndo se sabe
2 muito sobre o assunto e é

necessario ter mais
Qonhecimento.

Técnica de coleta —
Entrevista realizada na
residéncia dos
entrevistados.

Definicdo da amostra —
Lembra que o
entrevistador lhe disse que
vocé era o ultimo
entrevistado? Entdo a
amostra é de 3 mil
pessoas!

[ Metodologia — E um
método misto: quantitativo

. (porque usa perguntas
fechadas, que depois serdo
tabuladas e analisadas) e

qualitativo (porque
também da chances de
colocar respostas abertas,

QJstificando sua resposta).j

O instrumento de coleta de dados (como, por exemplo, o roteiro de perguntas) pode parecer perfeito

ao pesquisador, mas na hora de fazer a entrevista pode acontecer de as pessoas olharem confusas,

sem entender bem o que é perguntado.
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Por isso, depois de elaborar o instrumento de coleta
de dados, ele deve ser testado, para ver se as
perguntas realmente estdo claras e bem
formuladas e se podem ser respondidas com
facilidade e conforto pelas pessoas. As regras de
pesquisa de mercado dizem que o ideal é fazer o
pré-teste com 10% do numero de pessoas da
amostra.

O que pensa da regra constitucional
que obstaculiza mudangas normativas numa
conjuntura marcada por racionalidades que
tornaram as outras anacrénicas?

5. Trabalho de campo

Chegou o momento de fazer as entrevistas,
aplicar os questionarios etc. Isso se chama
trabalho de campo porque o pesquisador vai “ao
terreno”, vai “a campo”, sai da organizacdo para
ir em busca da informacao.

E bom preparar-se para dar explicacdes basicas aos entrevistados. Por exemplo, avisar ao
entrevistado quanto vai demorar a entrevista. Também é importante explicar o objetivo da
pesquisa e esclarecer que o nome e os dados dos entrevistados terdo confidencialidade
garantida.

Atencao! Caso sejam necessarios entrevistadores, é importante tomar algumas decisdes,
como:

e Numero de entrevistadores necessarios, seu perfil, remuneracao.
e Treinamento e material para os entrevistadores.

e Procedimentos de coleta de dados a serem seguidos (informacdes antes e depois da
aplicacdo do instrumento de coleta de dados).

e Procedimentos de supervisao dos entrevistadores e verificacdo das entrevistas realizadas.

6. Tabulagao e analise dos resultados

Por fim, € momento de reunir as informagdes levantadas e tabular os resultados, dividindo as
informacgdes por categorias e somando os dados. Por exemplo: 300 pessoas afirmaram que nao
assistiriam a minisséries num sabado a noite, o que corresponde a 10% dos entrevistados.

Analisar os resultados: estuda-los detalhadamente e ver o que eles revelam e que decisGes
podem ser tomadas a partir deles. Este é o objetivo de uma pesquisa.
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A seguir, veja um exemplo de tabulacdo dos dados de uma pergunta e sua andlise.

Vocé assistiria a uma minissérie na TV no sabado a noite?

) Numero de
Alternativas
respostas

Sim 1.657
Nao 305
Ocasionalmente 1.015
N3o responderam 23
Total 3.000

55%
10%
34%
1%
100%

Porcentagem

As respostas podem transformar-se num grafico, para facilitar sua visualizagao.

1.800
1.600
1.400
1.200
1.000
800
600
400
200

Vocé assistiria a uma minissérie na TV no sabado a
noite?

O grafico também pode ser apresentado em percentuais. Veja a seguir:

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Vocé assistiria a uma minissérie na TV no sabado a
noite?

Sim
N3o
Ocasionalmente

N&o responderam

Sim
Nao
Ocasionalmente

N&o responderam
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Agora que os dados estao tabulados e organizados, fica mais facil analisar e tirar conclusdes.

» Andlise dos resultados da pesquisa e conclusées:

Percebe-se por essa resposta que os telespectadores apresentam forte inclinagdo para assistir a
minisséries no sabado a noite, uma vez que 55% afirmaram que assistiriam a esse tipo de
programa. Além disso, um publico de 34% assistiria ocasionalmente. Assim, concluimos que a
exibicdo de minisséries no sabado a noite é recomendavel, podendo apresentar bons niveis de
audiéncia.

Veja agora outro exemplo da tabulagdo dos dados, para a segunda pergunta da pesquisa.

O que é mais importante para vocé na programacao de TV do sabado a noite?

Resposta Numero de respostas Porcentagem
Informacgado 147 5%
Lazer 1.209 40%
Humor 1.034 34%
Cultura 459 15%
Outros 128 4%

Nao responderam 23 1%
Total 3.000 100%

O que é mais importante para vocé na programacao de TV do sabado a

noite?

1400
1200
1000 W Informacgdo

800 Lazer

600 Bl Humor

400 M Cultura

200 M Outros

0 - - R B N3o responderam
Informagdo Lazer Humor Cultura Outros Nao

responderam
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Veja, a seguir, outra forma de se mostrar a mesma coisa:

O que é mais importante para vocé na programacgdode TV do

sabado & noite?
1%

B Informacéo
Lazer

B Humor

M Cultura

B Outros

B N3o responderam

O gréfico acima é chamado de pizza, e pode ser feito facilmente com a ajuda de certos programas
de computador. O tamanho das fatias da pizza reflete exatamente o tamanho da porcentagem.
Esse tipo de grafico é muito interessante para mostrar porcentagens de um todo, porque com
ele as pessoas veem melhor os resultados.

Analises e conclusodes: pelas respostas, percebemos que 74% das pessoas desejam lazer e humor
na programacdo de sabado a noite, o que implica uma tendéncia para programas mais leves e
amenos.

» Ha outras informacgoes importantes a buscar!

Dentro da prépria empresa, é possivel levantar, guardar e selecionar

informacgdes relevantes e significativas, que possam contribuir com os
Lembre-se: as

administradores na hora de tomar decisGes. Veja alguns exemplos de

informagdes ) N ) T

devem ser informacgdes relevantes que podem ser conseguidas nos proprios

. registros da organizacdo:
organizadas e
acessiveis, para 1. Historico de vendas mensais.

GuE S 2. Histdrico dos clientes, o que compraram, quando, que quantidade
pessoas otc.
possam

oG 3. Comportamento de compra de cada cliente.
4. Clientes que preferiram a concorréncia e por qué.

5. Reclamacgdes sobre os produtos.
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No6s também somos fontes de pesquisa

Imagine que vocé entre numa loja de eletrodomésticos e vai olhar ventiladores. Escolhe um
modelo econdmico, paga a vista. Todas as decisdes tomadas revelam suas preferéncias.

Outra pessoa poderia entrar e optar por comprar o modelo mais novo de ventilador, aquele que
estd nos langamentos, pagando em vdrias prestacdes. Ao fazer o crediario, vai colocar varias
informagdes: onde mora, que renda tem, onde trabalha, qual seu padrdo de vida.

Apds algum tempo, a loja de eletrodomésticos tera um registro das preferéncias e
comportamentos de seus clientes, e podera até classificar esses dados (por profissdo, area de
moradia, nivel de renda etc.).

Isso vai facilitar para a loja na hora de definir os produtos que ird vender, que tipo de promocgdes e
propagandas vai fazer, o que os vendedores oferecerdo a cada pessoa quando esta entrar na loja.

Vocé sabia que as empresas tém informacdes interessantes sobre seus clientes, apenas
registrando o que eles fazem? Por exemplo, hd uma pesquisa que mostra que, em geral, as
pessoas que entram numa loja de conveniéncia fazem um movimento circular, percorrendo
a loja inteira, antes de parar para pegar algum produto em especial.

Outro estudo mostra que, no Brasil, quando um casal vai ao teatro, na maioria dos casos é a
mulher que escolheu o programa e o prop6s aohomem

_____________________________________________________________________________________________________________________

o e

E mais! Varios sites de venda pela internet tém programas espides para acompanhar a navegacao
da pessoa. Assim, se ela faz uma compra, da préoxima vez que entra no site a tela principal vai
apresentar ofertas de produtos que estdo associados aos seus gostos. Imagine que a pessoa
comprou uma geladeira. Da préxima vez que entrar no site, pode ser que apare¢a um anuncio
sobre os langamentos de eletrodomésticos. Isso acontece porque o programa é capaz de registrar
as compras feitas pelo usuario daquele computador, e associar com novos produtos na
navegagao seguinte.

Imagine que um dado instituto se juntou a nossa pesquisa e reuniu as informac6es coletadas por
cada um dos entrevistadores, consolidando os dados na seguinte tabela:
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Assistiriam a minisséries Numero de pessoas
Policiais 900
Dramaticas 600
Humoristicas 450

Terror 300

Outros géneros 450

Ndo assistiriam a minisséries no sabado a noite 300

Total de entrevistados 3.000

O instituto que realizou a pesquisa gerou o seguinte grafico:

Preferéncia dos espectadores quanto a programacao
de sabado a noite, considerando a possibilidade
de minisséries

1000
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ul

Ndo responderam

Outra forma de dizer o que aparece no grafico é:
e 30% dos entrevistados assistiriam a minisséries policiais.
e 20% dos entrevistados assistiriam a minisséries dramaticas.
e 15% dos entrevistados assistiriam a minisséries humoristicas.
e 10% dos entrevistados assistiriam a minisséries de terror.
e 15% dos entrevistados assistiriam a outros géneros de minissérie.

e 10% dos entrevistados ndo assistiriam a minisséries no sabado anoite.
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Finalmente, é hora de interpretar os resultados obtidos, de modo a ter as informacdes e
respostas necessarias para tomar as melhores decisdes.

Verifique os resultados computados na pesquisa sobre a “programacdo de TV no sabado a noite”,
no que diz respeito a preferéncia dos espectadores em relacdo ao género da minissérie exibida.

Diante do resultado da pesquisa, analise que decisdes podem ser tomadas. Registre sua resposta.

VOCE NO
COMANDO

Como vender mais?

. o . . As classes
Marcia tem uma rede de sal@es de beleza na cidade de Belo Horizonte e T

. classificadas

gostaria de aumentar as vendas no ano que vem.

comoAeB

Ela analisou alguns sal6es de beleza da cidade e teve ideias. Verificou s30 aquelas de

que seus precos ndo estdo altos, portanto preco ndo parece ser o maior poder

problema, especialmente porque ela trabalha com segmentos das aquisitivo

classes econdmicas A e B.

Pensou até em aumentar a diversidade de servicos, pois alguns saldes

oferecem massagem relaxante e estética, limpeza de pele, shiatsu, podologia, enquanto ela se
limita aos servicos tradicionais, relacionados a cabelo, unhas e estética em geral. Outra ideia foi
colocar mesinhas e cadeiras na recep¢ao, montando um pequeno café onde as pessoas poderiam
se sentar enquanto esperam sua vez.

Finalmente, pensou em manter o saldao aberto até as 23h, em vez de fecha-lo as 20h, como faz agora.

As trés alternativas que ela tomou envolvem risco. Por qué? Aumentar os servigos implica custos.
Colocar mesas é arriscado porque as pessoas podem ficar sentadas conversando e apenas
tumultuar o saldo, mas nada garante que as vendas aumentardo. Abrir a noite implica contratar
servicos de seguranca nos pontos que ficam fora de shoppings, além de ampliar o quadro de
funcionarios. Ela precisa saber se o aumento de vendas que tera justifica esseinvestimento.

Situagdao 1. Marcia percebeu que precisa reunir informagdes suficientes para saber se o seu
negdcio tera sucesso. Na sua opinido, o que ela precisara fazer?

Situacdo 2. Marcia ja fez o pré-teste e ajustou seu instrumento de coleta de dados até ficar bom.
Foi a campo e levantou as informacdes. Mas, agora, chegou o momento de tabular os resultados.
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Vocé precisa ajuda-la a organizar essas informacdes. Considere que, na sua tabulacdo, vocé
verificou que, das 100 clientes entrevistadas, o resultado obtido tenha sido este:

Questao Sim Nao | Indiferente
Gostariam que o saldo ficasse aberto até 23h 20 70 10
Gostariam de ter mais op¢des de servicos 80 10 10
Gostariam de ter mais espaco na recepc¢ao 40 35 25

Construa um grafico para representar esses resultados.

@ VALE SABER

» Administrador = Pesquisador

Hum... Essa cena me
deu uma é6tima ideia

o para a empresa!
O bom administrador assume uma postura constante ,

de pesquisador, fazendo andlises da realidade e
relacionando-as com sua organizagdo.

Ler revistas especializadas e jornais e participar de
eventos da area sao também formas importantes de
manter-se atualizado sobre as tendéncias do ambiente
externo.

AMPLIANDO
HORIZONTES

Dados de mercado podem ser encontrados em sites ou publica¢des de vdrias instituicdes
especializadas. Veja, por exemplo:

» IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - http://www.ibge.gov.br.
Contém dados econdmicos e uma secdo para jovens (IBGE Teen), com informacgdes bem
acessiveis.

> DIEESE - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos -
http://www.dieese.org.br. Disponibiliza, entre outros dados, informacdes sobre o mercado
de trabalho.
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> BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social - http://www.bndes.gov.br.
Disponibiliza estudos e pesquisas.

» Fundagdo SEADE - Fundagdo Sistema Estadual de Andlise de Dados - http://www.seade.gov.br.

E um dos mais especializados centros nacionais de producdo e disseminacdo de pesquisas,
analises e estatisticas socioecondmicas e demograficas.

) GLOSSARIO

Categoria
Classificagdo ou conjunto no qual os dados de uma pesquisa podem ser agrupados. Por exemplo,
no grupo “faixa etaria”, poderiamos ter as categorias: criancas, jovens, adultos, terceira idade.

Intermediario
Pessoa ou organizagdo que se relaciona economicamente com outra organizagao, de forma a
promover, vender e distribuir seus produtos para os compradores finais.

Levantar
Em pesquisa, usa-se no sentido de coletar ou procurar dados ou informagdes.

Mercado de capitais
Toda a rede de bolsas de valores e instituicdes financeiras (bancos, companhias de investimento e
de seguro) que operam com compra e venda de papéis (acdes, titulos de divida em geral).

Novo entrante
Organizacdo que ainda vai entrar no mercado e que pode disputar o mesmo publico-alvo.

Pesquisa
Ato ou efeito de pesquisar, ou seja, de buscar informagdes sobre algum tema; técnica para conhecer
as motivagdes, atitudes e comportamentos dos consumidores.

Poder aquisitivo
Capacidade de compra que uma pessoa ou um grupo tem.

Shiatsu
Massagem terapéutica de origem japonesa.

Substituto

Produto que atende a uma mesma necessidade do consumidor, embora seja
essencialmente distinto (exemplo: requeijdo é um substituto potencial de manteiga).
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Tabular
Fazer tabelas com informagdes numéricas, organizando os dados obtidos em uma

pesquisa de campo.

(= RESUMINDO
O ESTUDO

Nesta Agenda, vocé estudou:

e Aimportancia do estudo e da pesquisa.
e (O que é e para que serve a pesquisa de mercado.

e Como se faz uma pesquisa de mercado.
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ESTRUTURA

SOCIETARIA

Agenda 8 — Estrutura societaria

O planejamento é uma forma de colocar em agdo os nossos sonhos.
E muitas vezes, por diversos motivos, alguns sonhos precisam de mais gente para poder se realizar.

Isso também ocorre com as organiza¢des. Para tornd-las reais pode ser necessdrio fazer uma
sociedade. Vocé compreenderd o que é isso e como se faz ao longo desta agenda.

Por favor, b ' !
ndo esquega do o) WIRT ;,,,.‘
balde de gelo. 3 MY : i.l e kU. ly,‘,
- . v Isto, Carlos, eu e - e
3 A a Luisa vamos passar ai, ‘_ |

para fecharmos o
empréstimo.
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“Sonho que se sonha s6 / E s6 um sonho que se sonha sé / Mas sonho que se sonha

junto é realidade”.
“Preludio”, Raul Seixas

MOMENTO E mais fdcil realizar sonhos quando trabalhamos em
DE REELEXAO conjunto? E numa organizagdo, quando é necessdrio

unir forgas?

Muito provavelmente vocé ja deve ter a curiosidade de saber como uma empresa é constituida
ou o que significa sociedade an6nima (S.A.) ou, ainda, o que é uma empresa limitada (Ltda.).

Basta ler uma revista, um jornal, uma nota fiscal etc. que vocé se deparard com esses assuntos.
Saiba que aqueles que trabalham na drea de Gestdao devem conhecer seus significados na ponta
da lingua!

Se sua pretensdo for ser dono ou sécio de uma empresa, este € o momento de conhecer os tipos
de sociedades e suas caracteristicas.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

Observe na entrevista a seguir como comecou o empreendimento de Dorival dos Santos e que
dicas ele oferece para quem esta pensando em abrir uma sociedade.

ENTREVISTA

Dorival dos Santos, o0 mecanico que virou
empreendedor de sucesso

servico, ndo conseguia atender, porque era eu
sozinho para fudo! Perdia muitas oportunidades
nos dias de maior procura.

Foi quando vocé resolveu abrir a oficina, entio?
Dorival: Exatamente. Conversei com um amigo
que tinha umas economias e ele gostou da ideia
de fazermos uma sociedade. Juntos, legaliza-
mosa sociedade e abrimos a Consertos e Re-
paros Automotivos Ltda.. ou, como todo mundo
chama, a “Oficina do Dorival”.

Que conselho vocé daria aos novos

O que vocé fazia antes de abrir a oficina? empreendedores?

Dorival: Eu trabalhava como autonomo. Prestava
servicos em outras oficinas, ou atendia clientes
indo buscar os carros em sua casa ou na rua, quarn-
do estavam com algum problema mecéanico.

Vocé conseguia se sustentar como autonomo?
Dorival: Conseguia sim, dava para levar o més.
Mas era um servico meio incerto, eu nunca
sabia quando ia aparecer algum conserto para
fazer. E o pior é que, quando eu tinhamuito

Dorival: E preciso ser criativo e ter coragem,
nio adianta s6 querer vender o almogo para pa-
gar o jantar. Muitas pessoas abrem negocios no
mesmo ramo que voce. Entdo, a gente tem que
ter criatividade e inventar uma forma de prestar
um servico que ganhe espago no mercado.

Um motivo de orgulho.
Dorival: Ter escolhido muito bem o meu socio
e dar emprego atanta gente.
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MERGULHANDO
NO TEMA...

O que é uma sociedade?

Sociedade, do ponto de vista juridico, € um contrato feito de comum acordo, pelo qual
pessoas se obrigam, umas com as outras, a reunir esforgos ou recursos para exercer uma
atividade econémica comum e partilhar entre si os resultados.

Para entender a legislacdo brasileira a respeito de sociedades, vamos partir do principio de que
uma pessoa deseja trabalhar, desenvolver uma atividade profissional. Ela pode exercer algum
tipo de atividade cientifica, artistica ou intelectual, ou entdo ser um empresario.

Segundo o novo Cédigo Civil Brasileiro, empresario é aquele que exerce profissionalmente uma
atividade econdémica organizada para a produgao ou circulagdo de bens e servicos.

Veja que o Cddigo Civil trata do empresario como sendo o sujeito individualmente considerado.
Assim, muitos dos que até entdo eram considerados autbnomos passam a ser empresarios, como
é o caso do representante comercial, do eletricista, do mecanico de automéveis, do pedreiro, do
estofador etc.

Se essa pessoa preferir se reunir com uma ou mais pessoas para explorar uma atividade, entado
esse grupo devera constituir uma sociedade.

O caso de Dorival

No caso apresentado, Dorival percebeu uma oportunidade de Na entrevista de
negdécios: montar uma oficina, ja que ele tinha conhecimento técnico. Dorival,
Mas teria sido muito dificil levar esse projeto adiante sozinho, pois aparecem varios
precisava de capital. Além disso, uma oficina precisa mais do que uma conceitos que
pessoa trabalhando, ha muita coisa para fazer. Entdo ele procurou um vocé vai

conhecer melhor
nesta agenda.
Veja a seguir!

amigo para ajuda-lo: um entrou com o trabalho e o conhecimento
técnico, o outro com o capital. Se desse certo, ficaram de dividir o que
ganhassem.

QUAIS SAO OS TIPOS DE SOCIEDADES?

Existem varios tipos de sociedades aceitas pela legislacdo brasileira, e elas estdo descritas no
Cdédigo Civil Brasileiro. Veja a seguir algumas delas.
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Sociedade simples

Minha salde
esta melhor! Pode me
dar a Nota Fiscal
da consulta?

A sociedade simples tem a caracteristica de ndo ser
empresarial, no sentido de que ndo é uma atividade
econdmica organizada para a produgdo ou a
circulacdo de bens ou servicos. O trabalho da
sociedade simples esta mais ligado ao trabalho dos
sdcios, como atividades intelectuais, artisticas ou
cientificas.

Por exemplo: um grupo de médicos que instalam uma
clinica propria constitui uma sociedade simples. Outro
exemplo é um escritério de advocacia ou de
arquitetura.

Pois ndo,
dona Clarice.

Sociedade empresaria

” E eu vou agendar
(com os funciondrios a
reunido mensal de
avaliagao.

com osfornecedore
a entrega dos

e

ey
U |coNsuLTas |
N

Vou confirmar

s} A sociedade empresaria realiza uma
“atividade econOmica organizada”. Ela
agrupa pessoas que trabalham em
diferentes funcdes, utilizando recursos
como maquinas, instalacdes, materiais,
processos de trabalho. Nesse tipo de
estrutura, bens e pessoas sdo reunidos
numa organizac¢ao, que realiza um trabalho
muito maior que o trabalho dos sécios.
Normalmente, estes podem atuar como

aparelhos d

dirigentes da organizacdo, em vez de
envolver-se no trabalho operacional.

Um hospital, por exemplo, que para funcionar precisa de médicos, enfermeiros, recepcionistas,
pessoal de limpeza, entre outros, além de materiais e equipamentos, € uma sociedade
empresaria.

As sociedades simples e as empresarias podem adotar alguns tipos especiais de sociedade, como:
1. Sociedade em nome coletivo.
2. Sociedade em comandita simples.
3. Sociedade limitada.

o e e

Sociedade simples e sociedade empresaria sdo consideradas género-padrdo. Isso quer

1
1
1
i
o . ~ . ~ . . 1
dizer que todas as sociedades serdo necessariamente ou do género sociedades simples ou |
~ . Yl 1
do género sociedades empresarias. ;

1

o
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As sociedades empresarias também podem ser:

4. Sociedade em comandita por agdes.

Y| \ ‘
5. Sociedade anénima. @V ,
Veja agora os dois tipos mais comuns e utilizados: a sociedade l

limitada e a sociedade an6nima. No caso da Oficina do Dorival, ele e um
amigo sdo sécios no empreendimento.
Assim, juntos, eles formam uma sociedade
limitada.

Sociedade limitada

Uma empresa comec¢a com um determinado capital social, que é o montante de capital colocado
pelos sdcios. Por exemplo, se um dos sécios colocar RS 20 mil em dinheiro, e o outro RS 20 mil
em equipamentos, dizemos que o capital social da empresa é de RS 40 mil.

Quando a sociedade é limitada, isso indica que, caso ndo seja constatada ma-fé, a
responsabilidade dos sdcios sobre as dividas da empresa esta limitada ao montante da sua
participacao no capital social. Isso é uma protecdo ao patrimoénio pessoal dos sécios.

Para entender melhor esse conceito, observe o exemplo pratico a seguir. Armando da Silva e José
Hernandes decidiram abrir uma empresa e cada um vai contribuir com 50% do capital, da
seguinte forma: Armando entrou com RS 50 mil em dinheiro e José com um imdvel de RS 38 mil
e mais RS 12 mil em maquinas e equipamentos. Essa empresa foi registrada como Silva e
Hernandes Ltda., com capital social de RS 100 mil.

A Silva e Hernandes Ltda. permaneceu aberta por quatro anos; porém, por falta de uma boa
administracdo, teve que fechar. Armando e José contrairam dividas com o Governo, funcionarios,
instituicoes financeiras, fornecedores, entre outros. Como a empresa era de responsabilidade
limitada e ndo foi comprovada fraude em sua administracdo, a liguidacdo das dividas foi feita

conforme estabelece a legislacdo: primeiro as obrigacOes trabalhistas, em seguida os demais
credores, ficando limitadas ao valor de RS 100 mil, equivalente ao capital social, ndo
comprometendo o patrimdnio pessoal dos sdcios para além desse montante.

Essa é uma forma de limitar em parte o risco dos empresarios — que, por sua vez, também estdo
fazendo investimentos e assumindo riscos quando abrem um empreendimento que gera
empregos e oportunidades para o pais.

Se a sociedade é limitada, ela deve usar no nome a expressao limitada ou a sua abreviatura (Ltda.).

Sociedade Andnima

Imagine que uma empresa tenha um capital social de RS 500 mil, mas precisa de um aporte de
capital de RS 10 milhdes para aproveitar as oportunidades de crescimento do mercado.
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Quando as empresas com fins de lucro precisam de sdcios que
aportem um alto volume de recursos, a solucdo é emitir
centenas ou milhares de titulos de propriedade: as acdes.

A sociedade simples
nao pode optar por

constituir-se em
Sociedade Andnima (S.A.) ou companhia é um tipo especial de et el ST,
mas pode constituir-

se como sociedade

sociedade empresdria cujo capital é dividido em agbes. A
responsabilidade dos proprietarios das agdes, chamados
acionistas, estd restrita a integralizacdo das ag¢des que
subscreverem, ou seja, eles ndo podem ser demandados por
dividas, salvo em caso de fraude comprovada judicialmente. O
Unico risco que um acionista de uma sociedade anénima corre é o de suas a¢des perderem o

limitada.

valor, no caso de a empresa atravessar uma crise ou ir a faléncia.

Por outro lado, se a empresa for bem-sucedida, suas a¢bes serao valorizadas, e o investidor serd
beneficiado, podendo também receber dividendos (distribui¢ao dos lucros).

Dizemos que uma sociedade anbnima é de capital fechado quando suas a¢bGes ndo sao
negociadas na Bolsa de Valores. Caso o acionista deseje vender suas a¢des, essa operagao e
negociacdo acontecerd fora da Bolsa. J& as sociedades an6nimas de capital aberto tém ac0es
negociadas na Bolsa.

MAS EU NAO TENHO NINGUEM PARA SER MEU SOCIO, POSSO ABRIR UMA EMPRESA SOZINHO?
Temos dois tipos de empresa individual:
Empresa individual

Uma empresa individual é constituida por uma Unica pessoa fisica, que devera ter qualquer
capital social. O patrimbnio social da empresa responde pelas dividas do negdcio. Se ndo for
suficiente os seus bens particulares poderao ser afetados conforme a exploracdo do seu negécio.

Empresa individual de responsabilidade limitada (EIRELI) — Instituida pela lei 12.441/2011

E constituida por uma Unica pessoa titular da totalidade do capital social, totalmente
integralizado, que ndo pode ser menor do que 100 vezes o valor do saldario minimo vigente. O
patriménio social da empresa responde pelas dividas do negdcio, e os bens particulares do sdcio
ficardo de fora.

Na denominacao social devera ser incluida no final, a expressao “EIRELI”.

Com a san¢do da Lei 14.195 de 26/08/2021, fica determinado, em seu artigo 41, que todas as
empresas abertas como EIRELI serdo automaticamente transformadas para SOCIEDADE
LIMITADA (unipessoal).

Abaixo transcrevemos o artigo 41 na integra:
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Art. 41. As empresas individuais de responsabilidade limitada existentes na data da entrada em
vigor desta Lei serdo transformadas em sociedades limitadas unipessoais independentemente
de qualquer alteragao em seu ato constitutivo.

Para consultar a lei clique no link abaixo:

https://www2.camara.leg.br/legin/fed/lei/2021/lei-14195-26-agosto-2021-791684-

publicacaooriginal-163359-pl.html

QUE OUTROS TIPOS DE SOCIEDADES EXISTEM?

» Cooperativa

A cooperativa é considerada, pela legislacdo, um tipo especial de sociedade simples. A palavra

cooperativa vem do latim co operari, que significa obra em comum.

A gestdo das cooperativas é democratica; as liderancas
sdo eleitas pelos cooperados, os quais participam
ativamente da definicdo de politicas e tomadas de
decisdes.

As cooperativas podem estar vinculadas a diversos

ramos de atividade, como poderd observar nos
exemplos a seguir.

Cooperativas agropecuarias: rednem
produtores rurais ou agropastoris e de pesca,
gque podem unir esforcos para comprar
sementes e insumos, armazenar, industrializar e

vender a producao.

Cooperativas de consumo: efetuam compras
comuns de artigos para os cooperados.

Cooperativas de crédito: proporcionam
assisténcia financeira aos cooperados.

Cooperativas de habitacdo: destinadas a
construcdo, manutencdo e administracdo de

conjuntos habitacionais para seus cooperados.

Cooperativas de infraestrutura: sua finalidade é
oferecer servicos de infraestrutura aos
cooperados, como, por exemplo, cooperativas
de eletrificagao rural.

A Cooperativa é uma
sociedade constituida por
pessoas que se unem,
voluntariamente, com
objetivos econbémicos e
sociais comuns, de diferentes
espécies, por meio de uma
empresa de propriedade
coletiva e democraticamente
gerida. De modo geral, sdo
constituidas por pessoas
fisicas, embora também
possam ser compostas de
pessoas juridicas.

Uma das primeiras
cooperativas de que se tem
noticia nasceu em 1844,
guando 28 teceldes do bairro
de Rochdale, em Manchester,
na Inglaterra, criaram uma
associacao que mais tarde
seria chamada de
cooperativa.
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e Cooperativas de producdo: dedicadas a producdo de um ou mais tipos de bens e
mercadorias, sendo os meios de produgao coletivos, através da pessoa juridica, e ndo
individual do cooperado.

e Cooperativas de saude: dedicam-se a recuperacdo e preservacao da saude humana.

e Cooperativas de trabalho: chamam-se cooperativas de trabalho tanto as que produzem
bens como aquelas que produzem servigcos. Cooperativas de trabalho podem desenvolver
atividades como: artesanato, consultoria, auditoria, costura, informatica, seguranca.

O objetivo das cooperativas ndo é o lucro, mas sim atender aos interesses dos associados. No
caso de haver um excedente financeiro, este é contabilizado como “sobra liquida”, e pode ser
distribuido de maneira proporcional ao valor das operagdes efetuadas por cada cooperado, ou
reinvestido em servigos.

Uma cooperativa formada por técnicos de informatica, por exemplo, podera prestar servigos
para empresas na area de informatica através dos cooperados, constituindo o que chamamos
uma cooperativa de trabalho.

COMO CLASSIFICAR ORGANIZACOES SEM FINS DE LUCRO?
Associacao

As associacdes ndo tém fins de lucro. Sdo instituidas por duas ou mais pessoas que se associam
com objetivos comuns e para fins ndo-econdmicos. Por exemplo: pessoas se reinem para montar
uma associacdo de apoio a pessoas com deficiéncia visual.

Fundagao

As fundacbes também ndo tém fins de lucro e podem ser instituidas por uma pessoa, um grupo
de pessoas, uma empresa. A diferenca é que elas se formam em torno de um patrimoénio, e ndo
de pessoas.

Para criar uma fundacao, o seu instituidor faz, por escritura publica ou testamento, uma dotacao
especial de bens livres, especificando o fim a que se destina, e declarando, se quiser, a maneira
de administra-la. A fundagdao somente pode constituir-se para fins religiosos, morais, culturais ou
de assisténcia educacional.
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FALANDO DE ORGANIZAGOES SEM FINS DE LUCRO... AFINAL, O QUE SAO ONGS?

O termo ONG nado tem significado juridico, pois esse ndo é um tipo de sociedade. O termo
surgiu na ONU (Organizacdo das Nac¢des Unidas), apods a Segunda Guerra Mundial: NGO —
Non-Governmental Organization, para designar as organizacdes da sociedade civil que ndo
estivessem vinculadas a um governo.

No Brasil, assim como no mundo, esse termo passou a designar organizagdes que
trabalham com algum objetivo social, de interesse publico, e que ndo tém fins de lucro.

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

Como criar uma sociedade?

Fazer uma sociedade com alguém ndo é facil. Conhece o ditado “Amigos, amigos, negdcios a
parte”? Antes de estabelecer uma sociedade, é preciso ter seguranca sobre os sécios: vamos nos
dar bem juntos? Temos as mesmas crencas, os mesmos valores? Os dois (ou mais) sdo tolerantes
e pacientes ou, diante da primeira dificuldade, um vai querer “abandonar o barco” e “deixar os
outros na mao”?

Numa sociedade, é fundamental assumir uma postura de cooperacdo e corresponsabilidade. E
preciso seguir alguns passos para legaliza-la.

Agora veja, passo a passo, como constituir legalmente uma sociedade.

1.
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Busca prévia do nome da empresa.

Consulta prévia do local.
Registro da empresa.

Inscricdo no CNPJ — Cadastro Nacional de Pessoa Juridica.
Inscrigao na Previdéncia Social.

Inscricdo estadual.

Inscricdo municipal.

Solicitacdo de licenca sanitaria.

Vistoria das condi¢des de seguranca e protecdo contra incéndio.

. Alvara de licenca de funcionamento da Prefeitura.

. Inscri¢cdo no sindicato patronal.
. Registro da empresa.

. Inscricdo no CNPJ — Cadastro Nacional de Pessoa Juridica.
. Inscricdo na Previdéncia Social.
. Inscricdo estadual.

. Inscricdo municipal.
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17. Solicitagao de licenga sanitaria.
18. Vistoria das condicdes de seguranca e protecdo contra incéndio.
19. Alvara de licenga de funcionamento da Prefeitura.

20. Inscrigdo no sindicato patronal.

A seguir, vocé verd cada um desses passos detalhadamente. O primeiro passo é registrar a nova
sociedade.

1. Busca prévia do nome da empresa

Toda sociedade precisa ter o que o Cdédigo Civil chama de nome empresarial, pelo qual serd
conhecida.

Esse nome deve ser Unico, ou seja, ndo deve haver duas ou mais sociedades que atuem na mesma
area de atividade com o mesmo nome. Por isso, antes de fazer o registro, é preciso realizar uma
busca prévia para ver se ha alguma outra sociedade, na mesma area de atividade, que ja usa o
nome escolhido para a sociedade.

O nome empresarial podera ser:
e Firma, que é composta pelo nome de um ou mais sdcios. Exemplo: Silva e Hernandes Ltda.

e Denominagdo, caso em que o nome vai ser ligado a atividade principal da sociedade,
seguida ou ndo do nome dos sdcios. Exemplo: Consertos e Reparos Automotivos Ltda.

I”

Utiliza-se também o termo “razao social” para definir o nome empresarial, embora essa

expressao nao aparega no novo Cédigo Civil Brasileiro.

s

No caso analisado, o nome fantasia é “Oficina do Dorival”, mas o nome empresarial é “Consertos
e Reparos Automotivos Ltda.”.

Uma vez realizada a busca prévia e ndo tendo verificado que esse nome ja é utilizado por outra
empresa, o nome empresarial da sociedade deve ser registrado. Tanto a busca como o registro
sdo feitos no Cartdrio de Registro Civil das Pessoas Juridicas, no caso de sociedade simples, ou na
Junta Comercial do estado, no caso de sociedade empresaria.

O nome empresarial tem valor juridico, e é incluido em todos os documentos da empresa, como
as notas fiscais. Ja o nome fantasia € um nome que tem valor apenas para o mercado, e constitui
o que chamamos de marca. O nome fantasia deve ser registrado no Instituto Nacional de
Propriedade Industrial (INPI, http://www.inpi.gov.br), de modo a garantir a propriedade do
empresario ou da sociedade sobre ele.

2. Consulta prévia do local

A localizacdo da empresa deve obedecer as normas definidas pela legislagdo municipal para cada
regido, conhecida como Plano Diretor, Codigo de Localizacdo ou Cédigo de Zoneamento. Para
conhecer a legislacdo, procure a Prefeitura de sua cidade.
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3. Registro da sociedade

Quando vocé nasceu, logo ganhou uma certiddo de nascimento. Pois é, a
sociedade também tem uma espécie de “certiddo de nascimento”, que nesse
caso é um documento de constituicdo chamado Contrato Social. Nesse
documento, assinado por todos os sdcios e rubricado por um advogado,
constam, entre outras clausulas:

31 Nome, nacionalidade, estado civil, profissdao e residéncia dos
socios.

32 Denominagao, objeto (com que a sociedade vai trabalhar) e
sede (onde estara localizada).

33 Capital da sociedade (capital social), expresso em moeda corrente, podendo
compreender qualquer espécie de bens.

34 A quota de cada sécio no capital social.

35 As pessoas responsaveis pela administracdo da sociedade, e seus poderes e
atribuicdes.

36 A participacdo de cada sdcio nos lucros e nas perdas.

O Contrato Social deve ser registrado no Cartério de Registro Civil das Pessoas Juridicas, no caso
de sociedade simples, ou na Junta Comercial do estado, no caso de sociedade empresdria.

Esse registro é feito por meio da apresentacdo do Contrato Social. Se o empreendimento a ser
registrado for uma microempresa, devera ser anexada ao processo uma declaracdo dessa
condicao.

4. Inscricao no CNPJ

Vocé, como pessoa fisica, tem um documento chamado CPF, ou Cadastro de Pessoa Fisica. Sabe
para que ele serve? E por meio desse cadastro que vocé se relaciona com o Ministério da Fazenda
e a Secretaria da Receita Federal, e que o Governo tem informacgdes sobre sua vida cidada, como,
por exemplo, se vocé estd em dia com suas obrigacGes (pagamento de tributos). Esse étambém
0 nuUmero que vocé usa para transacdes que envolvem dinheiro, como abrir uma conta no
banco, contrair um seguro etc.
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As sociedades ou pessoas juridicas também tém um ndmero de
cadastro, que as identifica junto ao Ministério da Fazenda e a
Secretaria da Receita Federal: é o Cadastro Nacional de Pessoa
Juridica, ou CNPJ. Por meio desse nimero, o Fisco saberd se a
organizacdo esta em dia com o pagamento de tributos, por
exemplo.

Todas as pessoas juridicas estdo obrigadas a se inscrever na Receita Federal. A inscricdo pode ser
feita pela internet, no site http://www.receita.fazenda.gov.br, ou nas agéncias da Secretaria da
Receita Federal.

5. Inscricdo na Previdéncia Social

A inscricao é feita junto ao INSS — Instituto Nacional de Seguridade Social, érgdo responsavel
(entre outras coisas) por pagar as aposentadorias dos empregados e remunerar os funcionarios
gue estdo em licenca por acidente ou maternidade. A empresa é obrigada a fazer contribuicdes
mensais a Previdéncia Social.

6. Inscricao estadual

O registro na Secretaria da Fazenda para obtencdo da inscricdo estadual deve ser feito pelas
sociedades cuja atividade econdmica esteja sujeita ao recolhimento de ICMS — Imposto sobre a
Circulacdao de Mercadorias e Servigcos. A inscricdo pode ser feita num posto da Secretaria de
Estado de Fazenda, e informagdes sobre os procedimentos de inscricdo estao disponiveis nos
sites dessas secretarias ou nos préprios postos.

7. Inscrigdo municipal

A inscricdo municipal deve ser feita na Secretaria Municipal de Fazenda, por aquelas empresas
cuja atividade econémica esta sujeita ao recolhimento de Imposto Sobre Servigos.

8. Solicitacao de licenca sanitaria

A licenca sanitaria deve ser solicitada a Secretaria Estadual de Saude — Vigilancia Sanitaria.

9. Vistoria das condig¢Oes de seguranca e prote¢do contra incéndio

Ja pensou se a organizacdo pegar fogo? Essa vistoria é feita pelo Corpo de Bombeiros, e tem
como objetivo verificar se o local onde a futura empresa vai ficar instalada estd adequado as
normas minimas de seguranca contra incéndio.

121


http://www.receita.fazenda.gov.br/

CF-)S MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO
Paula Souza GOVERNQ DO ESTADO

DE SAO PAULO

10. Alvara de licenga de funcionamento da Prefeitura

Nenhum imodvel poderd ser ocupado ou utilizado para instalagao
e funcionamento, independentemente da atividade a ser
exercida, sem prévia licenca de funcionamento, expedida pela
Prefeitura.

Para obter essa licenga, deve-se apresentar um requerimento ao
6rgao responsavel na Prefeitura, onde se declara que foram
cumpridas as normas de seguranca do Corpo de Bombeiros,
Vigilancia Sanitaria e Controle Ambiental. Além do requerimento,
deve-se levar copia do Habite-se e do IPTU.

A expedicdo do auto de licenca e funcionamento é realizada mediante apresentacdo de
declaracdo de que o estabelecimento estd de acordo com o documento de regularidade
apresentado e que tem condic¢des de higiene e pode ser habitado.

11. Inscrigao no sindicato patronal

A empresa deve inscrever-se no sindicato que represente sua

categoria, de acordo com o ramo de atividade que ela Uma organizagao que
desenvolve. Uma vez feito o registro, ela devera recolher o esta em dia com suas
imposto sindical. A inscricdo sindical é obrigatéria, e o beneficio obrigacdes é uma
gue o empresario tem é o de poder participar das decisdes e organizagao cidada

defender seus direitos, organizado como classe.

O processo para abrir uma empresa no Brasil torna-se cada vez mais simples e menos
burocratico. De acordo com o portal eletrénico do governo brasileiro — www.gov.br - 0 prazo
médio para abertura de empresas no Brasil em setembro de 2022 caiu para 23 horas. Isso ja é
um grande avanc¢o em relagao aos outros anos: em 2019, por exemplo, o tempo médio estava
fixado em 5 dias e 9 horas. No entanto vale lembrar que o prazo para abertura de empresas
considerado é apenas o tempo médio que o contrato social de cada empresa demora para
integrar o registro, sendo oficialmente formalizado. Ou seja, considera a contagem apenas
depois que o documento completo é submetido a junta comercial. Antes e depois dessa
etapa, existem outras atividades e obrigacdes que o empreendedor devera prestar atencao
para abrir o seu estabelecimento no menor tempo possivel. Dito tudo isso, o prazo total para
abertura de empresas pode variar de 30 até 60 dias, a depender do estado em que vocé se
encontra.

1. Leia o jornal do dia ou navegue pela internet, por sites de noticias, e procure detectar exemplos
de diferentes organizacdes. Anote exemplos de:

e Sociedades limitadas, sociedades anOGnimas, cooperativas, associacdes e fundacdes.
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2. Veja no site do Ministério da Justica (http://www.justica.gov.br), ou procure em livrarias e em
bibliotecas, o novo Cdédigo Civil Brasileiro. Pesquise, nesse documento, as definicdes para:
sociedade em comandita simples, sociedade em nome coletivo, sociedade em comandita por
acoes.

3. Pesquise também o nome fantasia de algumas empresas e compare (nas notas fiscais) com o
nome empresarial. Nao se esqueca de registrar suas descobertas.

VOCE NO
COMANDO

Um mecéanico empreendedor, Dorival, resolveu abrir uma oficina diferente, mas para fazer isso,
Dorival certamente teve que passar por todas as etapas necessarias para a abertura de uma
sociedade que vocé acabou de conhecer neste estudo. Tendo esse exemplo como base, analise
as seguintes situacgdes a seguir.

Situacdo 1. Imagine que Dorival contou com o investimento (50%) de um amigo. Indique que
passos ele teve que seguir para legalizar sua sociedade?

Situacdo 2. Imagine um possivel nome fantasia e outro possivel nome empresarial para a oficina
de Dorival. Anote nos seus registros.

Situagao 3. Imagine que, certo dia, Dorival viajou e encontrou uma maquina que ha muito
tempo procurava para sua oficina. Como ela estava na promocado, ele ndao queria perder a
oportunidade de compra-la. No entanto, ele estava sem os taldes de cheque da empresa e sem
o numero do CNPJ. O vendedor sugeriu que ele pagasse com seu proprio dinheiro, e depois a
oficina poderia Ihe devolver. “Afinal, estd tudo em casa.” Vocé acha que Dorival poderia fazer
isso?

il ) Numa sociedade, é
;’i YALESARER fundamental assumir
Fazer uma sociedade com alguém nao uma postura de

é facil. Numa sociedade é fundamental assumir uma postura de cooperagao e
cooperacdo e corresponsabilidade. corresponsabilidade.

Vocé conhece o ditado “Amigos, amigos, negdcio a parte?”. Pois

bem, antes de estabelecer uma sociedade, é preciso ter seguranca sobre os sécios: vamos nos
dar bem juntos? Temos as mesmas crengas ou, os mesmos valores? Os dois (ou mais) sdo
tolerantes e pacientes ou, diante da primeira dificuldade, um vai querer abandonar e deixar os

outros na m3o?
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7\ AMPLIANDO

&) HORIZONTES

> Documento

Cartilha do SEBRAE: http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/ap/artigos/
conheca-a-cartilha-passo-a-passo-para-abertura-de-microempresa,593db319e3070610
VgnVCM1000004c00210aRCRD.

Passo a passo para abrir uma microempresa.

> Filme

O Sécio (The associate), de Donald Petrie, EUA, 1996.

Nesta comédia, uma especialista em mercado financeiro, que é vitima do preconceito
racial dos proprios colegas, pede demissdo e decide abrir sua prépria firma. Para ser aceita
no mercado, ela inventa um especialista em finangas, um homem branco que ninguém
nunca conheceu, mas que se mostra brilhante.

> Legislacdao

Novo Cédigo Civil Brasileiro (Lei n? 10.406/02): http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/
leis/2002/110406.htm.

Conjunto de normas que regulamentam a vida civil brasileira desde 11 de janeiro de 2003.
Substituiu o anterior, datado de 1916. Entre outras mudancas, no Novo Cédigo Civil todo
brasileiro com mais de 18 anos ja é considerado maior pelo Direito Civil, o que significa
ter responsabilidade exclusiva por todos os seus atos. O Cédigo Civil traz as normas sobre
a constituicdo de sociedades.

Lei n2 6.404, de 15 de dezembro de 1976: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/
L6404consol.htm.

DispGe sobre as Sociedades por Acoes.

Lei da microempresa — Lei Complementar n2 123 de 14 de dezembro de 2006:
http://www.planalto.gov.br/CCivil_03/leis/LCP/Lcp123.htm.

Estabelece normas gerais relativas ao tratamento diferenciado e favorecido a ser
dispensado as microempresas e empresas de pequeno porte no ambito dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.
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) GLossARIO

Agao
Titulo de propriedade de uma fragdo do capital de uma sociedade.

Aporte
Contribuicao financeira para determinado fim. No caso, é o ato de um sdcio fornecer recursos
financeiros para uma empresa.

Atividade economica
Conjunto de atos pelos quais as pessoas satisfazem suas necessidades ou as de outros através da
producdo e troca de bens e servicos.

Caddigo Civil Brasileiro
Conjunto de normas que regulamentam a vida civil brasileira. O novo Cédigo Civil estd em vigor
desde 11 de janeiro de 2003.

Credor
Aquele a quem se deve dinheiro.

Fisco
Parte da administracdo publica responsavel pela administracdo dos tributos (impostos, taxas,
contribuicGes de melhoria, empréstimos compulsdrios e contribuicdes especiais).

Fraude
Engano; deturpacao intencional da verdade com o propésito de ganho.

Imovel
Bem que ndo é mével, como terreno, prédio, edificio, casa etc.

Integralizagao
Pagamento para constituir o capital de uma sociedade.

Liquidagao das dividas
Ato de pagar, saldar as dividas.

Ma-fé (agir de)
Agir de modo contrario a lei ou ao direito.

OCDE

Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico, compreendendo 34 paises em
2011, entre eles: Alemanha, Austria, Bélgica, Canadd, Dinamarca, Estados Unidos, Espanha,
Finlandia, Franca, Grécia, Irlanda, Italia, Japdao, México, Nova Zelandia, Noruega, Portugal, Reino
Unido, Republica Tcheca, Suécia, Suica e Turquia. Nasceu em 1961.
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Patriménio
Juridicamente, é o conjunto dos bens, ou seja, conjunto de tudo aquilo que é propriedade de
alguém.

Pessoa fisica (ou pessoa natural)
E um ser humano sujeito a leis fisicas (em contraste a pessoa juridica).

Pessoa juridica

E qualquer instituicdo que a lei trata, para alguns propdsitos, como se fosse uma pessoa distinta
de seus membros, responsaveis ou donos. Sua existéncia depende de aspectos legais e s6 é
dissolvida por forga da lei ou por acordo de seus componentes.

Subscricao

a) Declarac¢do unilateral de vontade pela qual a pessoa assume a responsabilidade de pagar o
preco de emissdo das agbes adquiridas. b) Emissdo de novas a¢des no mercado, por uma
sociedade an6nima, para o aumento de seu capital.

" RESUMINDO
=y O ESTUDO

Nesta Agenda, vocé estudou:
e Definicao de sociedade.
e Tipos de sociedades.

e Caracteristicas dos principais tipos de sociedades.
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R

A ESTRUTURA DA

ORGANIZACAO

Agenda 9 — A estrutura da organizacao

E comum vermos brincadeiras que criticam a estrutura das organizagdes.

Essas brincadeiras mostram duas verdades: que néo é fdcil coordenar o trabalho de pessoas e que
ndo é simples liderar nem ser liderado.

Uma vez criada a organizagdo, é preciso fazer tudo funcionar. As organizacdes sdo iniciativas de
grupo, de modo geral, porque é praticamente impossivel que uma uUnica pessoa consiga fazer
todo o trabalho. Elas precisam de pessoas com competéncias diferentes, que devem assumir
diversas fungoes.

- a7 . =

Estamos afundando! @& Vou informar o

. Aumentar o ritmo! - departamento
s responsavel

Aideia precisa ser
aprovada primeiro pelo }
gerente.
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POR QUE
APRENDER?

Pense em organizagGes que vocé conhece ou frequenta: a loja do seu bairro, a padaria, o
consultério médico ou o posto de saude, um bar ou restaurante. Nelas, hd estruturas
funcionando: grupos de pessoas com uma certa hierarquia. Ha lideres, ha funcionarios, ha
divisdes de trabalho e de funcdes.

MOMENTO Como é a divisdo de fungbes? Qual é a atuacdo dos lideres?

Quais dessas organizacgdes lhe parecem mais eficientes?
@ DE REFLEXAO

Quais dessas organizacdes lhe parecem pouco eficientes?
Por qué?

Nesta agenda, vocé vera como é planejada a estrutura que torna possivel o trabalho da
organizacdo no mundo de hoje. Para isso, vocé vai compreender que é necessario distribuir
responsabilidades e tarefas entre grupos de pessoas, definir hierarquias e, finalmente, fazer a
estrutura funcionar bem e de forma integrada.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

O CASO DOS REMADORES

Conta a lenda que, certo dia, houve uma
competicdo de remo entre equipes de
duas empresas: Sucesso S.A. e Carimbai
Ltda.

Logo no inicio, a equipe da Sucesso se

distanciou e completou o percurso meia

hora antes que os adversarios. De volta ao trabalho, o Comité
Gestor de Remo da Carimbai foi avaliar o resultado e concluiu:

1. Aequipe da Sucesso era formada por um chefe de equipe e nove remadores.

2. A equipe da Carimbai era formada por:
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a) Um chefe de equipe; b) um gerente de projeto; c) um assistente de geréncia; d) um
auditor de qualidade; e) um assessor técnico; f) um analista de ndo-conformidades e
procedimentos; g) um cronometrista; h) um revisor; i) um remador.

A conclusdo do Comité ao avaliar as razdes do fracasso foi unanime:

O remador é incompetente!

Na lenda apresentada, existe uma critica a um tipo de organiza¢do
marcada pelo excesso de niveis hierdrquicos, em detrimento do objeto
principal do trabalho.

Pense e registre:
e Que criticas vocé faria a organizag¢do Carimbai?
e Que outro nome vocé daria a organiza¢éo, baseado no seu modo
de trabalhar?
e Como se explica que o Comité tenha chegado aquela avaliag¢do final?

PENSANDO NA ESTRUTURA

Numa organiza¢do pequena, é comum que os profissionais sejam “generalistas”, saibam fazer
um pouco de tudo. Por exemplo, o diretor comercial também assume as fung¢des de diretor de
Marketing, o diretor de producdo é responsavel pela compra de materiais e manutencdo de
estoques, e assim por diante.

Observe que, a medida que a organizacdo aumenta de tamanho, tornam-se necessarias pessoas
para desempenhar funcbes especializadas, ou seja, profissionais que conhecem a fundo cada
atividade. Vamos encontrar, por exemplo, um diretor de Marketing, que ficard encarregado
apenas de atividades e fungdes de Marketing, e que conta com uma equipe de profissionais
especializados nessa area. Essa é a especializa¢dao do trabalho.

Por outro lado, a medida que a organizagao cresce e acontece a especializa¢ao, corre-se o risco
de tornar o trabalho mais burocratico e, por isso, mais lento. Qutro risco é dos diferentes grupos
se isolarem e passarem a trabalhar de maneira auténoma. Quando isso ocorre, ndo é bom para
a organizacao, pois é fundamental que todos trabalhem de maneira integrada para realizar o
objetivo comum, que é concretizar o planejamento estratégico.

Vocé ja sabe que é preciso dividir tarefas e responsabilidades nas organizacdes. A questdo agora
é: como fazer isso?
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MERGULHANDO
NO TEMA...

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACAO

Existem varias maneiras de fazer a departamentalizagdo.

1. Departamentalizacdo funcional

A departamentalizacao funcional é a mais
conhecida de todas: é feita a partir da funcao
ou tipo de trabalho a realizar na organizagao
e do conjunto de competéncias (habilidades,
conhecimentos, valores e atitudes) que essa
funcdo exige.

Veja no quadro um exemplo de departamentos
que existem nas organiza¢des que optam pela
departamentalizacdo por fungdo, bem como as
possiveis atividades que eles realizam.

Meu tempo?
Bela noticia. Vamos

/0 site do tempo

anuncia chuva. Isso
sempre atrasa os
funcionarios...

nos manequins

colocar capas de chuva

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

Departamento

Exemplos de atividades que realiza

Departamentalizagdo
€ a subdivisdo do
trabalho da

Departamento
Administrativo

Faz a gestdo dos arquivos de documentos, manutenc¢ao
do escritorio e dos equipamentos, almoxarifado,
contratacdo de terceiros.

organizagao em
unidades menores,
chamadas
departamentos.

Departamento
Juridico

Analisa e aprova os contratos assinados pela
organizagdo. Representa os interesses da organizagao
em negociagdes com terceiros e em processos na
Justica. Em empresas de porte menor, costuma ser
terceirizado.

Departamento de
Recursos Humanos

Responsabiliza-se por recrutamento, selegdo e
desenvolvimento de programas de capacitagdo de
pessoas. Também analisa o clima da organizagdo: se as
pessoas estdo satisfeitas com seu trabalho, se ha
espirito de equipe. Conduz a avaliacdo de desempenho
dos funcionarios, junto com os responsaveis por outros
setores.
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Controla as entradas e saidas de caixa, fazendo a gestdo
dos recursos financeiros da organizagao. Aplica os
recursos disponiveis na conta corrente da empresa,
aprova despesas solicitadas por outros departamentos,
efetua pagamentos de contas, interage com a
Contabilidade na preparagdo ou aprovagao dos
demonstrativos financeiros.

Departamento
Financeiro

Funcgoes de linha e assessoria

As fungdes se dividem em dois tipos: fungbes de linha e fungbes de assessoria.

Diretamente ligadas ao fornecimento de bens e servicos
Fungdes de linha ‘ aos clientes. Exemplos: o departamento comercial e o
departamento de producdo.

Funcdes que ndo estdo ligadas diretamente aos clientes,

~ . mas ddo suporte as fun¢des de linha. Exemplos: os
FungGes de assessoria ‘

departamentos de Marketing, Recursos Humanos,
administrativo-financeiro.

Mas atencdo! Essa ndo é a Unica forma de dividir fungdes na empresa. Existem outros tipos de
departamentalizacao, que vocé vera a seguir.

2. Departamentalizagdo por produto

Nossa unidade vai
dobrar a produgao de
minério de ferro este

Quando a organizacdo cresce e diversifica as suas
atividades, pode optar pela departamentalizacdo por
produto. Isso acontece porque os departamentos
funcionais podem ter dificuldade em entender e lidar
com uma quantidade muito grande de produtos.
Assim, as fungdes relativas a cada produto sao
centralizadas em uma unidade.

Nessa estrutura, os responsdveis pelas areas
funcionais reportam-se ao gerente, diretor ou
presidente daquela unidade do produto.

3. Departamentaliza¢ao geografica

Na departamentalizacdo geografica, a divisdo pode acontecer a partir de cidades, estados,
regioes ou paises. Nesse caso, as areas funcionais ficam subordinadas ao presidente ou diretor
responsavel por aquela area geografica.
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" Ja podemos viajar: o 4, Departamentalizagao por cliente
banco abriu crédito para @a!\

estudantes sem precisar de A departamentalizagdo por cliente é muito comum em
aprovagdo dos Paii/ bancos, onde ha setores especializados para pessoa

fisica, pessoa juridica, grandes contas etc.

Muitas universidades optam pela departamentalizagao
por clientes, tendo unidades totalmente independentes
para graduacgao, pds-graduacdo e extensao.

Kdis-cﬂuti o plano de

vendas com o diretor
financeiro e agora quero
discuti-lo com vocé...

5. Organizagdes matriciais

A organizagdo matricial é uma combinagdao entre
departamentalizacdo funcional e alguma outra forma de
divisdo (por exemplo, por produtos, por clientes etc.).

Por exemplo, veja o caso do gerente de Marketing que atua na
divisdo de embutidos de uma grande empresa de produtos
alimenticios. Ele responde tanto ao diretor de Marketing da
organizac¢do quanto ao diretor da divisdo deembutidos.

6. Organizacao por Projetos

A Organizagdo por Projetos é uma departamentalizagao
temporaria por produto. Requer uma estrutura organizacional
flexivel e mutavel, e é particularmente indicada para situagdes em
gue o empreendimento é muito grande e tecnicamente complexo,
como por exemplo, industria de construcdo e atividades de
pesquisa e desenvolvimento.

A vantagem desse modelo é permitir um alto grau de flexibilidade e integracdo entre os
departamentos. O ponto negativo é a falta de uma unidade de comando, que pode gerar conflitos
e disputas pelo poder.

O ORGANOGRAMA DAS ORGANIZAGOES

Uma organizacdo dificilmente funcionard bem sem uma divisdo de poder ou autoridade. E
importante que exista uma direcdo na empresa, que assume as responsabilidades, tome decisdes
e dé direcionamentos para o trabalho das pessoas, conduzindo a organizagdo na realizacdo dos
objetivos estratégicos.
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O organograma é um diagrama que apresenta as relacdes de funcdes, departamentos e
individuos dentro de uma organizagao. Nele podemos ver:

e Asrelacoes de hierarquia e subordinacdo na organizacao.
e Adivisdo do trabalho dentro da organizacao.

Veja, a seguir, um exemplo de organograma.

Antonio Ribeiro
PRESIDENTE

Mariana Sousa
SECRETARIA EXECUTIVA

José Almeida Suzana Palhares Marcela Alves

DIRETOR COMERCIALE = DIRETORA ADMINISTRA-
DIRETOR DEPRODUCAO

MARKETING TIVO-FINANCEIRA

Maria Cristina Alves
GERENTE DE MARKETING

Sonia Ramos
ASSISTENTE
ADMINISTRATIVA

Laur 3
Jorge Sales SurBlCouts Felipe Barreto Manuel Silva André Alves

PROMOTOR DE ANALISTA DE A il PRODUCAO
VENDAS MARKETING PRODUCAO PRODUCAO

Jodo Amaral

AUXILIAR
ADMINISTRATIVO

A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NA ADMINISTRACAO CONTEMPORANEA

No modelo burocratico de organizacao, o organograma estava acima de tudo e regulava todas as
atividades. A comunicacdo entre as “caixas” do organograma sé acontecia entre niveis
diretamente ligados. Era praticamente impossivel, por exemplo, um diretor da empresa receber
sugestbes de um operario.

Além disso, o organograma tinha muitos niveis hierarquicos, com divisdes, subdivisdes, chefes e
subchefes. A estrutura formal existia para controlar as pessoas.

As organizagdes com foco no futuro ndo estao preocupadas em controlar os funcionarios nem
querem pessoas que s6 cumpram o que mandam fazer. Querem pessoas proativas, com
capacidade de agir depressa para responder as mudancas do mercado.

Assim, surgem novos modelos de estrutura organizacional, em contraposi¢ao a organizagao
burocratica tradicional, como a que esta desenhada no organograma dado como exemplo.

Observe agora um quadro que compara algumas das principais diferengas existentes entre a
gestdo tradicional e a gestdo contemporéanea.
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As “caixinhas” do
organograma da
Administragdo
tradicional vao
desaparecendo,
e o exercicio do
poder passa a se
caracterizar pela
competéncia e
habilidade para
administrar
recursos,
processos e
pessoas, através
de cargos
fortalecidos com
mais autonomia
e poder para
decisdes.

Na organizagao tradicional

As pessoas que ocupam o0s cargos tém
responsabilidades  limitadas, bem
definidas e fixas.

E comum ouvir: “N3o faco isso porque
ndo é minha funcdo”, “N&o fui
contratado para isso” ou “Ndo se meta
no meu servigo”.

Existem tarefas a ser realizadas pelos
funcionarios, conforme seu setor ou
departamento.

Ha pouca comunicagdo entre os
setores. Afinal, cada um sé sabe a sua
parte do trabalho e ndo interfere nado
outro.

Dificilmente ha comunicagdo entre
altos cargos e as “caixas” que estdo no
final do organograma.

A tomada de decisGes é centralizada: é
o chefe que toma as decisdes.

Mesmo se o chefe ndo sabe tudo, ele
sempre tem razdo e sempre deve
comandar o que é feito: afinal, é o
chefe.

Na organizagao contemporanea

Quem ocupa cada cargo tem
responsabilidades mais amplas, que podem
mudar de acordo com a necessidade da
organizagao.

Os cargos ndo sdo estaticos. As pessoas
podem se unir para trabalhar em um
projeto, mudando a abrangéncia de suas
fungdes.

Os projetos sdo realizados por pessoas que
pertencem a diferentes departamentos. Sao
as equipes “multidisciplinares”, formadas por
profissionais de diversas dareas do
conhecimento, o que deixa o time mais forte.

A comunicagdo flui o tempo todo, em todas
as diregGes, através do didlogo e da troca
de ideias, em vez de ordens e instrugdes.
Os funciondrios entendem que dependem
uns dos outros e trabalham em equipe, de
maneira cooperativa.

E comum e recomendavel que os diretores
conversem com profissionais de todos os
niveis hierdrquicos. Existem canais de
comunicacdo da alta direcdo com os
funcionarios, por exemplo, através de uma
caixa de sugestdes ou de reunides
especificas.

A tomada de decisGes é descentralizada
(existe mais autonomia dos empregados).

O conhecimento técnico é mais valorizado
que a autoridade do cargo. Pode haver
liderangcas assumidas em funcdo das
necessidades de cada projeto.

ADMINISTRAGAO COM FOCO NO CLIENTE

Se pensarmos numa organizagao tradicional, certamente vamos desenhar uma estrutura
parecida com esta:

Presidente

/ Vice-presidente \
/ Gerentes \
/ Supervisores \
/ Empregados \

i aN

Clientes
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Nas empresas tradicionais, ou seja, baseadas no modelo burocratico, o presidente e os diretores
estavam no topo da piramide, e os subordinados preocupavam-se em agradar-lhes o tempo todo.
Nesse modelo, o funcionario atende as necessidades indicadas pelo seu superior imediato.

Nas empresas contemporaneas, a piramide tradicional mudou. Qualquer estrutura criada na
organizagdo deve ter como principal objetivo criar valor e satisfacao para os clientes. O cliente é,
de certo modo, o chefe. E o verdadeiro lider ndo é mais aquele que da ordens, mas aquele que

sabe facilitar o trabalho dos funcionarios.

No novo desenho das organizagdes, o cliente esta no topo da piramide.

Clientes
Empregados
Supervisores

Gerentes
Vice-presidente

Presidente

A organizagdo existe para servir aos
clientes.
O verdadeiro lider é aquele que se coloca a
servico dos empregados, para que estes
tenham todas as condigbes de atender
bem os clientes e de trabalhar para que a
organizagao atinja seus objetivos.

Nos anos 80, Jan Carlzon criou um modelo inédito de Administracdo, mudando os rumos da
gestao empresarial e revolucionando o conceito de lideranga. Ele inverteu a tradicional piramide
da hierarquia e delegou poder as pessoas na linha de frente do atendimento da organizagcdo, com

foco no cliente.

Reflita: quais sao as necessidades do cliente? Como podemos atendé-las?

A HORIZONTALIZAGAO DO ORGANOGRAMA

Suprimir niveis hierarquicos facilita a comunicacdo e cria uma estrutura mais dinamica e flexivel.

Com isso, o organograma fica mais “horizontal”, ou seja, tem menos niveis hierarquicos e os
superiores estdo mais proximos dos subordinados (em vez das linhas verticais de separacdo entre

uns e outros).
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A integracao entre os departamentos

As organizagBes contemporaneas sabem que as caixas dos organogramas sao meramente
representativas, pois elas ndo sdao quadrados isolados; ao contrdrio, as pessoas que elas
representam devem estar integradas, conversar e interagir continuamente.

Uma equipe ou um chefe de departamento que for individualista ou competitivo sera
considerado ineficaz, por estar trabalhando a favor de seu departamento, mas contra os
interesses da organizacdo como um todo.

A importancia da delegacao e do empoderamento

Alguns executivos e gerentes podem centralizar as atividades, devido a Empoderamento

responsabilidade de suas fungbes. Isso pode ser prejudicial para a ¢ a delegagdo de
- responsabilidade
organizagao.

e autonomia ao

Um dos talentos mais importantes de um gerente é saber delegar funcdes funciondrio, em
para seus subordinados, além de saber liderar e facilitar seu trabalho de vez de
maneira que eles consigam ter excelente desempenho. Se um gerente faz simplesmente
trabalho operacional, ndo terd tempo de ser lider, que é sua real funcao. encomendar-lhe
tarefas.

Na estrutura burocratica tradicional, simplesmente ordenava-se aos
profissionais de niveis hierarquicos inferiores que cumprissem tarefas e existia um supervisor
cujo papel era “tomar conta”, para ver se as pessoas estavam trabalhando bem.

Hoje, sabe-se que a melhor estratégia para que um subordinado
cumpra seu papel com excelente desempenho é delegar a ele
responsabilidades, em vez de tarefas. E importante que ele
entenda a importancia de seu trabalho para o desempenho da
organizacdao como um todo.

Afinal, ser um mero “cumpridor de tarefas” é algo desgastante e
frustrante, enquanto ser responsavel por uma pequena parte do sucesso da organiza¢cdo pode
ser muito satisfatério e realizador, por envolver desafios.

A Industria de Confeccdes Primavera S.A. é uma organizacdo que procura diversificar os seus
produtos para melhor atender seus clientes. Na década de 90, trabalhava sé com roupa feminina;
hoje, é conhecida no pais também pelas linhas masculina e infantil.

O sr. Angelo Monteiro, diretor da empresa, assessorado pela secretdria-executiva Regina Vander,
divide suas atividades com trés gerentes: o administrativo-financeiro, Joaquim Pereira; o de
producao, Genivaldo Lemos; e a gerente comercial, Feliciana Peixoto.
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A geréncia administrativo-financeira se subdivide em alguns setores: pessoal, tesouraria e
contabilidade, cada um ocupado por um assistente e trés auxiliares.

A geréncia de produgao se subdivide em trés setores: montagem de matéria-prima, fiagcdo e
tecelagem e acabamento de produto. Além dos encarregados de setor, trabalham nessa geréncia
100 operarios, quatro tecelGes e oito auxiliares de fiacdo.

A geréncia comercial possui também trés setores: vendas, atendimento ao cliente e
faturamento. Além dos encarregados de setor, cada um com dois auxiliares, existem cinco
motoristas, dez ajudantes e dez visitantes de regides especiais.

1. Depois de ler a descricdo da empresa Primavera S.A,, registre:
a) Quais poderiam ser a missao e a visdo dessa empresa?

b) Quais sdo os tipos de departamentalizacao utilizados na organizagao?

2. Elabore o organograma da empresa.

D VOCE NO
s COMANDO
Para Peter Drucker, o guru da administracdo moderna, a organizacdo serd cada vez menos

parecida com as estruturas burocraticas e hierarquizadas, como o exército ou as igrejas, e vai
ficar cada vez mais préxima de um hospital ou de uma orquestra.

Ele diz: “Ainstituicdo que mais se parece com uma empresa [da sociedade] do conhecimento é a
orquestra sinfénica, na qual cerca de 30 instrumentistas diferentes tocam juntos a mesma
partitura, como uma equipe. Uma grande orquestra ndao é composta de grandes musicos, mas de
musicos adequados que produzem em grau maximo. Quando um novo maestro é contratado
para ‘levantar’ uma orquestra que sofreu anos de inércia e negligéncia, ele s pode demitir alguns
poucos membros, entre os mais estagnados ou entre os que precisam se aposentar. Ele tem que
tornar produtivo o que herdou. Os maestros bem-sucedidos fazem isso trabalhando de perto
com membros individuais da orquestra e com grupos de instrumentistas. Logo, é a habilidade do
maestro com as pessoas que faz a diferenca.”

Agora, pense e registre as respostas das questdes abaixo.

a) Qual éarelacdo entre o que Peter Drucker diz e o que vocé estudou sobre a estrutura das
organizacoes?

b) Se vocé tivesse que dar algumas dicas a respeito do tema deste estudo a um colega que
vai abrir seu proprio negécio, quais seriam?

c) Pense, pelo menos, em trés regras basicas de Administracdo para melhorar a organizacado
Carimbai Ltda. Quais seriam?
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) VALE SABER

Para James Hunter, autor do livro “O monge e o executivo”, liderar é servir, isto é, identificar e
satisfazer as necessidades legitimas das pessoas: clientes, parceiros, acionistas, fornecedores e
empregados da organizagdo. “Lideranca significa exercer influéncia sobre as pessoas, em suas
acoes, na exceléncia com a qual elas realizam suas atividades. Em organiza¢des bem-sucedidas,
guase todos sdo lideres.”

AMPLIANDO

- HORIZONTES
Para aprofundamento dos temas discutidos nesta agenda, seguem abaixo algumas dicas que se
relacionam com o conteldo estudado. Estas dicas sao muito importantes!

> Livros
A hora da verdade, de Jan Carlson, Sextante, 2005.

Este livro mostra um modelo inédito de Administracdo, que revolucionou o conceito de
lideranca. O autor mostra que é possivel inverter a piramide hierarquica tradicional e delegar
maior poder aos funcionarios da linha de frente do atendimento aos clientes, defendendo a
ideia de estruturar uma organizacdo que prioriza as necessidades dos clientes.

Co-opeticao, de Barry J. Nalebuff e Adam M. Brandenburger, Rocco, 1996.

Os autores analisam a estratégia de empresas inovadoras, apresentando um momento de
gestdo em que os executivos atuam de maneira ativa, relacionando estratégias de
cooperagao e competicao.

O Lider do Futuro, de John Naisbitt, Sextante, 2007.

Este livro mostra 11 conceitos essenciais para ter clareza num mundo confuso e se antecipar
as novas tendéncias. O autor descreve 11 modelos mentais que nos capacitam a caminhar
com seguranca por este mundo repleto de informacdes em direcdo a um entendimento claro
do presente — o que representa a chave para compreensao do futuro.

» Internet
CEO, CFO, CIO: afinal, o que estas siglas significam?

As siglas tornaram-se bastante comuns quando o assunto sdo diretores de grandes empresas.
Cada uma designa um cargo distinto, mas, afinal, vocé sabe o que as siglas do mundo
corporativo querem dizer?
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Disponivel em: https://olhardigital.com.br/noticia/voce-sabe-o-que-significam-as-siglas-do-
mundo-corporativo/29847.

) GLOSSARIO

Auditor
Profissional que verifica se as atividades e seus resultados estdo em conformidade com requisitos
especificados e objetivos planejados.

Cronometrista
Responsavel por fazer o célculo e o controle do tempo necessario para a atividade.

Estagnado
Parado, que nao circula.

Inércia
Falta de atividade.

Matéria-prima
Nome dado a um material que sirva de entrada para um sistema de produc¢ao; por exemplo, tinta

para fazer um quadro, ou madeira para fazer um movel.

Nao-conformidade
Tudo o que ndao cumpre os requisitos especificados.

Negligéncia
Descuido, desleixo.

Regular
Regulamentar, regularizar, sujeitar a regras.

RESUMINDO
(=) 0 EsTupO

Nesta Agenda, vocé estudou:

e A estrutura da organizacao.

e Novas tendéncias na Administracao.
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GESTAO DE

A  PESSOAS

Agenda 10 — Gestao de pessoas

Como encontrar as pessoas certas, para os cargos certos, no momento em que precisamos delas?
Como fazer para que essas pessoas trabalhem motivadas, como se trabalhassem para sua propria
organizacg@o?

A organiza¢@o conta com recursos de diversos tipos: materiais (mdquinas, equipamentos);
financeiros (capital); e conta, sobretudo, com pessoas. O grande diferencial de uma organiza¢éo
estd no seu capital intelectual, ou seja, no conjunto das inteligéncias e talentos das pessoas da
organizagdo. As pessoas sdo o que se chama de recursos humanos da organizagdo.

Por que vocés estdo tdo
desmotivados? S3o os mais
lentos do porto!
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Os recursos humanos sao tao importantes que em geral hd uma drea para cuidar deles. Essa area
é fundamental para o sucesso da organizacdo, e cabe a ela suprir as necessidades dos
profissionais, de modo a atender ao planejamento estratégico e tatico da organizacao.

Nesta agenda, vocé vera como as organizacdes planejam a gestdo de seus recursos humanos.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

O CASO DA AGENCIA DE PROPAGANDA

Luciana ndo conseguia entender o que estava acontecendo. Tinha os melhores profissionais de
propaganda do mercado, a remuneracao era atraente, e a sua agéncia, a Oficina de Criacao, era
uma das mais conhecidas do pais. No entanto, hd meses ela ndo conquistava um novo cliente.

As ideias de agéncias concorrentes vinham sendo preferidas pelos clientes. Além disso, ha meses
nao havia uma propaganda de TV realizada na Oficina de Criagcdao que fosse comentada pelo
publico, como antes acontecia com frequéncia.

“E olha que o modelo de gestdo que eu aplico € um primor”, pensava Luciana. Tinha uma
combinacdo justa com os funciondrios: ninguém fica até mais tarde, assim como ninguém chega
atrasado. A arrumacdo do escritdrio era exemplar: todas as bolsas e mochilas ficavam num
armadrio na recepcdo, para deixar as mesas livres. Os celulares ficavam desligados e ndo havia
sistemas de bate-papo eletronico, desses que tiram a concentrac¢do. ldeias bem avaliadas eram
premiadas com um bonus semestral. Toda segunda-feira de manha Luciana fazia o que chamava
de “varredura de ideias”, pedindo pensamentos criativos e estabelecendo novas metas.

No entanto, o tempo passava, e nada. Onde poderia estar o problema? — Luciana se perguntava.
Foi quando decidiu chamar um consultor.

Analise o caso da agéncia Oficina de Criagdo. Que pontos da gestdo de Luciana
podem estar prejudicando a propria agéncia? Registre sua resposta e, somente
depois, depois continue lendo o texto.

AS REFLEXOES DO CONSULTOR DE RECURSOS HUMANOS

Mario Valdomiro, consultor de RH, comecou fazendo um levantamento do perfil dos
funciondrios da agéncia. A excecdo do pessoal administrativo e de servigos gerais, a maioria dos
funcionarios da Oficina baseava seu trabalho em criatividade. Dependia dos funcionarios
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idealizar anuncios comerciais para TV e para midias impressas, pensar personagens inovadores,
inventar slogans e campanhas.

O consultor fez entrevistas com os funcionarios e descobriu coisas importantes:

Os funciondrios ndo sentiam liberdade para criar. Os hordarios rigidos de entrada e saida
tornavam o trabalho rotineiro. As vezes estavam no meio de um processo criativo e
precisavam ir embora porque ninguém podia ficar até mais tarde.

As vezes queriam chegar mais tarde, pois haviam ficado trabalhando em casa, mas isso
nao era permitido. Muitas vezes sentiam-se vigiados.

O espacgo da Oficina de Criagdo nao favorecia a criatividade. Mesas arrumadas demais,
siléncio absoluto, isolamento... Como era possivel ter ideias ousadas, que fugissem aos
padrdes, se nada podia sair da ordem?

As reunides de segunda-feira s6 provocavam ansiedade e tensdo. Eram realizadas no
primeiro horario da manh3, quando a cabeca ndo estava ainda “aquecida” para pensar
rapidamente. Luciana, com a sua “varredura de ideias”, acabava intimidando os
funciondrios, e era ainda mais dificil criar sob pressao.

O bbnus semestral era bem-vindo, mas havia outras formas de reconhecimento que
deixariam os funciondrios mais satisfeitos. Eles reclamavam, por exemplo, porque, quando
um anuncio criado por um deles ia para a TV, eles s6 viam o resultado final na prépria TV, em
casa. Na agéncia, nunca havia espaco para analisar juntos o produto acabado.

Os funciondrios ndo queriam ter dito tudo isso ao consultor! Preferiam ter falado com a
propria Luciana, mas ela estava sempre muito ocupada para ouvi-los a esse respeito e s6
ficava cobrando novas ideias.

A partir das descobertas de Mdrio Valdomiro, que medidas vocé considera que
Luciana deveria tomar, junto ao seu departamento de Recursos Humanos?
Compare sua resposta com as possibilidades apresentadas na sequéncia do texto.

AS NOVAS POLITICAS DE RH DA OFICINA DE CRIACAO

A partir do relatério de Mario Valdomiro, Luciana fez uma série de mudancas na gestdo de
recursos humanos. =

Estabeleceu politicas diferentes para o hordrio de trabalho da
equipe técnica. O setor administrativo continuaria trabalhando no
hordrio comercial, mas os profissionais de criacdo teriam um
horario flexivel, podendo chegar mais tarde ou ficar trabalhando
até a noite, num sistema de banco de horas.
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e Fez um acordo com os funcionarios da equipe técnica: eles

poderiam usar o celular, ouvir musica ou fazer qualquer outra
- atividade que até entdo ela achava que provocava dispersao, desde
que isso ndo colocasse em risco a produtividade pessoal e do grupo.
e Estabeleceu uma nova arquitetura para o escritério, colocando
as mesas mais proximas, tornando o ambiente mais descontraido, e
até inaugurando um espago de convivéncia, no qual as pessoas
podiam sentar em almofadas confortaveis e trocar ideias.

e Passou a realizar as reunides com a equipe na prépria sala de
convivéncia, e tornou os encontros mais informais e diluidos
em momentos mais breves ao longo da semana (dando fim ao
suplicio das segundas-feiras!).

e Estabeleceu uma pratica: uma vez entregue um produto, a
equipe responsavel pela criacdo podia apresentar o trabalho numa sessao especial para
a propria empresa, contando o processo de criacao e exibindo o produto final. A sessao
servia como reconhecimento aos autores do trabalho, e todos viam o resultado do
esforco realizado.

e Embora a remuneracdo fosse boa, Luciana decidiu incrementar os
beneficios. Aumentou o valor do tiquete-refeicao e ofereceu pagar um
percentual do plano de saude dos funcionarios. Isso ndo teve muito

impacto no orcamento, mas deixou os funciondrios muito satisfeitos.

Ao final de trés meses, Luciana olhou para tras e comparou os resultados. Era notdvel! A agéncia
havia comecgado a se levantar. A sala da equipe técnica dava a impressao de ser um verdadeiro
caos, ela ndao sabia como conseguiam trabalhar. Mas a cada semana surgia um anuncio ainda
mais surpreendente. E ela nem desconfiava que, dali a alguns meses, venceriam o prémio de
publicitarios do ano!

MERGULHANDO
NO TEMA...

O PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Para fazer o planejamento da drea de Recursos Humanos, o primeiro passo é conhecer bem o
planejamento estratégico da organizacdo, para trabalhar de maneira alinhada com ele.

Por exemplo:
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Se no planejamento

. . Na area de Recursos Humanos...
estratégico...

... foi definido aumentar

o ... Sera necessario ver como aumentar a capacidade de

as vendas em 50% nos ~ .
- « producdo e também a forga de vendas.

proximos trés anos.

... foi definido melhorar , , . . L, ..
. ... Serd necessario capacitar os funcionarios em técnicas de
o atendimento aos . .
atendimento eficaz.

clientes.

ANALISE DE CARGOS

A analise dos cargos também estd ligada aos objetivos estratégicos da
organizacdo e envolve duas etapas: descricdo e especificacdo dos
cargos.

A descrigcdo do
cargo envolve a
definicdo das

Imagine uma fabrica de sapatos: ali, responsabilidades
todos tém alguma responsabilidade. O e tarefas
diretor da fabrica é responsavel por necessarias para
programar e controlar a producdo, para desempenhar

determinada
fungao.

que tudo ocorra sem interrupg¢des ou
atrasos. O gerente de materiais tem a

responsabilidade de garantir que nunca faltem couro, cola e outros

materiais. Os operarios, por sua vez, também tém sua responsabilidade: cuidar para que a
producdo programada para cada dia seja cumprida perfeitamente. Nos escritérios, o diretor
comercial tem a responsabilidade de garantir contratos de venda dos produtos, de modo que a
producao nao fique encalhada e entrem recursos financeiros para a organizagao.

Além disso, essas pessoas tém tarefas. O diretor da fabrica deve fazer reunides com os
encarregados para verificar o andamento da producdo. O gerente de materiais deve verificar os
niveis de estoque, o programa de producao, os pedidos de compra. O operdrio deve cuidar das
maquinas. O diretor comercial deve reunir-se periodicamente com os vendedores para
estabelecer metas de venda e dar-lhes apoio para que tenham sucesso em seu trabalho. Deve
também fazer contato pessoalmente com os clientes mais importantes da empresa.

Numa organizacdo, todos tém responsabilidades e tarefas.

¢ Responsabilidade é a obrigacdo que uma pessoa tem de executar determinados atos ou de
responder por resultados que sdo confiados. Por exemplo: é responsabilidade do gerente de
projetos que os trabalhos sejam entregues no prazo combinado.

e Tarefas sdo atividades rotineiras executadas pelas pessoas em seu cotidiano de trabalho e
gue contribuem para o desempenho da organiza¢do. Por exemplo: para que os trabalhos
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sejam entregues no prazo, o gerente de projetos tem diversas tarefas a cumprir: controlar o
cronograma, reunir os funcionarios etc.

e Especificacdo de cargo é a descricdo das competéncias técnicas e pessoais necessarias ao
desempenho de um cargo.

» Para desempenhar determinada fungdo, sdo necessdrias competéncias:
e Competéncias técnicas (conhecimento técnico, dominio de tecnologias, habilidades).

e Competéncias pessoais (valores e atitudes, como cooperagao, solidariedade, relacionar-
se bem com os colegas, ser paciente).

A descricdo das competéncias técnicas e pessoais, necessarias ao desempenho de um cargo,
chama-se especificacdo de cargo.

ESTRUTURANDO OS QUADROS DA ORGANIZAGAO

Uma vez definidos os cargos, é importante pensar como vai ser a rotina de recrutamento e
selecdo de pessoas.

O recrutamento pode ser interno ou externo.

Recrutamento interno procura selecionar o ocupante de um cargo disponivel entre os membros
da prépria organizacdo. E uma pratica positiva, pois oferece oportunidade de promoc3o e motiva
os funciondrios a investir na sua capacitacao profissional e na organizagao. Pode ser feito através
da intranet, dos veiculos de comunicagao da prépria organizac¢do (por exemplo: jornal interno ou
mural) ou através de indicagdes de chefes ou outros funcionarios.

Recrutamento externo procura por pessoas fora da organizacdo, o que também é uma pratica
positiva, pois traz renovagao.

Recrutamento é o processo que decorre entre a decisdo de preencher um cargo vago e o
apuramento dos candidatos que preenchem o perfil da funcdo e relinem condic¢Oes para
ingressar na organizacao.

Selec¢do é o processo de escolha entre os finalistas da fase de recrutamento e de tomada de
decisao.

i

_____________________________________________________________________________________________________________________
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PROCESSOS DE SELECAO

Gostei do curriculo deste

candidato. Vocé pode chama-lo e Sim! El{jé verifiquej qu.e ele
para a dindmica de grupo? > tem Otimas referéncias.

Bem-vindo a nossa
Estdo se saindo organizagdo. Nas proximas semanas, o
muito bem. seu gerente ira acompanha-lo de perto e

he explicard tudo o que precisa saber
para o seu trabalho.

Os processos de selecdo podem envolver diferentes instrumentos de avaliacdo dos candidatos,
conforme vocé viu na ilustragao acima. Observe agora, mais detalhadamente, quais sao eles:

Método de avaliagao Descrigao

Normalmente é o ponto inicial do processo de selegdo.

O curriculo pode dar referéncias sobre a formagdo técnica e as
experiéncias do candidato.

E comum a empresa que faz a selegdo procurar
Andlise de curriculo referéncias sobre o candidato com antigos chefes, colegas
e busca de referéncias de trabalho e redes sociais.
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Podem ser sobre conhecimentos técnicos ou gerais. Tém como
objetivo comprovar as habilidades do candidato em
determinada fungdo ou mostrar seu nivel de cultura geral.

Nesse caso, os candidatos sdo divididos em grupo e devem resolver
um desafio em conjunto. As dindmicas tém como objetivo medir as
competéncias pessoais e a capacidade de trabalho em grupo dos
candidatos.

O entrevistador pode conduzir uma Unica entrevista com as
mesmas perguntas para todos os participantes (entrevista
estruturada), ou fazer perguntas aleatdrias (entrevista ndo
estruturada) a cada entrevistado.

Entrevistas

Ao fazer o planejamento de Recursos Humanos, é importante definir as técnicas de recrutamento
e selecdo que serdo utilizadas, de acordo com os objetivos da organizacao e o perfil que se deseja
selecionar. A organizacdo pode usar todas ou fazer uma combinacdo de algumas delas (por
exemplo: analise de curriculo e entrevista pessoal).

Empresas de recrutamento e selegdo

O avanco nas técnicas de recrutamento e selecdo, que exigem cada vez mais especializacdo
e qualificacdo, leva muitas organizacGes a contratar consultorias de Recursos Humanos
especializadas nessa drea. Essas empresas trabalham a partir de um perfil de competéncias
técnicas e pessoais do candidato e uma descri¢cdao do cargo. Normalmente enviam dois ou

e i

trés candidatos para a empresa contratante, para que esta faca a escolhafinal.

PLANEJAMENTO E GESTAO DE CARREIRAS

A importancia de garantir a possibilidade de crescer dentro da
organizacao levou os profissionais de Recursos Humanos a desenvolver
atividades de planejamento e gestdo de carreira.

A gestdo de carreiras traz ganhos tanto para a organizacdao como para
o funciondrio.

A organizacdo aposta no funcionario e investe nele, para obter as
competéncias desejadas e um conjunto adequado de talentos para
preencher seus cargos.
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O funciondrio também aposta na organizacdo: expde as suas
metas de carreira ao seu chefe e ao departamento de Recursos
Humanos, explicitando aonde pretende chegar profissionalmente.
A partir desses objetivos pessoais, ele é orientado pelo
departamento de Recursos Humanos, tragando um plano de
trabalho e capacitacdo, para desenvolver as competéncias
necessarias para chegar aonde deseja.

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Ha algumas décadas, quando a pessoa se formava ou acabavaum
curso técnico, era comum dizer: “Estou pronta para o mercado de
trabalho.” Na era da informacdo, diante da velocidade das
mudancas e da quantidade de conhecimento novo que é
produzido, é necessdrio aprender continuamente.

E muito dificil pensar que as pessoas estejam “prontas” e
preparadas para desempenhar as funcdes que se esperam delas.

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

Carreira é a sequéncia
de experiéncias de
trabalho de um
profissional ao longo do
tempo e de sua
evolugao.

Ao planejar a area de
Recursos Humanos, é
preciso pensar quanto
vai ser necessario
investir em formacao, e
COMO O processo sera
realizado.

Companbhia Vale do Rio
Doce e Petrobras sao
exemplos de duas
grandes organizagdes
que investem em
poderosas

universidades
corporativas para
capacitar seus
empregados.

Os profissionais precisam desenvolver sempre

competéncias.

novas

Isso leva as organizagcbes a planejar politicas de treinamento e
“T&D”). Os
funciondrios sdo capacitados das mais diversas formas: palestras, aulas, educacdo on-line, cursos
de especializacdao, MBAs. Algumas organiza¢des formam universidades corporativas.

desenvolvimento (que é comum chamar de

Cada vez investe-se mais na area da educacdo corporativa. Para vocé ter uma ideia, o
investimento anual de muitas universidades corporativas é mais alto do que o orcamento anual
de muitas universidades federais.

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Um funcionario precisa saber se estd trabalhando bem, se faz tudo o que esperam dele e como
a direcdo vé o seu trabalho. O resultado dessa avaliacdo podera melhorar o seu desempenho,
pois da a ele um parametro a atingir e mais clareza sobre as tarefas que deve desempenhar. Essa
pratica permite também a organizacdo ser mais justa ao definir variacbes de remuneracdo, além
de fornecer subsidios para os programas de treinamento e desenvolvimento.

Existem varias formas para avaliar o desempenho de funcionarios, como, por exemplo:

e Dados de producdo: referem-se ao volume de vendas, unidades produzidas ou reducdes
de custos, por exemplo.

e Dados pessoais: dizem respeito a atitudes como, por exemplo, responsabilidade,
cumprimento de prazos e tarefas, assiduidade ou pontualidade.
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Ao planejar a area de
Recursos Humanos, é
importante pensar como
vai ser a avaliagdo das
pessoas, que critérios e
instrumentos a
organizagao vai utilizar,
e como os funcionarios
terdo acesso as
informacgdes da
avaliacao, para que isso
reverta favoravelmente
no seu crescimento e no
da empresa.

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

E bastante comum que o superior imediato defina com o préprio
funciondrio os objetivos de trabalho para um determinado
periodo, como forma de verificar seu desempenho. Ao final do
periodo, eles avaliam juntos os resultados alcangados.

Avaliagao 360 graus

Nessa modalidade, todos avaliam todos. A avaliacdo é feita com
a colaboracdo de todas as pessoas que afetam o trabalho do
funciondrio e que sdo afetadas por ele: chefes, chefiados,
colegas, clientes, fornecedores, e a prépria pessoa.

SISTEMA DE RECONHECIMENTO E REMUNERAGAO

Uma vez atraidas para a organizagao, desenvolvidas e avaliadas,

as competéncias dos funciondrios da empresa precisam ser reconhecidas. E importante valorizar
o esforco e os resultados gerados pelos individuos e pelas equipes. Isso gera motivacao, contribui
para que funciondrios talentosos permanecam no quadro da empresa e estimula um
desempenho melhor em periodos seguintes.

Uma forma de reconhecimento é a recompensa, como, por exemplo: elogio oral ou escrito,
reconhecimento publico do funcionario (como funciondrio do més etc.), convite para representar

a empresa em eventos, respeito dos colegas da equipe e dos chefes, atencdo recebida dos

superiores, titulos, certificados, placas.

Tipos de
remuneracao

Remuneragao pela

Como é calculada

Outra forma de reconhecimento é a remuneragao.
Antigamente as organizacdes se limitavam ao pagamento do
salario combinado, pago de acordo com a funcdo exercida, a
experiéncia e qualificacdo do profissional. Hoje, a
remuneracdo esta também ligada a resultados, o que é um
incentivo a melhoria de desempenho.

Veja no quadro a seguir algumas formas de remuneracdo
utilizadas em muitas organizacdes.

Ao planejar a area
de Recursos
Humanos de uma

funcio Em fun¢do do valor pago pelo mercado. organizagao, deve
se pensar como as

Remuneragdo pela Em fungdo da escolaridade, da competéncia e do competéncias e 0s
formacido autodesenvolvimento. resultados dos
funcionarios e das

Beneficios e outras vantagens (por exemplo: plano equipes serdo

Salario indireto de saude, pagamento da educacgao dos filhos, carro, recompensados.

tiquete-supermercado, entre outros).
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Associada a participagao nos lucros da empresa, seu

Remuneragao S
varisvel § valor depende do desempenho do funcionario, das
equipes e da prdpria organizagao.
Participagao em E mais comum em empresas estrangeiras. Tem o
acoes, no caso de ponto positivo de reforcar compromissos de longo
sociedades prazo. Nesse caso, o funcionario se torna acionista,
andnimas recebendo a¢des da empresa como prémio.
ATIVIDADE

No inicio desta agenda, vocé analisou o caso da agéncia de propaganda Oficina de Criacdo.

Luciana, diretora-executiva da agéncia, decidiu refazer o planejamento de Recursos Humanos
para o ano seguinte, em fungdo das licdes aprendidas.

Desta vez, o consultor Mdrio Valdomiro ndo vai poder ajuda-la, pois estd fazendo outro trabalho
no momento. Entdo, ela pediu a vocé que |he dé algumas ideias.

Que politicas vocé sugere para Luciana incluir no planejamento de Recursos Humanos no que diz
respeito a:

a) Recrutamento e sele¢do de pessoal?
b) Treinamento e desenvolvimento?
¢) Avaliacdo de desempenho?

d) Plano de remuneracdo e reconhecimento?

VOCE NO
COMANDO

Henry Ford, inventor da fabrica moderna, reclamava: “Por que é que, toda vez que eu pego um
par de bracos, vocés me trazem um ser humano junto?” Isso foi no inicio do século XX. Naquela
época, Ford queria apenas mao-de-obra.

Um século depois, a linha de montagem pensada por Ford foi totalmente modificada. Hoje, na
montagem de automdveis, as maquinas fazem a maior parte do trabalho pesado. Em muitas
fabricas com gestdo inovadora, os operdrios tém mais autonomia e podem inclusive parar a linha

de producdo se verificarem um erro.
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Warren Bennis, tedrico em Gestdo Contemporanea que foi consultor de varios presidentes dos
Estados Unidos, brincava dizendo que a fabrica do futuro teria apenas dois empregados: um
homem e um cachorro. Fungao do homem: alimentar o cachorro. Fungao do cachorro: ndo deixar
o homem tocar nas maquinas. A licdo que podemos tirar desse pensamento bem-humorado é

gue, quanto mais automatizadas as organizagdes se tornam, mais o trabalho humano é voltado

para a supervisdo.

Domenico de Masi, sociélogo italiano, afirmou que, na sociedade pds-industrial, o trabalho
passou da atividade fisica para a intelectual, e da atividade de tipo repetitivo para a de tipo

criativo.

Com base nessas reflexdes, pense e registre o seguinte:

a) Por que o capital intelectual é considerado o bem mais importante nas organiza¢des?

b) Por que, na sociedade do conhecimento, a area de Recursos Humanos ganhou
importancia ainda maior?

c) Que critérios vocé considera mais importantes para garantir a motivacdo dos funcionarios

de uma organizacdo? Por qué?

d) Com o trabalho sendo realizado cada vez mais pelas mdquinas, como evolui a acdo do ser
humano? Ha lugar para todos no mercado de trabalho? Como deve ser uma sociedade

gue garante fungdes menos bracais para o trabalho do homem?

N

ML) VALE SABER

/ Preciso\\\

., \
reforgar o nucleo/l

~._sudeste...
ﬁ_'lo\h-’/

A ilustracdo faz pensar que a organizacdo de hoje
precisa contar com funcionadrios competentes e
abertos a enfrentar desafios novos. Cabe a
organizacao oferecer oportunidades de
desenvolvimento e cabe ao funciondrio buscar o
autodesenvolvimento, manter-se em dia com as
novidades de sua d&rea, mostrar-se disposto a
aprender, compartilhar conhecimento com os
colegas e buscar a inovacao.
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249 HORIZONTES

> Revista

Vocé S.A., Editora Abril.

Revista mensal com foco na gestdo da carreira pessoal. Confira também o site:
https://exame.abril.com.br/noticias-sobre/voce-sa/.

> Filme
Patch Adams — O amor é contagioso (Patch Adams), de Tom Shadyac, EUA, 1998.

Trajetdria de um médico competente, mas pouco convencional. Observe no filme como as
organizagdes precisam ser flexiveis para aprender a lidar com o novo.

> Livros
O 4cio criativo, de Domenico de Masi, Sextante, 2001.

O autor faz uma andlise da sociedade pés-industrial, defende um modelo alternativo ao da
idolatria do trabalho e propde a integracdo entre trabalho, estudo e lazer.

) GLOSSARIO

Educacao on-line
Processos educacionais realizados através de midias eletronicas, como a internet.

Forga de vendas
Outra forma de dizer a “equipe de vendas”.

Intranet
Rede de computadores privativa que utiliza as mesmas tecnologias que sdo utilizadas na internet,
sO que dentro da organizacao.

Linha de montagem
Organizacao da producdo através de etapas interligadas, que vao sendo cumpridas até o produto
ficar pronto.

MBA

E a sigla para Master of Business Administration, curso destinado a administradores e executivos
na area de Gestao de Empresas.
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' RESUMINDO
) O ESTUDO
N

Nesta Agenda, vocé estudou:

Recrutamento e sele¢do.

Treinamento e desenvolvimento.

Avaliacdo de desempenho.

Remuneracdo e reconhecimento.
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AS FINANCAS DA
ORGANIZACAO

Agenda 11 - As finangas da organizacao

T6 devendo a dona Maria da quitanda
Ta ruim pra mim, chego até a passar de banda
Pra dona Maria néo me ver
Quando ela me vé, se zanga (Eu t6 devendo!)
(...)
Sem contar também... Eu t6 devendo
O aluguel do portugués

(..)

“Ta Ruim, Mas Ta Bom”, Alamir, Clemar e Zé Carlos
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POR QUE
APRENDER?

O samba acima, gravado por Zeca Pagodinho, mostra a situacao de uma pessoa com problemas
financeiros. Esse tipo de situagdao muitas vezes é resultado de um periodo de desemprego ou de
algum problema vivido, como por exemplo, um periodo de doenga do chefe de familia. Embora
tratadas de forma bem-humorada na musica, na realidade as dificuldades financeiras geram
muita angustia e sofrimento.

Vocé ja pensou que, quando ndo controlamosnosso

MOMENTO_ dinheiro, temos a impressdo de que ele
DE REFLEXAO

simplesmente escapa de nossas méos?

Que, quando gastamos sem pensar, o dinheiro “vai
embora” mais rdpido, sem que a gente consiga perceber em que gastou
tanto?

Que, quando economizamos e planejamos nossos gastos, nosso dinheiro
rende mais? As pessoas organizadas conseqguem fazer milagres com seus
recursos!

Pois &, com as organizacdes acontece algo parecido. Elas precisam ter um controle rigoroso de
Seus recursos, para aproveitar ao maximo aquilo de que dispdem e gerar os melhores resultados.

Vocé, certamente, ja conhece a importancia do planejamento para o sucesso de uma organizacgao.
Agora chegou o momento de estudar o planejamento financeiro, ou seja, de entender como a
organizacdo faz para calcular o volume de recursos de que precisa e a forma como ird gastar ou
investir esses recursos.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

Marcos trabalha ha algum tempo como contador, mas vai se mudar de escritério, pois conseguiu
novos clientes, e precisard contratar um assistente e um estagiario. Ele ja percebeu que vai
precisar investir no novo escritorio.
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Item Valor a ser investido
Reforma da sala RS 10.000,00
Compra de mdveis RS 14.000,00
Total do investimento com a mudanga de sala RS 24.000,00

O lucro mensal da empresa de Marcos, jG com a nova estrutura, é de RS 6
mil. Quanto tempo serd necessdrio para ele recuperar o dinheiro investido
no novo escritorio?

Depois de responder, compare a sua resposta com o que segue.

Marcos ird demorar pelo menos quatro meses para recuperar o investimento. Veja.

Investimento: Lucro Mensal:

. uatro meses
RS 24 mil RS 6 mil Q

Dividido Resultado

Imagine se, em vez de fazer esse cdlculo, Marcos simplesmente saisse gastando com o aluguel e
0os moveis, pensando que poderia ainda contar com o lucro mensal inteirinho. O que iria
acontecer? Certamente ele ia ficar igual ao personagem da musica, devendo para todo mundo.
Para evitar isso, Marcos fez uma previsao, calculando os gastos no seu planejamento financeiro.

MERGULHANDO
NO TEMA...

Quando vocé Ié no jornal que uma organizac¢do estd com a salde financeira abalada, compreende
gue certamente estd havendo algum problema ligado ao equilibrio na gestdao do seu conjunto de
bens, direitos ou obrigacdes.

Veja, entdo, o que significa cada um desses termos:
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humana.

————————

______________________________________________________________________________________________________________________

Bens é tudo aquilo que pode ser avaliado em moeda e satisfazer alguma necessidade

Os bens de uma organizacdo podem ser tangiveis ou intangiveis. Observe o quadro a seguir.

Bem Definicao

Tipo

Exemplo

MOVEL
Pode ser removido do

Mesas, mercadorias,

Aguele que possui local ond automoveis.
Tangivel matéria, constitui ocal onde se encontra.
um objeto. IMOVEL Edificios,
Ndo pode ser removido. terrenos.

Intangivel o
para uma organizagao.

Ndo possui matéria, embora tenha valor e utilidade

A marca de uma
organizacao, o seu nome
no mercado.

Os bens intangiveis podem alcangar valores altissimos!

A empresa de consultoria internacional Interbrand realiza todos os anos uma pesquisa para
verificar quais sdo as marcas mais valiosas do mundo e qual é o seu valor. Por exemplo, se alguém
quisesse hoje comprar a marca Coca-Cola, para usar em seus produtos e sua organizagdo com
exclusividade, quanto teria que pagar? As primeiras colocadas chegam a valer bilhdes de délares.
A seguir, veja quais sdao as cinco marcas mais valiosas do mundo, segundo pesquisa Interbrand

realizada em 2017.

Marca Valor em USS bilhdes (2017)
Apple 184,154
Google 141,203
Microsoft 79,99
Coca-Cola 69,733
Amazon 64,796

A Interbrand também faz o mesmo tipo de pesquisa no Brasil. Observe as cinco marcas mais

valiosas em nosso pais.

Marca Valor em USS bilhdes (2017)
Itad 28,196
Bradesco 22,113
Skol 16,040
Brahma 11,200
Banco do Brasil 10,327
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Mas atenc¢do! Repare que os bens também podem ser classificados de acordo com sua utilizagdo.

Bem Utilizacao Exemplo
De capital ou de E utilizado para Maquinas e
produgao produzir outros bens. equipamentos.
E comprado para o Roupas, bijuterias
De consumo P P upas, oY ’
uso ou 0 consumo. brinquedos.
Os bens de consumo podem ser:
Bens de P
Caracteristica Exemplos
consumo

Automoveis, uma

, Em geral, so precisa ser trocado depois L.
Duravel , maquina de lavar
de um longo periodo de uso.
roupas.

Precisa ser trocado periodicamente,

Semiduravel em intervalos mais curtos do que os Roupas, sapatos.
- bens de consumo duraveis.
N3o-duravel E comprado e consumido em periodos Alimentos, produtos de
de tempo curtos. higiene pessoal.

Fui ao
casamento por

Eu exijo meus
Agora que vocé ja conhece o significado de alguns DIREITOS!

termos, poderd entender completamente a
definicdo de patrimonio da organizagao.
Observe.

N3o confunda termos técnicos da Administracao
com palavras do dia a dia. Embora aparecam a toda
hora no nosso cotidiano, em Administracdo os
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conceitos bem, direito e obrigagdao tém outro sentido!

Patrimonio da
organizagao - é o
conjunto de bens,
direitos e obrigacoes
da organizacgao.

Direitos - sao todos os
valores que uma
organizagao tem

direito a receber de
terceiros. Por
exemplo: as dividas de
clientes com a
organizagao.

Obrigacodes - sdo
compromissos ou
dividas assumidas com
terceiros. Por
exemplo: obrigacGes
de pagar saldrios aos
empregados, tributos
ao Governo, compras
feitas a prazo, dividas
contraidas com
bancos etc.

A Contabilidade é muito importante, pois ajuda a entender o

desempenho da
importantes, tais como:

organizagao,

A CONTABILIDADE

A Contabilidade é o estudo e o controle do patrimbnio das
organizagdes. Registra os fatos relacionados com a formagao, a
movimentacdo e as variagbes do patrimbnio, fornecendo
informagdes para os administradores, proprietarios e terceiros
sobre como a organizacdo esta desenvolvendo as suas atividades

econoOmicas e financeiras.

Qual é a diferenga entre atividades econdomicas e atividades
financeiras?

Atividades econ6micas sdo aquelas relacionadas a producdo,
distribuicao e venda de bens e servicos. Por exemplo: quando uma
organizacdo produz e vende livros, estd desenvolvendo uma
atividade econdmica.

Atividades financeiras sdo aquelas ligadas a obtencdo, gestdo,
controle e gasto dos recursos necessdrios para viabilizar a

realizagao de todas as atividades P
" Comeste ™~
/ financiamento,  \
conseguimos fazer a
compra das novas /,..r’

“~._ maquinas. _~
] x

da organizacdo. Por exemplo:
guando um gestor faz um pedido
de financiamento ao fornecedor
para comprar uma maquina e

ey s

O
paga-la em prestacdes, em vez &,'-/J
de a vista, estd desenvolvendo

uma atividade financeira.

oferecendo informacgdes

e Relatdrios internos que podem oferecer subsidios para
o processo de planejamento estratégico e para a tomada de decisdes.

e Relatdrios internos para uso no planejamento e controle das atividades do dia a dia.

e Relatdrios externos, para acionistas, para o Governo e outras partes interessadas.

CONTABILIDADE ADMINISTRATIVA E CONTABILIDADE FINANCEIRA

A Contabilidade pode ser dividida em Contabilidade administrativa e Contabilidade financeira.

A Contabilidade financeira se relaciona com as informacdes que precisam ser colocadas a
disposicao do publico externo a organizacdo. Por exemplo: o balanco patrimonial.
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A Contabilidade administrativa diz respeito ao registro de informacdes para apoiar os processos
internos de trabalho. Consiste em levantar, classificar e interpretar informacgdes financeiras,
fiscais e de custos sobre a organizacdo, de modo a oferecer subsidios para que os
administradores possam fazer os seus diagndsticos e, principalmente, os progndsticos. Por
exemplo: observando os registros contabeis, podemos ver o volume de vendas da empresa e
projetar investimentos.

= = 0q que deverla\ .
(/ o estou ) mudar na TQual éa melhor
\.,\me saindo? /\organizagéo? maneira de fazer ", Seusm
o _'V_K\\ ~<, ”l__,./\\) cada trabalho" / acabaram. Tenho >
/ |nformagoes para ajudar a

‘ “~_responder tudo isso!
D =

As informacgdes da Contabilidade administrativa permitem responder a trés tipos de perguntas.
Observe-as com atengao.

1. Como estou me saindo?

Por meio dos relatdrios financeiros, é possivel ver se a organiza¢ao esta trabalhando com
eficiéncia, se ha departamentos que estdo gastando mais do que o esperado, ou se esta se
gastando muito para atingir resultados.

2. Quais questdes dentro da empresa devem ser
analisadas mais profundamente e precisam de
intervengao?

A Contabilidade administrativa permite emitir
sinais de alerta. Por exemplo, se um
departamento esta gastando mais do que o
planejado, deve-se analisar se isso é sinal de
problemas, ineficiéncia, ou se no planejamento
orcamentdrio os custos do departamento
foram subdimensionados.

3. Qual a melhor maneira de fazer determinado trabalho?

Se analisarmos com detalhes e profundidade as receitas de vendas, as despesas, os custos,
poderemos fazer diversos ensaios até encontrar a maneira mais eficiente de trabalhar, na
qual cada recurso investido gere o maximo de resultados para a organizacao.
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Vocé consegue ver, entdo, que a Contabilidade administrativa € um importante apoio as tomadas
de decisGes estratégicas, taticas e operacionais dos gestores?

Ela atua em duas grandes fun¢des da Administracdao: o planejamento e o controle. Nesta agenda,
vocé aprendera o papel da Contabilidade administrativa na fun¢do de planejamento da
organizagao.

O controller e a controladoria

Algumas empresas chamam de controller o profissional que trabalha na area de
Contabilidade administrativa. Seu trabalho pode envolver desde o registro de
informacgdes financeiras e a atualizacdo dos livros contabeis até coisas mais complexas,
como o apoio ao planejamento estratégico de uma grande empresa ou um grupo de
empresas. A palavra controller vem do francés comptroller (compt em francés quer dizer
conta). Seu trabalho esta ligado a controladoria, pois ele e sua equipe devem elaborar
relatdrios financeiros e interpretar os dados, ajudar a administracdao da empresa a tomar
decisdes razoaveis e compativeis com seu planejamento estratégico em termos de

recursos financeiros.

PLANEJAMENTO FINANCEIRO DA ORGANIZACAO: O ORCAMENTO
GERAL

Quanto vamos gastar? Quanto a organizacdo vai vender? O que
pretendemos vender vai cobrir todos os nossos custos? Ou vamos
ter prejuizo e o negécio ndo estd nem compensando?

O bom desempenho de uma organiza¢dao depende de uma boa
gestdao financeira. Por isso, as organizacdes planejam com muito
cuidado como vao aplicar e gerir seus recursos.

O planejamento financeiro de uma organizacgao é feito por meio de
um orgamento geral. Ele apresenta as expectativas futuras dos
gestores com relacdo a receitas, despesas e lucros no periodo
seguinte. O orgamento é um instrumento tanto para o planejamento
como para o controle.

No final de cada ano, a organizacdo elabora o planejamento
orcamentdrio do ano seguinte. Observe que, nesse momento, o
orcamento é um instrumento de planejamento, apresentando um
padrao do que se espera que acontega no ano seguinte. Repare, no
entanto, que, ao longo do periodo, ele se torna um instrumento de

Prazo para a
realizagao do
orcamento: O

orcamento geral da
organizagao,
envolvendo todos os
departamentos da
empresa, é feito para
um ano inteiro.

No entanto, o
orcamento anual
pode ser subdividido
em orgamentos
mensais ou
trimestrais. E comum
o gerente financeiro
montar orgamentos
para os trés meses
seguintes e, depois,
para trés trimestres a
frente.

i B o e

controle, funcionando como critério para analisar o desempenho da organizacdo e seus diversos
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departamentos, através da comparacdo entre o orcamento planejado e o realizado, dando

subsidios para definir que dreas da organiza¢ao devem melhorar ou modificar-se no futuro.

O orcamento geral se divide em duas categorias:

1. Orgamento operacional: é a atividade da empresa detalhada em numeros: vendas,
producdo, materiais, saldrios, encargos sobre mao-de-obra etc.

2. Orgcamento financeiro: é a projecao dos relatérios financeiros da organizagdo, mostrando
gue resultados serao atingidos em termos econémicos, financeiros e patrimoniais, a partir
do planejamento realizado. Responde a pergunta: que resultados a organizagao vai atingir?
Vocé vera esse assunto na proxima agenda.

ORCAMENTO OPERACIONAL

O orcamento operacional consiste nos seguintes elementos:

1. Orgamento de vendas

Quanto vamos vender nos préximos meses? O orcamento de vendas tenta responder a essa
pergunta: é a projecdo de quanto a organizacdo espera vender de cada produto num

determinado periodo.

quanto
vamos cobrar

Ou

Precgo de
Venda

Veja um exemplo de orcamento de vendas da loja Boas Compras que vende bolsas.

Exemplo de or¢camento de vendas:

Boas Compras

Orcamento de vendas para o quadrimestre 2 em $

Més 1 2 3 4

Vendas de unidades 7.500 6.438 8.250 5.969
Preco de venda 8,00 8,00 8,00 8,00
Receita de vendas 60.000,00 51.504,00 66.000,00 47.752,00
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Como as empresas fazem para estimar suas vendas futuras?

Nao é facil prever o volume de vendas no periodo seguinte. Na verdade, esse é um dos
itens mais complexos do orgamento. Normalmente, as empresas usam alguns parametros
para basear suas estimativas de vendas:

1. Volumes de vendas em periodos passados.
2. Estimativas feitas pelos vendedores da organizacao.
3. Condicbes da economia e da concorréncia.
4. Pesquisas de mercado.
5

. Planos de propaganda e promogdes de vendas que a organizacdo espera fazer, ou
outras agoes de Marketing.

e o o o e e

2. Orgamento de producgao

Uma vez definido o volume de vendas, é possivel determinar quanto a organizacdo terd que
produzir todos os meses.

Se a organizacgdo tiver alguns produtos em estoque, precisara produzir o volume projetado
de vendas que nao possa ser atendido pelo que ja estd no estoque.

No exemplo de orcamento de producdo a seguir, vocé pode observar que a organizagao definiu
gue o estoque no final do més deve corresponder a metade das unidades vendidas no més
seguinte.

OBS.: Essa foi uma politica definida neste exemplo, mas pode ser diferente em outras empresas,
dependendo de suas especificidades; por exemplo, empresas que trabalham com produtos
pereciveis.

Boas Compras

Necessidade de produgao em unidades

Més 1 2 3 4
Estoque inicial 3.750 3.219 4.125 2.985
Vendas no més 7.500 6.438 8.250 5.969
Estoque final 3.219 4.125 2.985 3.000
Necessidade de produgio™® 6.969 7.344 7.110 5.984

*Necessidade de producdo = Vendas no més - Estoque inicial + Estoque final.

Observe que, no més 1, a organizacao espera vender 7.500 unidades. Como sua politica é ter em
estoque no inicio do més metade do que pretende vender, entdo ela ja comeg¢a o més com um
estoque inicial de 3.750 unidades.

No entanto, repare que a Boas Compras precisa terminar cada més com um estoque final igual a
metade das vendas do més seguinte.
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3. Orgamento de materiais

Uma vez definido o volume que é necessario produzir em cada més, sera possivel definir
quanto vai ser gasto com materiais para a produgao nesse mesmo periodo. Imagine que, para
fazer bolsas, seja necessario comprar tecido. No orgamento de materiais calcula-se, entdo,
guanto se precisa de tecido para produzir o volume esperado.

No exemplo que segue, note como foi orcado o tecido necessdrio para produzir as bolsas.

Exemplo de orgamento de materiais:

Boas Compras

Necessidade de materiais em S

Més 1 2 3 4

Necessidade de produgao 6.969 7.344 7.110 5.984
(T:r::drse:fsse)ss‘é'”o 920 1.000 950 850
Valor unitario do material 5,00 5,00 5,00 5,00
Custos de material™® 4.600,00 5.000,00 4.750,00 4.250,00

*Custos de material = Valor unitario do material X Tecido necessario (em metros).

4. Orgcamento de mao-de-obra direta

Quanto custa por hora um operario que trabalha numa fabrica? E quantas unidades ele
produz por hora? A producdo exige mao-de-obra direta, ou seja, operarios que trabalhem na
producdo das unidades a serem vendidas. E pratica comum calcular o custo de m3o-de-obra
por unidade produzida para se chegar ao custo unitdrio de producao.

Além disso, € comum também que o diretor de Producdo saiba quantas horas de trabalho de
operarios sdo necessarias para produzir uma unidade de producao.

Imagine que numa fabrica:
e O custo para ter um operdario trabalhando durante uma hora seja RS 5,00.

e (Cada produto leve 0,15 hora para ser produzido.

Boas Compras

Custo de mao-de-obra direta em RS

Més 1 2 3 4
Necessidade de produgao 6.969 7.344 7.109 5.984
Horas de trabalho por unidade 0,15 0,15 0,15 0,15
Custo da hora-homem 5,00 5,00 5,00 5,00
Custos de m3o-de-obra*® 5.226,75 5.508,00 5.331,75 4.488,00

*Custos de m3o-de-obra = Custo da hora-homem x horas de trabalho x produgdo do més.
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Nesse tipo de orcamento podem ser incluidos os custos de produ¢dao, como energia da fabrica,
manutenc¢do das mdaquinas, aluguel do espaco, ou seja, todos os custos de produgdo que nao
envolvem materiais ou mao-de-obra.

Exemplo de orcamento de custos diretos de producao:

Boas Compras

Custos de producdo em $

Més 1 2 3 4
Horas de produc¢do no més 240 240 220 220
Custo de energia 10,00 10,00 10,00 10,00
da fabrica por hora
Total custos energia*1 2.400,00 2.400,00 2.200,00 2.200,00
Custos fixos: aluguel, manutencao,

. . 6.000,00 6.000,00 5.500,00 5.500,00
pessoal administrativo
Custos totais de produc;éo*2 8.400,00 8.400,00 7.700,00 7.700,00

*1 Total custos energia = Horas de producdo no més X Custo de energia da fabrica por hora.

*2 Custos totais de produgdo =Total custos energia + Custos fixos.

6. Org¢amento de despesas administrativas e de vendas

Além dos custos de producdo, uma organizacao tem despesas com os diversos setores, tais
como vendas, Marketing, Administracao.

Veja um exemplo do orgamento simplificado de Administracao e vendas de uma organizacao.

Exemplo de or¢amento de despesas administrativas e de vendas:

Boas Compras

Despesas administrativas e de vendas em S

Més 1 2 3 4
Unidades vendidas 7.500 6.438 8.250 5.969
Despesas varidveis de vendas 0,80 0,80 0,80 0,80
Total despesas variaveis*1 6.000,00 5.150,40 6.600,00 4.775,20
Despesas fixas:

Propaganda 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00
Saldrios e encargos sociais 11.000,00 11.000,00 11.000,00 11.000,00
Aluguel do escritério e taxas 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00
Outras despesas administrativas 3.000,00 3.000,00 3.000,00 3.000,00
Total despesas variaveis e fixas 33.000,00 32.150,40 33.600,00 31.775,20

*1 Total despesas variaveis = Unidades vendidas X Despesas varidveis de vendas.
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*2 Total de despesas variaveis e fixas = Total de despesas varidveis + Propaganda + Salarios
e encargos sociais + Aluguel do escritério e taxas + Outras despesas administrativas.

Nao se preocupe em entender todos os detalhes dessas planilhas! Elas foram adicionadas ao
texto como exemplo, para que vocé tenha nocdo das informag¢des que sdo normalmente
incluidas em planilhas quando se faz um or¢camento operacional.

Vocé estudara planilhas com mais detalhes, quando chegar o momento de se dedicar a conhecer
os aspectos financeiros referentes a administracdo das organizacbes, assim como outros
aspectos importantes a respeito das finan¢as de uma organizagao.

@ ATIVIDADE

ATIVIDADE 1. Rodrigo e Silvia tém uma empresa, a Beleza em Cristais. Eles produzem e vendem
bijuterias. As diferentes pecas tém um preco médio de RS 10,00.

Eles estdao fazendo o planejamento or¢amentdrio do préoximo quadrimestre do ano, e tém ideia
de vender o seguinte volume de produtos:

Maio 300 pegas
Junho 250 pecas
Julho 350 pecas
Agosto 200 pegas

1. Orcamento de vendas
Elabore o orcamento de vendas da Beleza em Cristais para o segundo quadrimestre do ano.

Beleza em Cristais
Orcamento de vendas para o quadrimestre 2

Més Maio Junho Julho Agosto

Vendas de unidades

Preco de venda

Receita de vendas

2. Orgamento de materiais

Todas as bijuterias da empresa utilizam um cristal especial, que é comprado em Goias. Uma
pedra desse cristal pode produzir uma peca de bijuteria, e o custo de cada pedra é RS 1,20. A
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seguir, calcule o orcamento de materiais para cada més, considerando que a empresa produz
exatamente o volume vendido no més.

Beleza em Cristais

Necessidades de materiais em $

Més Maio Junho Julho Agosto

Necessidade de Produgdo

Materiais necessarios

Valor unitario do material

Custos de material

3. Classifique os itens de acordo com sua natureza, indicando os numeros correspondentesa:
(1) Bens (2) Direitos (3) Obrigacdes

Crédito concedido aos clientes

Estoque de mercadorias para vendas

Compra com fornecedor, para pagar a prazo

Empréstimo tomado no banco que deve ser pago

~ |l |~ |~ |~ |~

)
)
) | Terreno de propriedade da organizagdo
)
)
)

Materiais para producgdo

Empréstimo concedido a um funcionario da empresa, que
deve ser devolvido no més seguinte

() | Maquina utilizada no processo de produgéo

4. Classifique, agora, os itens abaixo, indicando os nimeros correspondentes a:
(1) Bem intangivel (2) Bem tangivel movel (3) Bem tangivel imovel:

() | Marca da organizagdo

() | Mdéquinas e equipamentos

() | Edificio de propriedade da organizagdo

() | Mercadorias para venda

() | Conhecimento de mercado acumulado na organizagdo

() | Terreno de propriedade da organizagdo

Processo de produgdo que garante competitividade a
organizagao

() | Moveis do escritério da organizagdo
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@%8 VOCE NO

@xnty COMANDO

Situagao 1. Parabéns! Ja que vocé aprendeu a orgar algumas coisas, que tal refazer seu préprio
orcamento utilizando o conhecimento adquirido até agora?

Sugestdo: faca um orcamento para o més seguinte, e depois anote tudo o que gastar naquele
més. No final do més, compare o orcamento planejado com os valores que vocé efetivamente
gastou com cada item. Sobraram ou faltaram recursos?

Situagao 2. Quanto vocé ganha por hora de trabalho?

Vocé tem ou ja teve algum tipo de remuneracao? Calcule quantas horas vocé tem ou teve que
trabalhar para ganhar aquele valor. Agora calcule quanto ganha ou ganhava por hora de trabalho.

&) VALE SABER

————

\l vy
RESPONSABILIDADE SOCIAL E CIDADANIA TAMBEM E PAGAR CONTAS!

Imagine um empregador que quer ser generoso com seus funcionarios. Entao, ele aumenta os
salarios de todos, a um nivel que torna a despesa com saldrios muito pesada para a organizacao.

Imagine que essa organiza¢do tenha uma queda nas vendas por alguns meses. E provavel que ele
seja obrigado a atrasar os pagamentos dos saldrios e até tenha que demitir algumaspessoas.

Quando os administradores ndao planejam suas contas, acabam prejudicando os que est3do a sua
volta: os funcionarios, os fornecedores, os funciondrios dos fornecedores.

Fala-se muito, quando se trata de responsabilidade social, que as organizacdes devem respeitar
o0 meio ambiente, desenvolver projetos sociais. No entanto, ter um planejamento financeiro que
permita pagar as contas sem atraso é uma forma muito importante de uma organizagao ser
socialmente responsavel.

Isso vale para um individuo: quando uma pessoa ndo tem planejamento financeiro, acaba
comprando mais do que pode, endividando-se. As empresas tiveram custos para produzir os
produtos que ela comprou. As vendas que ndo sdo pagas representam um custo extra para as
empresas, pois elas sdo obrigadas a encontrar recursos extras para pagar salarios, fornecedores
e outras despesas. E por isso que todas as empresas t&ém normalmente uma reserva de recursos
para cobrir eventuais “calotes”. No entanto, por que alguém tem que pagar por algo que é
obrigacdo de outro?

Cidadania também significa gastar de acordo com as préprias possibilidades, ter suas contas em
dia e ter planejamento financeiro.
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B VOCE NO
$-a) COMANDO

Para aprofundamento dos temas discutidos nesta agenda, seguem abaixo algumas dicas que se
relacionam com o conteldo estudado. Estas dicas sdo muito importantes!

» Musicas
Compare os dois trechos de musicas a seguir. A primeira é de Tim Maia, a segunda é do
compositor e musico inglés George Harrison, membro do antigo grupo de rock inglés The
Beatles.
“Nao quero dinheiro (S6 quero amar)”, Tim Maia — Volume Il, Tim Maia, Polygram, 1971.

“...Quando a gente ama, ndo pensa em dinheiro

S6 se quer amar, se quer amar, se quer amar

De jeito maneira, ndo quero dinheiro,

Quero amor sincero, isto é o que eu espero

Grito ao mundo inteiro, ndo quero dinheiro, eu sé quero amar”

“Got My Mind Set on You”, Cloud nine, George Harrison, composi¢cao de Rudy Clark, Dark
Horse/Warner Bross Records, 1987.

I got my mind set on you

| got my mind set on you

But it’s gonna take Money

A whole lot of spending money
it’s gonna take plenty ofmoney
To do it right child

Tradugao:

“Eu tenho minha mente fixa em vocé

Eu tenho minha mente fixa em vocé

Mas vai custar dinheiro

Um monte de dinheiro para gastar

Vai levar uma boa quantidade de dinheiro
Para fazer as coisas do jeito certo, menina”

Como vocé pbdde observar, ha opinides divergentes. Na primeira musica, o autor acredita que
ndo precisa de dinheiro para amar. Na segunda, o personagem, ao estar apaixonado, percebe
gue precisard de “um monte de dinheiro” para fazer as coisas “do jeito certo”.

e Vocé acha que um casal precisa de dinheiro para manter seu relacionamento?

e Em que coisas ele precisa investir?
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e Quanto pode custar por més para manter um namoro ou um casamento firme,
animado, sem cair na rotina ou no tédio?

e Serd que o planejamento financeiro pode ajudar a manter um relacionamento mais

estavel?

) GLOSSARIO

Estimar

Calcular por aproximacgado o valor de alguma coisa, presente ou futura.

Receita de vendas

Soma de todos os valores recebidos por uma organiza¢ao como resultado das vendas.

Subdimensionado
Valor estimado ou calculado abaixo do valor real.

Subsidio

Ajuda de qualquer tipo dada a uma empresa ou pessoa.

- RESUMINDO
O ESTUDO

Nesta Agenda, vocé estudou:

e Conceitos introdutoérios de Contabilidade.

e O patrimonio.

* O orgamento geral.

* Elementos do orcamento geral.
¢ O orcamento operacional.
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ORCAMENTO

FINANCEIRO |

Agenda 12 — Or¢camento financeiro |

Certamente, vocé estudou os componentes do orcamento operacional de uma organizagdo. O
proximo passo é entender como é feito o orcamento financeiro, que consiste em projetar:

e A demonstragdo do resultado do exercicio.
e O balang¢o patrimonial.

® O fluxo de caixa.

Nossa, vou
demorar anos para usar £
este 6leo todo...

Mae, acabou
o dinheiro
para o leite.
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POR QUE
APRENDER?

Agora, vocé estudara o que sdao e como se estruturam a demonstragao do resultado do exercicio
e o balango patrimonial.

Se lhe perguntassem neste instante quantos bens vocé
MOMENTO tem, o que vocé responderia? Os alimentos que estdona
DE REFLEXAO sua geladeira também séo bens que Ihe pertencem? E a
poupanga no banco?

E uma cadeira de sua casa? Como faria para responder com preciséo qual é
o valor exato que vocé possui hoje em termos de bens?

As pessoas normalmente ndo tém um controle tdo rigoroso dos bens que possuem. Mas numa
organizacao é diferente: é fundamental ter um controle cuidadoso de tudo o que se possui, desde
um terreno, uma fabrica, até um prego. Tudo deve ser contabilizado.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

A filha de Nestor estava de casamento marcado T : —-
com Renato. Nestor estava preocupado: queria
saber se o rapaz tinha condi¢des de garantir uma
situacdo de vida boa para Marcela. Por isso, um
dia resolveu chamar Renato para conversar com
franqueza.

— Renato, espero que minha filha se case com
alguém que tenha uma minima condicdo

financeira. Quero Ihe fazer uma pergunta muito
simples: qual é o seu patrimonio hoje?

Nestor ndo sabia que Renato estava fazendo um curso de financgas, e que por isso ia levar a
resposta muito a sério.

— Seu Nestor, preciso dividir minha resposta em quatro partes. Em primeiro lugar, vou lhe
perguntar se o que o senhor entende por patrimonio é o conjunto de bens, direitos e obrigacdes
de uma pessoa. Se sim, agora vou falar de meus bens.

E continuou:
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— Hoje tenho realmente alguns bens: uma casinha que comprei por RS 20 mil e que ainda estou
pagando. Também tenho um carro, mas esse estou quase terminando de pagar, e me custou na
época RS 5 mil. Além disso, tenho que contabilizar o conjunto da mobilia da casa, que custou ao
todo RS 2 mil.

— Agora, se eu pensar melhor, seu Nestor, também tenho bens como roupas, sapatos, acessorios,
que, somados, representam RS 800,00. Em minha casa tenho um estoque de artigos de limpeza
e alimentos, que totalizam RS 300,00. Finalmente, tenho direitos a receber, no final do més: a
empresa em que trabalho estd obrigada a me pagar um salario de RS 800,00. Claro, tenho ainda
um dinheiro guardado na poupanca, que totaliza RS 2 mil, e um dinheiro no bolso, que totaliza
RS 25,00. Minha divida com a casa, ainda por pagar, é de RS 10 mil, mas vou quita-la ao final de
cinco anos. Minha divida com o carro é de RS 300,00 e, felizmente, falta-me pagar apenas essa
parcela. Portanto, seu Nestor, para ser bem preciso na minha resposta, meu patrimonio liquido
(PL), ou seja, meu capital préprio acumulado, totaliza RS 20.625,00.

Renato entregou uma tabela a seu Nestor.

— Nesta tabela, o senhor poderd ter um resumo do meu balanco patrimonial, no qual se
encontram organizadas todas as informagdes que expus aqui.

Balango patrimonial — Renato de Oliveira em $

Bens e direitos Dividas com terceiros
Dinheiro no bolso 25,00 Divida de curto prazo
Poupanga 2.000,00 Automovel 300,00
Estoques 300,00 Divida de longo prazo
Roupas, sapatos e . .
o 800,00 Financiamento da casa 10.000,00
acessorios
Salarios a receber 800,00
Automoével 5.000,00
Moéveis 2.000,00
Capital préprio
Casa 20.000,00 20.625,00
acumulado
Total bens e Total divida mais
L. 30.925,00 i L. 30.925,00
direitos capital proprio

Que tal fazer uma tabela parecida para sua situagdo atual de vida?
Registre-a e apds este estudo, faca os ajustes necessdrios.
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MERGULHANDO
NO TEMA...

O BALANCO PATRIMONIAL

Vocé sabe dizer o que é necessario para calcular a situacao do patrimonio
da organizacdo num determinado momento?

Vocé lembra o que é patrim6nio?

Renato estava habituado a falar em patrimonio! Inclusive havia acabado
de elaborar o balanco patrimonial da organizacdo em que trabalhava.

Veja o balango patrimonial simplificado que Renato preparou.

\ Exercicio encerrado em 31/12

Ativo Passivo

Ativo Circulante 538.000,00 | Passivo circulante 313.000,00
Caixa 30.000,00 Empréstimos 10.000,00
Bancos 78.000,00 Salarios 80.000,00
SI?:;:: receber de 240.000,00 |  Fornecedores 120.000,00
Estoques 190.000,00 Impostos 73.000,00

Dividendos 30.000,00

Ativo nao circulante 648.000,00

Realizavel a longo prazo 73.000,00 | Passivo Nao Circulante 500.000,00
Titulos a receber 73.000,00 Financiamento 500.000,00

Investimento 40.000,00 Patrimonio liquido (PL) 373.000,00
Terreno 40.000,00

Imobilizado 525.000,00
Moveis 43.000,00 Capital Social 200.000,00
Equipamentos 512.000,00 Lucros acumulados 173.000,00
Depreciagdo acumulada (30.000,00)

Intangivel 10.000,00
Marcas 10.000,00

Total Ativo 1.186.000,00 Total Passivo + PL 1.186.000,0

Mas o que significam esses termos tabela? E o que vocé vera a seguir com
mais detalhes.

Patriménio-éo
conjunto de
bens, direitos e
obrigacdes da
organizagao.

O Balango
Patrimonial - é
uma fotografia
de como estd o

patrimonio de
uma organizagao
em determinado
momento.

Exercicio - é um
periodo contabil
de 12 meses.
Comumente, é
considerado
como inicio em
19 de janeiro e
término em 31
de dezembro,
mas podem ser
definidos em
outros dias, de
acordo com o
que dispuser o
estatuto ou
contrato social
da empresa.

Total ativo -
para fazer o
balango
patrimonial da
empresa, Renato
dividiu a tabela
em dois lados.
No lado
esquerdo,
colocou o
conjunto de
ativos.
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O ativo, exposto na coluna da esquerda, é a soma dos bens e direitos

de uma organizagao.

O Passivo e o Patrimoénio Liquido (PL)

A coluna da direita mostra como a organizagdo financiou os seus
ativos. Ela pode, por exemplo, ter usado capital de terceiros, tomando
empréstimos, ou ter utilizado o capital de seus sdcios.

Total passivo + PL
no lado direito,
Renato colocou o
conjunto de
obrigagdes com
terceiro, e o
patrimonio liquido,

Passivo é o conjunto de dividas da organizagdo com terceiros. Podem que é igual ao
ser divididas com fornecedores, funcionarios, bancos etc. capital de
propriedade da

Patrimbnio Liquido (PL) é o total de capital préprio investido no

organizagao.

negécio. Pode ser formado pelo aporte de capital dos sdcios ou pelos
lucros que ficam na organizacao. A organizag3o ter

O que é liquidez?

Os itens no balango patrimonial estao listados por ordem de liquidez,
ou seja, a capacidade de um bem de transformar-se em dinheiro. Por
exemplo, dizemos que uma aplicagao na poupanga tem mais liquidez
gue um apartamento, pois o dinheiro pode ser retirado a qualquer
momento, enquanto um apartamento pode levar meses para ser

um passivo nao
significa que ela
esta mal! Toda
organizagdao tem
um passivo na
medida em que
tem saldrios e
contas a pagar.
Tudo depende da

i

vendido. quantidade de
""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" ‘ dividas que ela tem
e se 0 seu

Veja agora a descri¢do de cada conta do balango patrimonial. planejamento da
conta de paga-las

AS CONTAS DO BALANCO PATRIMONIAL no momento

As contas do ativo

previsto.

Ativo circulante

direitos.

E a parte dos ativos que tem mais liquidez, pois os recursos do ativo circulante s3o utilizados nas operacdes
do dia a dia da empresa. Divide-se nas seguintes contas: caixa, bancos, contas a receber, estoques, outros

Caixa e bancos

E o dinheiro de que a organizacdo disp&e para pagar despesas imediatas. Pode ser
em dinheiro vivo (“caixa”) ou depositado no banco.

Contas a receber

Sdo dividas de clientes com a organizagdo por compras que fizeram (créditos
concedidos).

Estoques

Podem ser de produtos acabados, em fabricagdo, materiais, componentes,
pecas de reposicao.

Outros direitos

Incluem despesas pagas que ainda ndo foram usufruidas. Por exemplo, um seguro
que foi contratado e totalmente pago, mas que ainda tem validade por um ano.
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Ativo nao circulante

E a parte dos Ativos que tem menor liquidez, sdo classificadas as contas que representam bens e direitos com)
pequena ou nenhuma circulagdo além dos direitos com vencimentos ocorram no exercicio seguinte ao do
balango. Divide-se em Ativo realizavel a longo Prazo, Imobilizado, Investimentos e IntangiveL.

Divide-se em ativo realizavel a longo prazo, imobilizado, investimentos e intangivel.

Sdo contas a receber que vencem depois de mais de um periodo, ou seja, num prazo

Realizvel a longo de pelo menos dois anos. Por exemplo, numa construtora, as presta¢des de pessoas

prazo que compraram um apartamento a pagar em trés anos sdo ativos realizvel a longo
prazo.
- Sdo todos os bens utilizados na atividades operacional da organizagdo, como
Imobilizado

magquinas, instalagdes, moveis, escritorios.

Sdo investimentos financeiros de longo prazo (mais de dois periodos), ndo
relacionados com a atividades operacional da organizagdo. Por exemplo, uma
organizagdo pode investir recursos financeiros na Bolsa de Valores, enquanto
ndo investe os recursos em suas proprias atividades.

Investimentos

Intangivel Sdo Intangiveis os bens que ndo podem ser tocados ou vistos, ja que sdo
incorpdreos (ndo tem corpo). Eles possuem valor econémico mas carecem de
substancia fisica (material), tendo o valor patrimonial nos direitos de propriedade
imaterial que sdo conferidos a seus possuidores.

As contas do passivo

Passivo circulante

Sdo obrigagdes ou dividas da empresa que vencem no periodo seguinte. Por exemplo: Salarios que precisam
ser pagos ou contas de fornecedores que irdo vencer.

Passivel ndo circulante

Sdo dividas que vencem apds o término do exercicio seguinte, ou seja, num prazo superior ha um ano. Por
exemplo (uma compra que foi parcelada para ser paga em vdrios anos ou um financiamento a longo prazo.

As contas do Patrimonio Liquido (PL)

O ultimo grupo de contas do balanco patrimonial é o patrimonio liquido (PL), que é o capital
préprio dos sécios da empresa. Ele é composto por:

Capital social

Capital aportado pelos sécios no momento da abertura da organizagdo ou em momentos posteriores.

Reserva de lucros

Os lucros alcangados podem ser retirados pelos sécios ou ficar na prépria organizagao (retidos), para serem
reinvestidos no negdcio.
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Companhia ABC
Exercicio encerrado em 31/12
Ativo Passivo
Circulante 538.000,00 [Passivo circulante 313.000,00
Caixa 30.000,00 Empréstimos 10.000,00
Bancos 78.000,00 Salarios 80.000,00
Contas a receber de clientes 240.000,00 Fornecedores 120.000,00
Estoques 190.000,00 Impostos 73.000,00
Dividendos 30.000,00
Ativo nao circulante 648.000,00
Realizavel a longo prazo 73.000,00 ([Passivo Nao Circulante |500.000,00
Titulos a receber 73.000,00 Financiamento 500.000,00
Investimento 40.000,00
Terreno 40.000,00 [Patrimonio liquido 373.000,00
Imobilizado 525.000,00 Capital Social 200.000,00
Mdveis 43.000,00 Reserva de lucros |173.000,00
Equipamentos 512.000,00
Depreciagdo acumulada (30.000,00)
Intangivel 10.000,00
Marcas /15000, y
Total Ativo 1.186.000,00 Total Passivo + PL 1.186.000,0()

Vocé reparou, no exemplo da planilha elaborada por Renato, que o total do ativo é igual a
soma do passivo mais o patrimonio liquido (PL)? Isso acontece porgue sé ha duas maneiras
de adquirir patriménio: com recursos préprios ou com recursos de terceiros. Por isso, a
soma do patrimonio da organizacdo tem que ser igual a soma do capital préprio mais as

dividas.

DEMONSTRAGCAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

(8 - Nas rodas de negdcios é comum o0s empresdrios se
perguntarem: “Como foi o ano? As atividades da organizacao
resultaram em lucros ou prejuizos?” Mas como eles fazem para
responder com precisdo a esta Ultima pergunta? Esse dado é
apurado por meio do que chamamos de demonstracdo do
resultado do exercicio, uma espécie de relatdrio que apresenta
todas as operacodes realizadas ao longo do exercicio contabil.

Em primeiro lugar, apresenta todas as receitas, ou seja, as entradas de dinheiro. Em seguida, traz
a lista das despesas. Por fim, verifica se a organizagao teve lucro ou prejuizo. Repare no exemplo
da demonstracao do resultado do exercicio que Renato preparou:
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Nas demonstracdes contabeis e financeiras, os nimeros entre parénteses representam
valores negativos, ou seja, devem ser subtraidos.

y——————

Companhia ABC
Demonstragdo do resultado do exercicio findo em 31/12 - Em RS mil
Receita bruta de vendas 15.030,00
Dedugbes das vendas (23,00)
Impostos sobre as vendas (2.130,00)
Receita liquida de vendas 12.877,00
Custo das mercadorias vendidas (4.752,00)
Lucro bruto 8.125,00
Despesas operacionais:
Despesas com vendas (305,00)
Despesas financeiras (63,00)
Despesas administrativas (102,00)
Despesas com depreciagdo (52,00)
Lucro antes do Imposto de Renda e CSLL 7.603,00
Imposto de Renda e CSLL (3.200,00)
ParticipagGes (59,00)
Lucro liquido 4.344,00

Entenda as contas da demonstracdo do resultado do exercicio (DRE)

Areceita é igual ao preco de venda dos produtos multiplicado pelo total de produtos

o =

Receita bruta de
venda

vendidos.

preco de venda dos produtos x total de produtos vendidos =
receita bruta

Deducgodes das

A organizagdo pode ter alguma venda cancelada, ou devolugdes. Estas devem ser

vendas deduzidas, ou seja, retiradas das receitas

Impostos Existem varios impostos que incidem sobre a receita: ISS, PIS, Cofins, e também
incidentes sobre ICMS e IPI no caso de venda de produtos. IR e CSLL incidem sobre a receita bruta no
areceita caso do recolhimento sobre o lucro presumido.

Receita liquida

E igual a receita bruta, menos as dedugdes das vendas, menos os impostos
incidentes sobre a receita.
receita bruta — - =
receita liquida

Custo das
mercadorias ou
produtos
vendidos

E o custo total das unidades vendidas. No caso de uma organizacdo industrial,
definimos como custo dos produtos vendidos. Numa organizacdo comercial,
falamos de custo das mercadorias vendidas.
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Lucro bruto

Igual a receita liquida menos o custo das mercadorias ou produtos vendidos.

receita liquida — custo das mercadorias/produtos =
lucro bruto

Despesas de
vendas

Saldrios e comissGes dos vendedores e outras despesas ligadas ao esforgo de
vendas.

Despesas
administrativas

Saldrios do pessoal administrativo, material de escritério, servico de manutengdo
do escritério.

Despesas
financeiras
liquidas

S3o as despesas com juros, por empréstimos e financiamentos.

Despesas com
depreciagao

Ndo correspondem propriamente a uma saida de dinheiro. SGo uma provisdo para
futuras necessidades de reposi¢do do capital imobilizado da empresa, que sofrera
desgaste com o uso e com o tempo. Veja mais detalhes sobre depreciagdo aofinal
desta tabela.

Lucro
operacional ou
lucro antes do IR
e CSLL

No caso do recolhimento de IR e CSLL pelo lucro real, esse sera a base de célculo,
apos alguns ajustes previstos em lei.

Participagoes

As participagGes sobre o lucro podem ser para acionistas ou funcionarios, de
acordo com o combinado com cada um e o permitido pela lei.

Lucro liquido

E o lucro resultante das operaces da empresa naquele periodo, o qual poderd ser
reinvestido ou distribuido aos sdcios.

E O CASO DAS ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS?

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

Nas ONGs, ndo se fala em lucro ou prejuizo, mas em superavit ou déficit. Nas cooperativas o
equivalente aos lucros sdo as “sobras liquidas”. Mas a légica para a elaboracdo do balanco
patrimonial e da DRE é a mesma.

A DEPRECIACAO

Tanto no balango patrimonial como na demonstragdo do resultado do exercicio, vocé viu o

conceito depreciacao.

Entdo, entenda melhor do que se trata.

O imobilizado da organizacdo, como madveis, equipamentos, sofre desgastes com o uso e o tempo.
Assim, é preciso fazer uma estimativa desse desgaste e da perda de valor, até porque, mais cedo
ou mais tarde, esse imobilizado tera que ser substituido. E isso que chamamos de despesas de
depreciacdo, as quais sao classificadas como despesas ndo desembolsaveis, pois ndo representam
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um desembolso efetivo de dinheiro. E uma

, . o Ah mastema N
espécie de previsao para um gasto futuro.

Como pagar depreaagao o carro
sé isso pelo carro, se esta rodando ha
quando eu comprei

Em outras palavras: em Contabilidade, o termo
depreciacao representa a perda de eficiéncia
funcional dos bens, como madaquinas,
instalagdes, veiculos etc., em fun¢do do seu
uso.

custou o dobro?|

Existem vdrias formulas para calcular o valor da
depreciacdo, mas todas usam as seguintes
variaveis: o periodo de vida util do bem, ou
seja, quanto tempo ele podera funcionar de
modo eficiente e seu custo de aquisi¢do.

Uma forma de calcular a depreciacdo é usar a
seguinte férmula:

quota anual de depreciagao =

(custo /n2 de periodos de vida util estimada)

Exemplo: uma maquina para fiacdo foi comprada por RS 15 mil e a fabrica espera uséa-la pordez
anos. Qual sera sua despesa anual de depreciacao? Antes de continuar a leitura, tente responder
a essa questdo no seu caderno. Em seguida, compare com a resposta apresentada aseguir.

Resposta:

Periodo de vida util do bem = 10 anos

Valor de compra do bem = RS 15.000,00

Depreciag¢do anual = R$ 15.000/ 10 = R$ 1.500,00 por ano.

Mas atencdo! Nao sdo apenas equipamentos, maquinas ou instalacdes que podem ser
depreciados!

e Podemos contabilizar uma quota de exaustdo para recursos naturais, como reservas
florestais, minas, pocos de petréleo.

e Podemos contabilizar amortizacdo para bens intangiveis, como patentes, direitos
autorais, benfeitorias em bens de terceiros (reforma em local alugado, por exemplo).

Se a organizac¢do tem um terreno, como é calculada a depreciagao?

N3o é calculada. Terrenos ndo sdo depreciados: eles ndo sofrem desgaste nem com o tempo
nem com o uso.
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N3do confunda depreciacdo com desvalorizacdo. Desvalorizacdo é a perda de valor resultante
das variacdes do mercado. Por exemplo, o valor do terreno pode cair porque as terras se
desvalorizaram no mercado.

@ ATIVIDADE

ATIVIDADE 1. A Companhia Alfa apresentou o seguinte balango patrimonial no fim do ano:

Companhia Alfa
Exercicio encerrado em 31/12
Ativo Passivo
Ativo circulante 110.000,00 | Passivo circulante 16.000,00
Caixa 10.000,00 Empréstimos 16.000,00
Contas a receber de clientes 35.000,00
Estoques 65.000,00 | Passivo ndo circulante 0
Ativo nao circulante 30.000,00
Imobilizado 30.000,00 | Patrimonio liquido (PL) 124.000,00
Equipamentos 30.000,00 Capital Social 100.000,00
Lucros acumulados 24.000,00
Total do Ativo 140.000,00 Total do Passivo 140.000,00

Para o ano seguinte, a organizacdo planeja as seguintes modificacées:

e Fazer um investimento em ativo ndo circulante: serdao comprados equipamentos no valor
de RS 200 mil. Metade desse valor sera financiado com empréstimos de longo prazo, a
serem contabilizados no passivo ndo circulante.

e Aempresa espera ter lucros no valor de RS 100 mil, os quais serdo totalmente retidos, ou
seja, ndo serdo distribuidos entre os donos da empresa. Esses RS 100 mil serdo utilizados
para pagar a outra metade da compra de equipamentos.

1. Elaboreobalanco patrimonial projetado para o ano seguinte, incluindo as informacgdes acima.
Para facilitar seu raciocinio, use a planilha como a que segue, completando o Total do Passivo.
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Companhia Alfa

Exercicio encerrado em 31/12

Ativo Passivo

Ativo circulante 110.000,00 | Passivo circulante 16.000,00
Caixa 10.000,00 Empréstimos 16.000,00
Contas a receber de clientes 35.000,00
Estoques 65.000,00 | Passivo ndo circulante

Ativo nao circulante

Imobilizado Patrimonio liquido (PL)
Equipamentos Capital Social 100.000,00
Reserva de lucros 24.000,00
Total do Ativo 340.000,00 Total do Passivo

2. A Companhia Alfa espera no ano seguinte ter os resultados abaixo:
a) Vender 100 mil unidades a um preco de RS 10,00, sendo que 25% desse valor sera pago
em impostos sobre a receita.
b) O custo das mercadorias vendidas é RS 2,00 por unidade.
c) As despesas operacionais totalizando RS 120mil.

Elabore a demonstracdo do resultado do exercicio e verifique qual o lucro ou o prejuizo do
periodo. Utilize a planilha que segue.

Companhia Alfa

Demonstracdo dos resultados do exercicio encerrado em 31/12 — Em RS mil

Receita bruta de vendas

Impostos sobre as vendas

Receita liquida de vendas

Custo das mercadorias vendidas

Lucro bruto

Despesas operacionais

Lucro operacional
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D VOCE NO
@=e/ COMANDO
Situacdo 1. O balanco patrimonial abaixo é de uma empresa que estd com problemas financeiros.
Vocé consegue identificar alguns elementos que demonstram esses problemas?

Companhia Dilapida S.A.

Exercicio encerrado em 31/12

Ativo Passivo

Ativo circulante 582.000,00 | Passivo circulante 500.000,00
Caixa 2.000,00 Empréstimos 500.000,00
Contas a receber de clientes 340.000,00
Estoques 240.000,00

Ativo ndo circulante 5.000,00
Imobilizado 5.000,00 | Patriménio liquido (PL) 87.000,00
Equipamentos 5.000,00 Capital social 100.000,00

Prejuizos acumulados (13.000,00)

Total do Ativo 587.000,00 Total do Passivo 587.000,00

Situagdo 2. Um dos motivos da Companhia Dilapida S.A. ndo estar em uma boa situacdo é que
ela ndo teve um ano muito positivo, embora tenha tido um volume razodavel de vendas. Veja a
demonstracdo do resultado do exercicio e tente identificar onde ela ndo foi muito bem.

Companhia Dilapida S.A.
Demonstracdo do resultado do exercicio encerrado em 31/12 - Em S mil
Orcado Realizado

Receita bruta de vendas 200.000,00 280.000,00
Impostos sobre as vendas 50.000,00 70.000,00
Receita liquida de vendas 150.000,00 210.000,00
Custo das mercadorias vendidas 120.000,00 168.000,00

Lucro bruto 30.000,00 42.000,00
Despesas operacionais 14.000,00 55.000,00

Lucro liquido 16.000,00 (13.000,00)
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VALE SABER

Segundo a lei brasileira, a organizacdo é obrigada a manter o balango

patrimonial e a demonstragao do resultado do exercicio atualizados. A
_~
Esses demonstrativos financeiros podem inclusive ser verificados por :
um fiscal do Governo que visitar a organizagao. &
\\

As sociedades de capital aberto sdo obrigadas, por lei, a publicar em R—
veiculos publicos, como jornais, seus demonstrativos, de modo que ?\-« b ?
todos possam tomar conhecimento deles. Isso acontece porque, )

como qualquer pessoa pode comprar acdes dessas empresas na Bolsa, elas devem informar
publicamente qual é sua situacado financeira.

AMPLIANDO
HORIZONTES

Para aprofundamento dos temas discutidos nesta agenda, seguem abaixo algumas dicas que se
relacionam com o conteldo estudado. Estas dicas sdo muito importantes!

» Filme
Enron: os mais espertos da sala (The smartest guys in the room), de Alex Gibney, EUA, 2005.

A Enron era uma das empresas gigantes de revenda de energia e gas —a maior dos EUA em
sua area. De repente, uma fraude contabil veio a tona. Quando a faléncia da companhia foi
decretada, em 2001, ela fechou, e os funcionarios e investidores ficaram sem um centavo. As
artimanhas feitas por contadores e pelos chefes-executivos simularam um fenémeno de
crescimento que, na verdade, ndo existia, deixando 20 mil desempregados e um bilhdo de
délares na conta dos responsaveis. O documentdrio faz pensar sobre a falta de escripulos de
executivos que usaram artimanhas contabeis para lucrar mais e as custas dos demais. Vale
assistir para reforcar que as empresas devem trabalhar com ética e cidadania, tendo
transparéncia em sua relagdo com asociedade.

> Livros

Orcamento Empresarial: Planejamento e Controle Gerencial, de Fabio Frezatti, Editora Atlas,
2015.

O livro vai além na abordagem do tema “orcamento financeiro”: trata de aspectos ligados a
técnica de montagem do orgamento, questdes comportamentais ligadas aos gestores e
questdes estruturais de recursos humanos. Apresentando situagdo em que o orgamento ja
existe numa organizacao industrial, a leitura evolui por meio da discussdo de questdes que
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possam tornd-lo melhor ou mais adequado ao sistema orcamentdrio da organizacdo. O livro
ainda permite ao leitor desenvolver simula¢des do modelo apresentado por meio da internet.

Dicionario de orcamento, planejamentos e areas afins, de Osvaldo Maldonado Sanches,
Editora Prisma, 2013.

Bom material de consulta para estudantes de disciplinas que envolvam orcamento. Nele, vocé
vai encontrar definicGes para os principais termos técnicos relacionados ao tema.

D) GLOSSARIO

Amortizacao
Reducdo gradual de uma divida através de pagamentos periédicos combinados entre o credor e
o devedor. Significa também a reducdo percentual periddica do valor de um ativo, no periodo de
alguns anos.

Benfeitoria
Obra ou melhoria feita em coisas mdveis ou imdveis com o objetivo de conservar, aprimorar ou
embelezar.

Bolsa de Valores
Mercado onde se compram e vendem agdes, que sao titulos que representam fragao do
patriménio de empresas de capital aberto.

Capital imobilizado
E o capital da organizacdo investido em bens de uso da empresa, tais como: Maquinas,
Equipamentos, imdveis etc.

Contabilizar
Registrar nos livros contdbeis.

Direito autoral (ou direito de autor)
Nome dado ao direito que o autor, o criador, o tradutor, o pesquisador ou o artista tem de
controlar o uso que se faz de sua obra.

Exaustao

Extremo cansaco decorrente de esforcos ou, no caso de recursos naturais, desgaste em fungao
do uso ou exploracdo. Ex: exaustdo de jazidas minerais.
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Patente

Uma forma de protec¢ao da propriedade industrial. Documento legal que representa um conjunto
de direitos exclusivos concedidos por um governo a um inventor. Permite que um inventor exclua
outros de fazer, usar ou vender uma invengdo que ele reivindique como sua, durante o prazo de
validade da patente.

Pesquisa e desenvolvimento

Chamamos assim ao departamento das organizacdes que se ocupa em desenvolver pesquisas,
de modo a langar novos produtos ou até inovagdes nos produtos com que a organizacao trabalha.
Empresas de tecnologia — como, por exemplo, as fabricantes de celulares — tém departamentos
de pesquisa e desenvolvimento muito numerosos e caros, o que lhes permite langar muitos novos
produtos por ano.

'- RESUMINDO
4= O ESTUDO

Nesta Agenda, vocé estudou:

e O orcamento financeiro.
¢ O balango patrimonial.
¢ A demonstragao do resultado do exercicio.
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ORCAMENTO

FINANCEIRO I

Agenda 13 — Orcamento financeiro Il

Quanto mais alto o nivel econémico de uma familia, mais altas também sdo as suas despesas
mensais. Uma familia que tem um apartamento e um carro terd os seguintes gastos:
mensalidades de condominio, IPTU e IPVA uma vez por ano, despesas com reforma e manutengdo
do apartamento e um tanque de carro para encher periodicamente. Se essa familia tiver também
duas casas de fim de semana e dois carros, suas despesas mensais de manutengdo e taxas
também vdo se multiplicar. Afinal, quanto mais cresce o patriménio, mais dinheiro precisamos
para manté-lo!

E um pedido de
mais de 3 mil cachorros-
guentes para uma festa

junina. ;

Pede um
adiantamento, ou
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MOMENTO Vocé jad pensou que a charge acima representa o que também
DE REFLEXAO s ‘ .
acontece com as organizagdes? Crescer custa caro! E preciso ter

recursos para expandir, ter mais clientes.

Talvez vocé duvide disso e esteja dizendo: quando uma organizacdo tem mais clientes, ela
naturalmente tem mais recursos também, pois vende mais. Vamos ver nesta agenda que a questdo
€ mais complexa do que parece.

Leia o estudo de caso e reflita a respeito do problema apresentado.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

A EXPANSAO DA ELO SISTEMAS

Alexandre era o diretor financeiro de uma empresa de automacao, a Elo Sistemas, e foi o Unico
gue ndo ficou nem um pouco contente quando o diretor comercial anunciou numa reunidao que
a empresa havia assinado cinco grandes contratos, logo no inicio do ano, para automatizar as
entradas de carros e de pessoas em centros comerciais.

Era algo inédito na histéria da empresa, que sempre havia trabalhado com contratos menores.
Um salto muito grande alcancado ndo so pela alta qualidade do trabalho da Elo, que comecava a
ser reconhecida pelo mercado, mas também pelo dinamismo de Guilherme, o novo diretor
comercial, que havia dado um novo ritmo as vendas.

Enquanto todos comemoravam, Alexandre ficou sério, até um pouco contrariado. Logo
Guilherme, o diretor comercial, reagiu.

— O que houve, Alexandre? Nao consegue suportar o sucesso dos outros? Vocé ndo deve ser tdo
competitivo!

— Imagina, Guilherme, eu tor¢co muito por seu sucesso, e fico contente de que tenha fechado
contratos tdo bons. Mas soé ficarei feliz quando vir o cronograma de pagamentos. Estou
desconfiado de que ndo teremos dinheiro para fazer os cinco trabalhos ao mesmotempo.

— Ora, se nao tivermos, pegamos dinheiro emprestado, pedimos um adiantamento.

— Vai ser muito dificil o cliente dar adiantamento, ndo é pratica de nosso mercado. E dinheiro
emprestado é caro. Nos trabalhamos com margens pequenas, que ndo admitem um pagamento
muito alto de taxas de juros. Eu quero analisar os cronogramas de pagamentos antes de aceitar
os cinco trabalhos.

— Alexandre, vocé é um sujeito muito invejoso. Estou decepcionado!
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Alexandre levantou-se e retirou -se da sala. Na verdade, todos sabiam que ele era um bom colega,
gue jamais teria inveja do sucesso dos outros. Por isso, ndo entendia que desconfiassem de seu
coleguismo. Mas Alexandre sabia que estavam todos embriagados com o sucesso das vendas,
ndo queriam nem prestar aten¢ao ao que ele tinha a dizer. Ele estava preocupado porque talvez
a empresa nao pudesse, naquele momento, se comprometer com projetos que totalizassem mais
de RS 5 milhdes; afinal, aquela ndo era uma empresa grande.

Para iniciar os projetos, seria necessario contratar pessoas, comprar materiais, entre outras
preocupacdes. Durante os trés primeiros meses do projeto, a empresa teria que gastar
aproximadamente RS 1 milhdo, e Alexandre sabia que eles ndo tinham esse valor disponivel em
caixa. As reservas totalizavam somente RS 200 mil.

Quando os clientes pagariam a primeira parte do trabalho? Adiantamentos ndao eram muito
comuns nesse mercado, seria muito se adiantassem 10% do trabalho, mas isso representava RS
500 mil, o que cobria apenas metade das necessidades. O normal era que os pagamentos se
dessem mais perto do final do trabalho, ou quando este ja tivesse sido entregue.

Restava pedir aos bancos a outra metade dos recursos, mas a Elo Sistemas nunca tinha pedido
um financiamento de RS 500 mil, seria a primeira vez. Alexandre acreditava também que a
empresa nao teria esse nivel de crédito.

Se fossem trabalhos executados em periodos mais curtos... Mas a verdade é que tinham um ano
de trabalho pela frente, e provavelmente bem mais de seis meses antes de ter um pagamento
significativo. O que fazer? — perguntava-se ele.

A resposta veio com o tempo. Por mais que Alexandre quebrasse a cabeca, ndo havia muita saida
para a situacdo. Em trés meses a empresa ja havia gasto todas as suas reservas financeiras, s6
que ainda tinha RS 200 mil em dividas com fornecedores. Acontece que ninguém queria ouvir
falar dos contratos assinados que a empresa tinha. Os bancos e fornecedores queriam dinheiro
na mao como garantia para emprestar dinheiro a empresa, e cobravam juros altissimos por
empréstimos que cobriam muito mal as necessidades de capital da Elo Sistemas.

Depois do quinto més, pararam de pagar salarios. Alguns trabalhadores terceirizados simplesmente
rescindiram o contrato e ndo apareceram mais.

Apds oito meses de trabalho, a empresa teve sua concordata pedida por fornecedores, e ainda
tinha que pagar multas para os clientes por nao ter cumprido prazos de entrega dos projetos.
N3o havia nada a fazer, era o fim da linha para a Elo.

Depois de ler atentamente o caso descrito, tente descobrir qual foi o erro
cometido na gestdo financeira da Elo Sistemas. Registre sua resposta.
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MERGULHANDO
NO TEMA...

COMO PLANEJAR OS CONTROLES FINANCEIROS NA EMPRESA?

Caixa, neste

Toda empresa precisa planejar muito bem os recursos financeiros que vao sentido, é o
entrar e sair da organizagao como resultado de suas atividades, para evitar dinheiro que a
problemas de caixa. empresa tem
disponivel.

Um grande desafio na drea financeira das organizacdes é que as entradas e

saidas de recursos financeiros ndo acontecem de maneira coordenada. Por exemplo: uma
empresa pode vender RS 1 milhdo em um més, mas o dinheiro n3o entrar todo de uma vez no
més seguinte, pois os clientes vao pagar esse valor em varias prestacdes. Se forem dez prestagdes,
a organizac¢do so vai receber RS 100 mil por més.

A questdo é que, para entregar RS 1 milhdo em produtos ou servicos, € preciso fazer gastos: pagar
salarios, aluguel, fornecedores etc.

Veja alguns fatores que levam a pouca coordenacado dos recursos da organizagao:

* As vendas nem sempre sdo pagas a vista; uma
venda grande, como vocé pode observar no
caso estudado, nem sempre implica uma
entrada de caixa imediata.

e Os fornecedores de materiais podem aceitar
financiar as compras da organizacdo
(pagamento parcelado ou prazos maiores para
pagar). Mas isso depende de negociacgao.

e Qs salarios ndao podem ser negociados: no fim
do més ou na data definida pela organizacao, é
preciso pagar saldrios aos funcionarios,

independentemente de como foi o més de

trabalho e se a organizacdo esta com dinheiro
em caixa.

e Osimpostos e encargos sociais também precisam ser pagos na data devida. Nao ha como
argumentar com o Governo que a organiza¢ao “ndo teve um més muito bom, e vai pagar
assim que puder”.

No caso estudado, trata-se de uma organizacdo que realizou uma venda de RS 1 milhdo, mas
s6 vai receber do cliente RS 100 mil por més. No entanto, se ela emitir uma nota fiscal de RS
1 milh3o, sera obrigada a recolher tributos ao Governo sobre esse valor. Embora o valor total
ndo tenha sido recebido ainda, os tributos sdo calculados em cima das notas fiscais emitidas,
independentemente da forma como serdo pagas.
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CONSTRUINDO O ORCAMENTO DE CAIXA

O or¢amento financeiro de uma organizacao é composto de:
e DRE (demonstragdo do resultado do exercicio).

e Balango patrimonial.

e  Fluxo de caixa.

Lembra do personagem
Tio Patinhas, das
revistas em
qguadrinhos? Sera que
hoje em dia ele seria
um bom gestor? A
pratica de guardar todo
o dinheiro trancado
numa caixa-forte
dentro da empresa ndo
existe mais. Os
gestores de hoje
preferem aplicar o
dinheiro que sobra e
fazer uma programagao
cuidadosa de quando
vao precisar de mais
recursos dentro da
organizagao.

O orcamento é a projecao de entradas e saidas de recursos que
permite ao gestor financeiro verificar quando havera recursos
sobrando, que precisam ser aplicados, ou quando ele deve se
preparar para um saldo negativo.

e ——————————————

Nesta agenda, vocé podera analisar passo a passo o orcamento
de caixa, comecando, como sempre, pelo orcamento de vendas.

Observe o exemplo de orcamento abaixo:

Tabela 1: orgamento de vendas

Armarinho Celeste

Orgamento de vendas para o quadrimestre 2

Més 1 2 3 4

Vendas de unidades 6.300,00 6.240,00 5.980,00 6.100,00
Prec¢o de venda 8,00 8,00 8,00 8,00
Receita de vendas 50.400,00 49.920,00 47.840,00 48.800,00

No papel parece 6timo, mas acontece que nem todos os clientes de seu Osvaldo pagam a vista.
Na verdade, as vendas sdo pagas pelos clientes do seguinte modo:
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60% no més
seguinte
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4

.

40% a vista

Observe, assim, que as vendas serao pagas conforme a tabela que segue.

Tabela 2: orgamento de vendas — previsao de pagamento

Armarinho Celeste

Orgamento de vendas para o quadrimestre 2

Més 1 2 3 4
Vendas a vista (40%) 20.160,00 19.968,00 19.136,00 19.520,00
Vendas a prazo (60%) 30.240,00 29.952,00 28.704,00 29.280,00
Total das vendas 50.400,00 49.920,00 47.840,00 48.800,00
Agora, é preciso calcular as entradas de caixa resultantes das vendas.
Tabela 3: entradas de caixa do Armarinho Celeste
Armarinho Celeste
Entradas de caixa das vendas para o quadrimestre 2 em $
Més 1 2 3 4
Vendas a vista (40%) 20.160,00 19.968,00 19.136,00 19.520,00
Venda a prazo (60%) 34.000,00* 30.240,00 29.952,00 28.704,00
Total dos recebimentos 54.160,00 50.208,00 49.088,00 48.224,00

* Este nimero é dado como exemplo considerando 60% das vendas do més anterior (total de vendas = R$

56.666,67).

Suponha que a organizagao precise comprar tecido para produzir as bolsas, e tenha uma previsao

de compra de material. Observe:
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Tabela 4: or¢gamento de material

MODULO 1:

Armarinho Celeste

Necessidade de materiais em $

Més 3 4

Produgao do més 6.969 7.344 7.110 5.985
Tecido necessario (em metros) 920 1.000 950 850
Valor unitario do material 5,00 5,00 5,00 5,00
Custo de material 4.600,00 5.000,00 4.750,00 4.250,00

ADMINISTRAGAO - COMERCIO — SECRETARIADO

Suponha que o fornecedor, sabendo que os clientes ndo pagam todas as compras a vista, aceitou
as mesmas condicdes de pagamento que o Armarinho Celeste oferece a seus clientes: 40% a vista

e 60% a prazo.

Assim, na realidade, as compras deverdo ser pagas da seguinte maneira:

Tabela 5: orgamento de compra de materiais

Armarinho Celeste

Necessidade de materiaisem $

Més 1 2 3 4

Custos de material 4.600,00 5.000,00 4.750,00 | 4.250,00
Valor pago a vista — 40% 1.840,00 2.000,00 1.900,00 | 1.700,00
Valor a pagar no més seguinte — 60% 2.760,00 3.000,00 2.850,00 | 2.550,00

Note que a previsdo das saidas de caixa para pagamento de materiais ficou da seguinte maneira:

Tabela 6: previsao de pagamento de materiais

Armarinho Celeste

Saidas de caixa para pagamento de materiais em $

Més 1 2 3 4

Valor pago a vista — 40% 1.840,00 2.000,00 1.900,00 1.700,00
Valor a pagar no més anterior 4.200,00* 2.760,00 3.000,00 | 2.850,00
Valor total a pagar no més 6.040,00 4.760,00 4.900,00 | 4.550,00

* Este valor é dado com base num valor de compras de tecido no més anterior de $ 7.000,00.
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As outras despesas tém que ser pagas a vista e estdo listadas na tabela seguinte.

Tabela 7: outras despesas orgadas

Armarinho Celeste

Saidas de caixaem $

Més 1 2 3 4
Custos de mao-de-obra direta 5.226,56 5.507,81 5.332,03 4.488,28
Custos direitos de produgao 8.400,00 8.400,00 7.700,00 7.700,00
Despesas administrativas e de vendas | 33.000,00 33.000,00 33.000,00 33.000,00
Total de saidas de caixa 46.626,56 46.907,81 46.032,03 45.188,28

Agora sim! Com base nesses numeros, vocé ja tem todos os elementos para construir o

orcamento de receitas e despesas de caixa. Ele se encontra na préxima tabela. Em seguida, vocé

ird entender as informacgdes incluidas em cada linha desse orgamento.

Tabela 8: orgamento de receitas e despesas de caixa

Armarinho Celeste

Orcamento de receitas e despesas de caixa para o quadrimestre 2 em RS

Més 1 2 3 4

Saldo inicial de caixa 10.000,00 11.493,44 10.033,63 10.000,00
Recebimento de clientes 54.160,00 50.208,00 49.088,00 48.224,00
Caixa total disponivel 64.160,00 61.701,44 59.121,63 58.224,00
Pagamento de materiais (6.040,00) (4.760,00) (4.900,00) (4.550,00)
::::—rz:-n:sr:iﬁreta (5.226,56) (5.507,81) (5.332,03) (4.488,28
Custos diretos de Fabricagao. (8.400,00) (8.400,00) (7.700,00 (7.700,00)
3:;3::35 Ll S IEZ B0 (33.000,00) (33.000,00) (33.000,00) (33.000,00)
Despesas totais (52.666,56) (51.667,81) (50.932,03) (49.738,28)
Saldo minimo de caixa 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00
Total de caixa necessario (62.666,56) (61.667,81) (60.932,03) (59.738,28)
Excesso ou falta total de caixa 1.493,44 33,63 (1.810,40) (1.514,28)
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Financiamento:

*Empréstimos tomados - . 1.810,40 3.469,51

Pagamento de empréstimos - - (1.810,40)
Juros . i (900,00) (144,83)

Efeitos totais do financiamento - . 1.810,40 1.514,28

Saldo final de caixa 1.493,44 33,63 0,00 0,00

* Empréstimos tomado para cobertura de Caixa por meio de cheque especial, cujo juros é cobrado no més subsequente com
taxa média de 8% a.m.

* Composigdo dos empréstimos: no més 3 é exatamente o valor negativo do més; no més 4 o valor tomado deve-se para
suprir o saldo negativo do més + valor negativo a pagar do més 3 + juros devido pela tomada do empréstimo no més 3.

pm————————

Repare que alguns valores na tabela estdo entre parénteses: eles sdo a representagao de
valores negativos, ou seja, é dinheiro que sai.

ENTENDENDO O ORCAMENTO DE RECEITAS E DESPESAS DE CAIXA

N —————

Saldo inicial de
caixa

E o total de caixa que a organizacdo tem no inicio daquele més. No primeiro més,
definimos que a organizacdo tinha RS 10 mil em caixa. Nos outros meses, repare que o
saldo inicial de caixa é igual ao saldo final de caixa do més anterior.

Receitas de caixa

S3o todas as entradas de caixa. No caso do exemplo citado, a Unica entrada de caixa
corresponde aos pagamentos feitos pelos clientes em cada més, referentes a
pagamentos de compras a vista e a prazo. O valor mensal foi calculado na tabela 3, com
base nas tabelas 1 e 2.

Caixa total
disponivel

E igual & soma dos recursos que ja havia no caixa (caixa no inicio do més) mais as
entradas do més (receitas de caixa).

Despesas de caixa

Sdo todas as saidas de recursos. Devemos considerar nesse caso apenas as saidas
efetivas de caixa para pagamentos, conforme calculamos nas tabelas 4 a 7.

Saldo minimo
de caixa desejado

O gestor financeiro costuma ter um valor minimo de caixa que ele ndo quer ultrapassar.
Nesse caso, a organizac¢do definiu o saldo minimo de caixa em RS 10 mil. Isso significa
que a organizagdo tem uma reserva de seguranga; quando se tem menos do que esse
limite, significa que pode haver problemas de caixa.

Total de caixa
necessario

O total de caixa necessario é igual a soma das saidas de caixa (despesas) mais o saldo
minimo de caixa.

Excesso ou falta
de caixa

E igual as entradas de caixa menos o total de caixa necessario. Se o resultado for
positivo, quer dizer que a organizacdo tem excesso de caixa, ou seja, ha mais dinheiro
disponivel do que se precisa gastar. Se o resultado for negativo, tem falta de caixa, ou
seja, é preciso gastar mais dinheiro do que ha disponivel. No nosso exemplo, acontece
falta de caixa nos meses 3 e 4.
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Quando h3 falta de caixa, é necessario que os sécios fagam aportes de caixa ou entdo
Empréstimos que pecam dinheiro emprestado. No nosso exemplo, ndo houve necessidade de realizar
tomados nenhuma dessas transagdes, mas é sempre bom, na hora de fazer o orgamento,
considerar essas possibilidades.

Pagamento O gestor deve também considerar as previsdes de pagamentos de empréstimos caso
de empréstimos venha recorrer a eles.

Para contrair empréstimos, é preciso pagar juros. No nosso exemplo, a taxa obtida com
Juros os bancos foi 18% ao ano, e o gestor deve desembolsar esse valor sobre cada
empréstimo que tiver contraido em cada ano.

E igual ao valor que se pegou emprestado, menos o que se tem que pagar de juros e
menos as amortizagdes dos empréstimos. Esse é o valor que efetivamente ficara
disponivel para a organizacao.

Efeitos totais
do financiamento

. E igual ao excesso ou falta de caixa mais os recursos resultantes de financiamento. Nesse
Saldo final de

i caso, estamos somando o caixa resultante das atividades operacionais da organizacdo
caixa

com o caixa resultante das atividades financeiras.

Por que é importante ter um orcamento de receitas e despesas de
caixa?

E mais do que importante, é vital! Ja pensou se chegar um més em
gue a organizacdo ndo tem dinheiro em caixa para pagar os salarios?
Ou para fazer um conserto, ou comprar mais matéria-prima para a
producdo? O caixa da empresa tem um fluxo e é preciso prever o
entra-e-sai de recursos.

~,
1

AT

ATIVIDADE

Que tal praticar um pouco do que aprendeu até o momento? Veja os casos abaixo e responda:

1 Aempresa Esportes da Natureza vende pacotes de ecoturismo. Cada pacote custa RS 300,00,
gue sdo pagos em trés vezes iguais: a primeira parcela a vista e as outras duas nos meses
subsequentes. Como neste momento é o fim da baixa temporada, a empresa ndo tem
nenhum valor a receber de vendas em meses passados. Calcule as receitas de vendas da
organizacao, a partir do volume de vendas projetado. Construa uma tabela semelhante a que
apresentamos.
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Orgcamento de vendas projetado para os préximos meses

Esportes da Natureza

Orgamento de vendas para o trimestre 1

Més 1 2 3
Pacotes vendidos 70 unidades 75 unidades | 62 unidades
Prego unitdrio 300,00 300,00 300,00
Receita de vendas

2 Agora, calcule as entradas projetadas de caixa, sabendo que os pacotes serdo pagos em trés
parcelas mensais, sendo a primeira a vista e as outras nos meses subsequentes.

Esportes da Natureza

Orcamento de vendas em $

Més 1 2 3 4 5

Pacotes més 1

Pacotes més 2

Pacotes més 3

Total dos recebimentos

3. Aempresa Esportes da Natureza tem 40% de gastos com os pacotes vendidos, dos quais 20%
sdo para recolhimento de impostos e os outros 20% sao custos com pagamento de guias de
turismo e empresas de transporte. Além disso, a empresa tem RS 3 mil de despesas mensais
com manuteng¢do de um escritorio e pagamento do pessoal administrativo. Tudo deve ser
pago a vista, ndo ha possibilidade de parcelar nenhuma despesa. A partir desses dados,
calcule o cronograma de pagamentos de despesas para os proximos trés meses.

Esportes da Natureza

Previsdo de entradas e saidas de caixa

Més 1 2 3

Saldo inicial de caixa no més

Entradas de caixa

Despesas Totais

Saldo final de caixa

4. Compare as entradas de caixa dos meses 1, 2 e 3 com as saidas de caixa projetadas. A empresa
terd problemas de caixa em algum més? Justifique sua resposta.
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@¥A VOCE NO
@-s) COMANDO

A empresa de consultoria Bons Servicos Ltda. presta servicos de consultoria em gestdo para
empresas. O orcamento de servicos projetado para o préximo quadrimestre é o seguinte:

Bons Servigos Ltda.

Orcamento de vendas para o quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4

Receita de servigos 320.000,00 300.000,00 340.000,00 300.000,00

A empresa sé recebe o valor total dos servicos uma vez que estes sdo concluidos, e isso acontece
normalmente no més seguinte a prestacdo do servico. Isso significa que as receitas de vendas
deverdo ser recebidas no més seguinte ao da venda.

A empresa tem gastos de 30% sobre as vendas, entre tributos e pagamento dos consultores, no
més em que a venda é realizada. No més seguinte a venda, tem que pagar mais 20% aos
consultores que prestaram o servico.

Além disso, a empresa tem despesas fixas:
e RS 20 mil de despesas de vendas.
e RS 15 mil de despesas administrativas.

Essas despesas acontecem todos os meses. No més atual, a empresa ndo prestou nenhum servico
e, portanto, ndo terad nada a receber no més 1. No entanto, ela tem uma reserva de saldo inicial
de caixa de RS 120 mil.

A empresa tem como politica manter um saldo minimo de caixa de RS 10 mil.

Complete as tabelas a seguir com as informacgdes dadas, e verifique se a empresa terd ou nao
problemas de caixa. Em seguida, apenas depois de chegar a uma conclusdo, compare sua analise
com as tabelas a seguir.

Bons Servigos Ltda.

Programacdo de recebimentos de vendas no quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4

Recebimento dos servigos
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Bons Servigos Ltda.

Pagamento de consultores e tributos para o quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4

30% dos servigos

20% dos servigos do més
anterior

Total de despesas com
consultores e tributos

Bons Servigos Ltda.

Despesas fixas para o quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4

Despesas de vendas

Despesas administrativas

Total de despesas
administrativas
e de vendas

Bons Servigos Ltda.

Orgcamento de receitas e despesas de caixa para o quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4

Saldo inicial de caixa

Recebimento de servigos

Caixa total disponivel

Despesas de caixa:

Pagamento de consultores e
tributos

Despesas administrativas e de
vendas

Despesas totais

Saldo minimo de caixa
desejado

Total de caixa necessario

Excesso ou falta total de caixa
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@ VALE SABER

CAIXA 2 E CRIME

Vocé ja aprendeu o que é caixa e como funciona o seu fluxo. Mas ja
ouviu falar em caixa 2? Infelizmente, as vezes lemos noticias sobre
iSSO nos jornais.

Caixa 2 é o dinheiro que alguns empresarios, de forma desonestae
irresponsavel, tém em caixa, mas nao declaram na hora de pagar
imposto. Isso é crime. E uma pratica que ndo sé é contra a lei, mas
é contra todo cidadao brasileiro.

% AMPLIANDO
2@ HORIZONTES

> Filmes

A felicidade nao se compra (/t’s a wonderful life), de Frank Capra, EUA, 1946.

E sempre importante lembrar que o dinheiro ndo é tudo. H4 valores mais importantes, e esse
é o tema do filme. Na véspera do Natal, George Bailey estd a beira do suicidio quando é salvo
por um anjo da guarda, que lhe mostra como a cidade seria diferente se ele ndo tivesse
nascido.

O longo amanhecer - Uma cinebiografia de Celso Furtado, de José Mariani, 2007

O filme traz a biografia do economista Celso Furtado, com depoimentos de pessoas préximas,
com imagens de arquivo da histéria do Brasil nas ultimas décadas e uma reflexao sobre o
futuro econdémico do pais. E uma boa introducio ao pensamento econdémico brasileiro.

» Livro
Manual de orgamento, de Rogério Jodao Lunkes, Editora Atlas, 2003.

Bom para vocé se aprofundar ainda mais no assunto, o livro mostra as diferentes formas de
apresentacdao dos métodos orcamentdrios — orcgamento empresarial, orcamento continuo,
orcamento base zero, orcamento flexivel, orcamento por atividades e orcamento perpétuo —,
além de englobar novos tipos de orcamento mais adaptados a necessidades de gestores.
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Atividade-fim
Atividade que constitui o objeto social da empresa.

Atividade-meio
Toda atividade que precisa ser realizada numa empresa, mas ndo é parte do objeto social,
constituindo apenas atividade de apoio para que a atividade-fim seja realizada.

Baixa temporada
Periodo de menor procura por lugares turisticos, por conta da estacdo climatica, ou por ndo ser
periodo de férias ou feriados.

Concordata
Acordo entre o falido e seus credores (aqueles a quem ele deve).

Rescindir
Anular ou cancelar um contrato.

Taxa de juros
E a taxa cobrada para empréstimos de dinheiro, e seu valor expressa o custo do dinheiro no
mercado. E um ganho para quem empresta e uma despesa para o tomador do empréstimo.

Terceirizacao
Forma de organizagao por meio da qual uma empresa transfere a outra as suas atividades-meio, de
modo a ter mais disponibilidade de recursos para aplicar em sua atividade-fim.

{5 RESUMINDO
O ESTUDO

g

Nesta Agenda, vocé estudou:

e O orcamento de caixa da organizacao.

e Planejamento das entradas e saidas de caixa.
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T PLANEJAMENTO
TRIBUTARIO

Agenda 14 - Planejamento tributario

Todos os habitantes considerados capazes pela lei pagam tributos, e é com esse dinheiro que sdo
construidas pragas, bibliotecas, postos de satde, escolas e todos os bens publicos ou bens comuns
a todos os cidaddos.

Ndo sdo apenas os cidaddos que devem se comprometer com a manutengdo do bem comum, mas
também as organizacdes. Elas devem ter responsabilidade social e, por isso, precisam contribuir
com o bem comum pagando tributos.

A lei define o poder de tributar de cada nivel de Governo: Federal, Estadual e Municipal. Como
vocé verd a sequir, cada um deles tem o poder de cobrar determinados tributos.

YV

AR S,

Se esta praga . 3 E, aspragas
fosse minha, eu cuidaria A praga € de todos, sdo feitas para nos,
foi construida com - cidaddos!

nosso dinheiro!

dela melhor.

E eu plantaria arvores '} : Ah, se a gente lembrasse
que dessem frutos! el || disso, ndo deixaria
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Vocé ja pensou que é porque o Governo recolhe dinheiro na forma
de tributos que temos ruas asfaltadas, estradas, brinquedos em

@ MOMENTO
DE REFLEXAO parques, espacos de lazer abertos ao publico?

Que, quando uma pessoa prejudica um bem publico, prejudica toda

a comunidade, pois o conserto do que foi danificado sera pago com o dinheiro arrecadado dos
impostos pagos pelos cidaddos?

A Constituicdo Federal prevé a instituicdo de contribui¢des sociais para financiar a seguridade

Segundo o Cédigo Civil,
alguns grupos da
sociedade estdo isentos de
pagar tributos, por serem
considerados incapazes:
por exemplo, menores de
dezesseis anos. Os indios
também ndo pagam
tributos: seus direitos e
obrigagdes sdo regidos por
leis especiais. (Codigo
Civil, arts. 12 a 592).

O Cadigo Tributario
Nacional foi instituido
pela Lei n25.172, de 25 de
outubro de 1966, que
dispGe sobre o Sistema
Tributdrio Nacional e
institui normas gerais de
Direito Tributario
aplicaveis a Unido, estados
e municipios. A lei, por sua
vez, foi alterada pela Lei
Complementar n? 118, de
9 de fevereiro de 2005.

Quem pode tributar?

social. A seguridade social compreende um conjunto integrado de
acdes de iniciativa dos Poderes Publicos e da sociedade,
destinadas a assegurar os direitos relativos a saude, a previdéncia
e a assisténcia social da populacao.

O pagamento de tributos e contribuicdes sociais entra no
planejamento financeiro da organizacdo. Nesta agenda vocé
saberd o que as organiza¢cdes pagam ao Estado e como esses
valores sdo incluidos no planejamento tributario.

Afinal, o que sao tributos?
Existem varias espécies de tributos:

1 Impostos: segundo o Codigo Tributario Nacional, imposto é
o tributo cuja obrigacdo tem por fato gerador uma situacdo
independente de qualquer atividade especifica do Estado, relativa
ao contribuinte. Ou seja, ela ndo tem uma contraprestacdo do
Estado para o valor pago.

2. Taxas: sdo pagas em razdo de servicos publicos especificos,
prestados ao contribuinte ou postos a sua disposicao.

3. Contribuicdes de melhoria: sdo pagas como resultado de
obras publicas. Por exemplo, se uma obra de asfaltamento de uma
rua valorizar a propriedade de determinado grupo de pessoas, o
Governo pode cobrar um tributo a titulo de contribuicdo de
melhoria.

A lei define o poder de tributar de cada nivel de Governo: Federal, Estadual e Municipal. Como
vocé vera a seguir, cada um deles tem o poder de cobrar determinados tributos.

Figue atento para o caso de haver mudancas!
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PARA COMECAR
LY O ASSUNTO...

O CASO DA FLORINDA MODAS

Maria do Socorro trabalha numa empresa que vende
roupas. Ela sempre ficou intrigada: se, nas lojas de tecidos,
0 preco é muito mais baixo, como é que na Florinda Modas,
gquando o mesmo tecido vira uma calga, blusa ou vestido, o
valor aumenta tanto?

E claro que Maria do Socorro sabe que existem custos da
organiza¢do que sdo embutidos no preco, e que ndo é s6 o

lucro dos socios. Ela sabe também que existem custos com aluguel, equipamentos, saldrios, e
outros tipos de custos. O que ela ndo estava levando em conta era a existéncia de uma parcela
do preco que é resultante dos tributos que a organizacdo deve pagar.

Maria do Socorro decidiu entender melhor como isso acontecia e procurou Luciano, que era
supervisor administrativo da Florinda Modas. Foi quando ele explicou:

— Tudo comeca na cadeia produtiva, Maria do Socorro. Na producdo de uma roupa desta
confeccdo, a principal matéria-prima é o algodado, que é produzido no campo. Ele é tratado na
industria que o transforma em fios, e depois em outra industria que produz tecidos. Sé ai entra a

- ma A

Os tributos sao
a parte dos
bens de cada
um que vai ser
distribuida
para todos

para todos.

nossa confecgao, que faz as roupas.

— E existem impostos em cada uma das etapas? Entdao a soma é altissimal!
— assustou-se Maria do Socorro.

—E claro que ndo —explicou Luciano, pacientemente. — O valor do imposto
pago numa etapa pode ser deduzido da etapa seguinte, e assim ndo se
cobra imposto duas vezes sobre a mesma mercadoria.

— E como a nossa empresa entra nessa cadeia?

— Nessa cadeia produtiva, nds somos mais um elo. O consumidor esta na
ponta. Entdo, assim como nds recolhemos impostos em nossa
organizacao, ele também contribui. Em cada uma das notas fiscais que a
gente emite aqui na empresa, aparece o ICMS, imposto que estava contido
no preco da camisa. O trabalho humano gera rigueza, mas ela deve ser
revertida para o atendimento das necessidades que sdo de todos:
educacdo, saude, boas condicGes de moradia, cultura, lazer. E esse é o
papel dos tributos: é a parte dos bens de cada um que vai ser distribuida

— Ah, entendi, Luciano. Mas... E esse dinheiro todo que é recolhido, como sera que é aplicado? A
gente nunca vai saber, ndo é? E um segredo do Governo...
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— Que nada, Socorro, imagine! Para isso existe a Lei de Responsabilidade Fiscal, que obriga o
administrador publico a obedecer a certas normas e limites para administrar as financas,
prestando contas sobre quanto e como gastam os recursos da sociedade.

— Nossa, Luciano, vocé esta por dentro mesmo, hein? Onde é que vocé aprendeu issotudo?

— Ora essa, Socorro, todo cidaddo tem que estar por dentro; afinal, sdo nossos direitos e deveres
que estdo em jogo. Mas vocé também pode ficar por dentro se quiser. E sé frequentar alguma
biblioteca e ler sobre o assunto, ou entdo visitar algum posto ou o site da Receita Federal do
Brasil ou das Secretarias Estaduais de Fazenda. Ai vocé vai encontrar varias orientacdes de que
precisa, esteja certa disso!

Experimente fazer um passeio pela sua cidade e observd-la com outro olhar. Tente
identificar em qué a Prefeitura ou o Governo investiu os impostos pagos pelos
cidaddos, ou seja, onde estd o investimento feito pela Prefeitura ou pelo Governo
com o dinheiro que os cidaddos pagam em impostos.

Nesse passeio, observe como estéio os postos de saude, os calcamentos das ruas, a
iluminacéo, a limpeza, entre outras coisas, que consiga identificar que sdo de
responsabilidade da Prefeitura.

Procure também aspectos que deveriam e poderiam ser melhorados. Se ndo dad
para melhorar tudo de uma vez, na sua opinido, o que deveria ser priorizado?

Pense ainda como fazer para chamar a atengdo dos governantes sobre essas
necessidades e prioridades. O que vocé pode fazer para contribuir? Vdrias coisas.
Por exemplo, enviar uma carta ou e-mail aos organismos competentes, ou uma
carta ao jornal, participar mais ativamente da associagdo de moradores do seu
bairro ou da sua comunidade... Enfim, entre em ag¢do: afinal, vocé é ou nGo um
cidaddo consciente?

MERGULHANDO
NO TEMA...

O SISTEMA TRIBUTARIO BRASILEIRO

Pense: por que o Governo cobra impostos das empresas?
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Se vocé se lembrar das aulas de Histdria,
observara que o homem, vivendo em sociedade,
sempre teve que pagar impostos. Os camponeses,
por exemplo, pagavam impostos aos senhores
feudais, e estes a seus reis, pelo uso da terra.

As empresas devem pagar impostos ao Governo,
pois ele é o responsavel por manter e administrar
os bens comuns. Dependendo de sua atividade
econdmica, as empresas tém obrigacdes com o
Governo Federal, Estadual ou Municipal.

Entenda agora um pouco do sistema tributario brasileiro,

Nota Fiscal é um
documento fiscal que
comprova a compra de um
determinado produto ou
servico e que tem por fim o
recolhimento dos impostos
referentes a circulacdo de
bens e servigos. Fisco é a
parte da administragao
publica responsavel pela
administragdo dos tributos.

Fato gerador é o ato que
gera a obrigagdo de pagar
um tributo.

Sonegar é deixar de
declarar ou apurar o
imposto devido e, como
consequéncia, deixar de
recolher esse imposto aos
cofres publicos.

Aliquota é o percentual
com que um tributo incide
sobre o valor de algo
tributado.

Base de calculo é a base
sobre a qual aplicamos o
percentual da aliquota de

um imposto.

Ou seja, quais sao os impostos que as
empresas no nosso pais devem recolher (ou pagar).

Para entender sobre esses tributos, vocé precisard entender
primeiro alguns elementos que sdo usados para calcula-los: o
fato gerador, a aliquota e a base de calculo.

Quando vocé compra alguma coisa em uma loja, o comerciante
é obrigado a dar-lhe uma nota fiscal. A emissdo dessa nota é a
comprovacao da venda e gera a obrigacdo de recolher (pagar ao
Governo) alguns impostos, como o ICMS e o IPI. Assim, avenda,
com a emissdo de nota fiscal, € um fato gerador, pois cria a
obrigacdo de recolher um imposto. E por isso que é obrigatério
por lei emitir nota fiscal em qualquer venda. A venda sem
documento fiscal é ilegal, e caracteriza sonegacao deimpostos.

Nos precos dos produtos, ha uma porcentagem referente ao
imposto: é a aliquota. Por exemplo, a aliquota do ICMS (Imposto
sobre a Circulacdo de Mercadorias e Prestacdo de Servicos) no
Brasil varia entre 7 e 25% para boa parte dos produtos. Ja a
aliquota do Imposto Sobre Servicos, ISS, é definida pelos
municipios, e em geral é 5%.

Sobre que base o percentual da aliquota é calculado?

Normalmente, a base de calculo é o valor de venda incluido na
nota fiscal. Para o Imposto de Renda, sera o lucro da empresa,
com alguns ajustes determinados na lei.
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Entenda a diferenca entre os tipos de nota fiscal: NF-e, NFS-e e NFC-e

g

O sistema tributario teve que se adaptar na evolugdo das transagdes realizadas pela internet e

———————

fora dela. Assim surgiu a Nota Fiscal Eletronica. Com as informagdes armazenadas em um banco :
de dados virtual, esse modelo de emissdo de notas propicia maior facilidade, seguranga,
credibilidade nas transacodes fiscais.

Importante ressaltar, que a nota fiscal comum ou eletronica é subdividida em séries, parai
atender melhor as diferentes modalidades de negdcios. Os gestores das micro e pequenasi
empresas tem dificuldade em saberem qual o modelo que devem adotar para o seu negécio. Veja !

1
abaixo os tipos e sua aplicagao.

A NF-e é o modelo mais comum e utilizado exclusivamente para a compra e venda de produtos

fisicos. Atualmente, ela se tornou obrigatdria tanto para as opera¢des de compra e venda
realizadas pela internet como em lojas fisicas. O formato digital substitui os antigos modelos de |

preenchimento fisico de notas fiscais 1 e 1-A, sendo obrigatdria também para as operacdes de
1
importacdo e exportacdo, operacdes interestaduais e operacdes de transferéncia de mercadorias |
1
entre estoques.

A autorizagdo para a emissao da NF-e é cedida pela Receita Federal mediante assinatura digital
do responsavel cadastrado no sistema agregando valida¢do juridica ao documento. Para isso, as
empresas precisam adquirir o Certificado Digital e fazer o cadastro na SEFAZ (Secretaria Estadual
da Fazenda) do estado onde estdo localizadas, liberando o uso do emissor de notas.

A NFS-e (Nota Fiscal de Servicos Eletronica) é exclusivamente direcionada para atender ao
segmento de mercado dedicado a prestacao de servicos aos consumidores. Ela é obrigatdria em
casos de compra e venda de servigos de contabilidade ou consultoria, por exemplo, e abrange
tanto o atendimento B2C (Business To Consumer) quanto B2B (Business To Business). A diferenca
da NF-e para a NFS-e é que, no primeiro caso, incidem os tributos estaduais e federais. Ja no
segundo caso entra também a cobranca de ISS (Imposto Sobre Servicos) que é de
responsabilidade do municipio.

A NFC-e (Nota fiscal Eletronica) segue o mesmo padrao légico das notas fiscais anteriores. Porém, :

nesse caso, a NFC-e representa o cupom fiscal emitido ao consumidor apds uma compra de algum |
produto ou servico. A geracdo do cupom fiscal é totalmente digital contendo todas as i
informacgdes necessarias sobre a transacao comercial eliminando a necessidade de impressdes. O E
consumidor pode acessar a sua NFC-e disponivel no banco de dados da Receita Federal ou recebé-
la por e-mail.

E a Nota Fiscal Conjugada?

i
1
i
1
i
1
i
1
i
1
i
Vocé deve estar se perguntando como ficara a emissdao de NF-e para as empresas que vendem i
produtos e servicos? As autorizadas que vendem pecas e também realizam a instalagdo delas no E
seu carro ou as empresas que vendem aparelhos de seguranca e fazem os servigos deg
1

monitoramento, por exemplo, devem emitir a NF-e conjugada para o consumidor (pessoa fisica !
ou juridica). Nelas, incidirdo o ISS e o ICMS (Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos).

Sem———
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Que tributos e contribuicbes sociais
incidem sobre o faturamento e a renda
da empresa?

Meu bem, vocé sabia que

em paises como a Africa do Sul a

aliquota do imposto no mago de

cigarros eleva o prego
ao dobro?

Entdo vamos mudar para
13, assim vocé para de

No Brasil, a empresa tem tributos que
devem ser recolhidos ao Governo Federal,
Estadual e Municipal. Veja agora os
principais tributos que afetam as atividades
das empresas.

Tributos e contribui¢des sociais federais
Imposto de Renda Pessoa Juridica (IRPJ)

O Imposto de Renda é aplicado sobre o lucro das empresas. Sua aliquota é 15%, mais 10% de
adicional de imposto sobre o valor do lucro que for maior do que um determinado valor
estabelecido para aquele ano.

Em 2018:
Imposto de Renda das empresas
e 15% sobre o lucro.

* + 10% sobre o valor do lucro anual que exceder RS 240 mil.

Como é recolhido o Imposto de Renda de pessoa juridica?

O Imposto de Renda pode ser recolhido dentro de dois regimes: o regime do lucro presumido
e o regime do lucro real.

¢ Imposto de Renda pelo lucro presumido

Na tributacdo pelo lucro presumido, a aliquota para encontrar a base de calculo do Imposto
de Renda varia de acordo com a atividade da empresa. Essa base de cdlculo é uma
porcentagem da receita trimestral. Na tabela abaixo, temos os exemplos mais comuns de
aliquotas aplicadas sobre a receita para chegar a base de célculo do Imposto de Renda.

Atividade Porcentagem sobre a receita
Industria 8%
Comércio 8%
Servigos em geral 32%

Obs.: A aliquota para os servigos de transporte de passageiros é 16%
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Os percentuais acima sao aplicados para a maioria das atividades
econdmicas, porém existem outras aliquotas aplicadas em casos
menos comuns.

Atencao! O recolhimento do Imposto de Renda pelo lucro
presumido é trimestral.

Exemplo de cdlculo do Imposto de Renda trimestral pelo lucro

Servicos sdo prestacdes de presumido:
assisténcia ou realizacao
de tarefas que contribuem

para a satisfagdo das % da receita sujeita a imposto: 32% RS$ 96.000,00
necessidades individuais

Receita do periodo RS 300.000,00

. 0,
ou coletivas, de outro Imposto de Renda: 15% RS 14.400,00
modo que ndo seja pela Adicional de 10% sobre o lucro RS 3.600,00
transferéncia da que excedeu R$ 60.000,00 B

propriedade de um bem
material. Exemplos:
transportes, educagéo,

> : * Imposto de Renda pelo lucro real
recreagao, consultoria etc.

Na tributacdo pelo lucro real, a base de célculo do imposto é o
lucro real do periodo.

O lucro contabil, basicamente, é a diferenca entre receitas e despesas. Sobre o lucro
contdbil, conforme a legislacdo, devem ser acrescidos e excluidos alguns valores. Apenas a
titulo de exemplo, se uma empresa teve prejuizo no ano anterior, pode deduzir o valor do
prejuizo da base de cdlculo do Imposto de Renda do ano seguinte. Existem varios tipos de
inclusGes e exclusdes para chegar a base do lucro real (lucro contabil + adi¢cdes - exclusdes
previstas em lei), ou lucro antes do Imposto de Renda.

e e e

..

No caso do lucro real como base, a empresa pode optar pela apuracdo e recolhimento trimestral
ou anual. No caso da apuracdo anual, a empresa devera fazer um pagamento mensal, a titulo de
adiantamento, utilizando como base de cdlculo uma estimativa de 32% da receita bruta da
empresa.

Exemplo de cédlculo do Imposto de Renda pelo lucro real:

Receita do periodo RS 1.500.000,00
Despesas do periodo RS 600.000,00
Lucro operacional RS 900.000,00
Imposto de Renda: 15% sobre o lucro RS 135.000,00
Adicional de 10% sobre o lucro RS 66.000,00
que excedeu RS 240.000,00 !
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A empresa pode optar pela
forma de tributacao do
Imposto de Renda que

considerar mais
conveniente. No entanto,
ha algumas restricdoes.
Sociedades an6nimas de
capital aberto e instituicdes
financeiras, por exemplo,
ndao podem optar pela
tributacao pelo lucro
presumido.

De acordo com a Lei
12.814/2013, a empresa
podera optar pelo regime
de tributacdo com base no
lucro presumido caso sua
receita bruta total seja de

RS 78.000.000,00 (setenta e

oito milhdes de reais), ou a

RS 6.500.000,00 (seis
milhGes e quinhentos mil
reais) multiplicado pelo
numero de meses de
atividade do ano-calendario
anterior.

Observe que o texto faz
referéncia ao sistema
tributario do Brasil em vigor
no ano de 2019. Fique
atento para o caso de haver
mudangas.

Exemplo de cdlculo trimestral da CSLL no regime do lucro presumido:

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

CONTRIBUICAO SOCIAL SOBRE O LUCRO LiQUIDO (CSLL ou
CSSL)

A CSLL é uma contribuicdo social, e tem uma aliquota de 9%
sobre o lucro da empresa. A base de cdlculo tem um

mecanismo semelhante ao do Imposto de Renda Pessoa

Juridica, com algumas diferencas de aliquotas.

No caso do lucro presumido

No caso do lucro real

A partir de 01/09/2003, por for¢a do
art. 22 da Lei n2 10.684/2003, abase
de calculo da CSLL, devida pelas
pessoas juridicas optantes pelolucro
presumido, corresponde a:

a)

b)

c)

12% da
atividades comerciais, industriais,

receita bruta nas

servicos hospitalares e de

transporte.
32% para:

prestacdo de servicos em geral,
Servigos
hospitalares e transporte;

exceto a de

intermediagdo de negdcios;

administracdo, locagdo ou
cessdo de bens imdveis, moveis

e direitos de qualquer natureza.

A base de cdlculo para as
pessoas juridicas optantes
pelo lucro real é o lucro
contabil, ajustado  pelas
adi¢Oes e exclusdes previstas
na legislacdo.

Receita do periodo

R $2.000.000,00

% da receita sujeita a CSLL: 32%

R S 640.000,00

CSLL: 9%

R $ 57.600,00

Exemplo de cdlculo da CSLL no regime do lucro real:

Receita do periodo

R $ 2.000.000,00

Despesas do periodo

R $ 600.000,00

Lucro antes do Imposto de Renda

R $ 1.400.000,00

CSLL: 9%

R'$ 126.000,00
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PROGRAMA DE INTEGRAGAO SOCIAL (PIS)

O PIS é uma contribuicdo social que tem como objetivo financiar o pagamento do seguro-
desemprego e do abono para os trabalhadores que ganham até dois saldrios minimos (142

salario).

Todos nds pagamos impostos embutidos em nossas compras, e as empresas também. Quando
uma empresa compra, por exemplo, tecido para fabricar algum produto, no preco estdo
embutidos os impostos recolhidos pelo fabricante do tecido.

Por isso, no caso do PIS, o Governo estabeleceu dois regimes:

Regime 1 | A empresa devera recolher 0,65% de PIS sobre o valor de seu faturamento.

1.
2.

Regime 2

A empresa deverd pagar a aliquota de 1,65% sobre o faturamento; no
entanto, tera direito a fazer alguns descontos, referentes ao PIS embutido
nas compras que realizou, tais como:

Bens adquiridos para revenda.

Bens e servicos utilizados como insumo na fabricacdo de produtos
destinados a venda ou na prestacdo de servico.

Aluguéis de prédios, maquinas e equipamentos, pagos a pessoa
juridica, utilizados nas atividades da empresa.

Despesas financeiras decorrentes de empréstimos, financiamentos e
contraprestacées de operacdes de arrendamento mercantil de
pessoas juridicas.

Outros descontos permitidos em lei.

A Lei n2 10.637, de 30/12/2002, define quais empresas devem optar por cada regime.

Exemplo de recolhimento do PIS, supondo uma compra de RS 20.000,00

Note que o valor de PIS
estava embutido no
preco das mercadorias
compradas pela empresa.
Portanto, ndo precisa ser
pago de novo.

PIS no regime 1

Receita bruta R $ 50.000,00
PIS (0,65%) R $ 325,00
PIS no regime 2, com créditos a descontar

Receita bruta R $ 50.000,00
PIS (1,65%) R $ 825,00
Valor a creditar (R'$330,00)
PIS a pagar R $ 495,00
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O QUE E O PASEP?

As empresas publicas também recolhem uma contribuicdo para seus funcionarios equivalente ao
PIS: o PASEP (Programa de Formagao do Patriménio do Servidor Publico). Ele foi instituido em
1970, com o objetivo de propiciar aos servidores publicos civis e militares a participa¢ao na receita
das entidades integrantes (6rgdos de administracdo publica direta e indireta nos ambitos federal,
estadual e municipal e fundacgGes instituidas, mantidas ou supervisionadas pelo Poder Publico).
Em 1988, o artigo 239 da Constituicdo Federal definiu novas regras para a destinacdo dos recursos
arrecadados, os quais deixaram de ser creditados aos participantes e passaram a compor o Fundo
de Amparo ao Trabalhador (FAT) para custear o pagamento do seguro-desemprego, do abono
salarial e para fomentar o setor produtivo, ao ser utilizado por instituicdes financeiras em
aplicagGes através de linhas de crédito especiais do FAT.

Sao beneficiados pelo PASEP todos os servidores civis e militares em atividade das entidades
vinculadas, sejam eles trabalhadores submetidos ao regime Unico ou contratados com base na
CLT (Consolidagao das Leis do Trabalho).

CONTRIBUIGAO PARA O FINANCIAMENTO DA SEGURIDADE SOCIAL (COFINS)

COFINS significa Contribuicdao para o Financiamento da Seguridade Social. Ela é responsabilidade
da Unido e incide sobre o faturamento das empresas. Destina-se ao financiamento da Seguridade
Social (saude, previdéncia e assisténcia social). Na COFINS, o Governo também adotou duas
opcoes de regimes de recolhimento, exatamente como fez no PIS. Assim, ha dois tipos de
aliquotas: 3% e 7,6%.

No primeiro regime, a empresa deve pagar a aliquota de 3% sobre seu faturamento. Nasegunda
modalidade, 7,6%, podendo efetuar alguns descontos, referentes a COFINS embutida na compra
de produtos e servicos da empresa, tais como:

1. Bens adquiridos para revenda.

2. Bens e servigos utilizados como insumo na fabricacao de produtos destinados a venda
ou na prestacao de servicos.

3. Energia elétrica consumida nos estabelecimentos da pessoa juridica.

4. Aluguéis de prédios, maquinas e equipamentos, pagos a pessoa juridica, utilizados nas
atividades da empresa.

5. Outros definidos na lei.

Por que ha duas aliquotas de PIS e COFINS?

No primeiro caso, a empresa recolhe uma aliquota menor, que incide diretamente sobre o
faturamento.
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No segundo caso, temos o que se chama de modalidade ndo-cumulativa. Assim, a empresa pode
descontar do valor de PIS e COFINS o valor dessas contribuicdes que estava embutido na compra
de produtos ou servicos.

Exemplo de recolhimento da COFINS, supondo uma compra de RS 20.000,00.

Sem crédito da COFINS

Receita bruta R $50.000,00

COFINS (3%) RS 1.500,00

Com crédito da COFINS embutido nas compras

Receita bruta R $50.000,00
COFINS (7,6%) R $ 3.800,00
Valor a creditar (R$1.520,00)
COFINS a pagar RS 2.280,00

IMPOSTO SOBRE PRODUTOS INDUSTRIALIZADOS (IP1)

O IPI, Imposto sobre Produtos Industrializados, incide sobre produtos que resultaram de algum
processo de transformagao.

A base de cdlculo é o preco de venda indicado na nota fiscal. Sua aliquota é definida em uma
tabela publicada pelo Governo, a TIPI, e varia de produto a produto.

No IPIl, a empresa também deve creditar-se do imposto pago em suas matérias-primas, conforme
mostramos no exemplo abaixo.

Prec¢o de venda de um produto R S 100,00

IPl incidente: 10% R $ 10,00

Crédito de IPI embutido nas

matérias-primas (supondo uma compra de R$ 30,00) (R33,00)

PRINCIPAIS TRIBUTOS ESTADUAIS E MUNICIPAIS

Ambito estadual

e Imposto sobre a Circulagao de Mercadorias e Prestacao de Servicos de Transporte
Interestadual e Intermunicipal (ICMS)

O ICMS incide sobre a comercializacao de produtos, e sua aliquota é definida e
regulamentada pelo Governo de cada estado. A empresa também pode se creditar do
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valor embutido de ICMS nas matérias-primas compradas. Por exemplo: um comerciante
vende brincos a um preco de RS 30,00 o par. Ele comprou do fabricante o mesmo brinco
a RS 18,00. Vamos ver como ficara o recolhimento de ICMS.

Compra de mercadoria RS 18,00

ICMS' recolhido pelos fornecedores das mercadorias RS 3,24
vendidas (18%)

Preco de venda do produto RS 30,00

ICMS a recolher sobre a venda do produto RS 5,40

Crédito de ICMS (18% sobre RS 18,00) RS 3,24

Valor liquido a recolher do imposto R$ 5,40 -RS 3,24=RS$ 2,16

___________________________________________________________________________________________________________________

,5 O quefazer se, por exemplo, o produto é vendido por um fornecedor no Espirito Santo,
i mas o comprador esta na Bahia?

i As vendas para um estado diferente do estado de origem tém aliquotas diferentes, que
i variam entre 7% e 12%. Alguns produtos da cesta bdsica, como farinha, feijdao, entre
: outros, também tém aliquotas de ICMS reduzidas. Dada a variacdo que acontece em cada
, estado, é importante entender o ICMS em seu estado de atuagdo, conversando com o
‘.‘ contador da empresa.

___________________________________________________________________________________________________________________

Ambito municipal

¢ Imposto Sobre Servigos (ISS)
O ISS incide sobre a prestacdao de servicos de qualquer natureza. A base de calculo é o
valor total do servico constante na nota fiscal relativa a ele (ao servico), e sua aliquota,
geralmente de 5%, pode variar em cada municipio.

Exemplo de calculo do ISS:

Valor do servigo prestado na Nota Fiscal RS 1.000,00

Aliquota de ISS (5%) RS 50,00

O SIMPLES Nacional

O SIMPLES Nacional O Regime Especial Unificado de Arrecadacdo de Tributos e Contribuicdes
devidos pelas Microempresas e Empresas de Pequeno Porte — Simples Nacional — é um sistema
especial de recolhimento de impostos, criado pelo Governo para facilitar a vida das chamadas
microempresas e empresas de pequeno porte. Ele entrou em vigor através da Lei Complementar
n2 123/2006. Esse regime tributario também pode ser adota pelo Microempreendedor Individual
(MEL).
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_______________________________________________________________________________________________________________

O que sao Microempresa (ME), Empresa de Pequeno Porte (EPP) e
Microempreendedor Individual (MEI)?

O porte ou o tamanho de uma pessoa juridica é baseado no faturamento anual, nimero
de funciondrios e atividades desempenhadas, que ao longo do tempo podem ser
alterados com a expansao do negdcio.

O principal aspecto de diferenciagdo entre ME, EPP, MEl e empresas normais é o
faturamento anual do negdcio.

Em 2018, o Comité Gestor do Simples Nacional definiu que a receita bruta anual de uma
ME ndo poderia ultrapassar o limite de RS 360 mil.

A partir de 2018 considera-se Empresa de Pequeno Porte aquela que tenha receita bruta
anual entre RS 360 mil e RS 4,8 milhdes.

MEI é um microempreendedor individual, sem sdcios, e que pode ter, no maximo, um
funcionario empregado. A lei que formalizou essa possibilidade é a Lei Complementar n2
128/2008. Para se enquadrar como MEI, o empreendedor precisa ter seu faturamento
anual limitado de acordo com a legislacdo vigente. Além disso, ndo sdo todas as atividades
econdmicas que permitem a um empresario tornar-se um microempreendedor individual.

Importante: esses sdao dados de 2019, porém é aconselhdvel sempre verificar se os dados
\ foram atualizados nos drgdos competentes.

_______________________________________________________________________________________________________________

Nem todas as empresas podem ser incluidas no SIMPLES Nacional: a prépria Lei do SIMPLES
Nacional estabelece varias exclusdes, de acordo com o tipo de atividade.

Quais sao os tributos e contribui¢des no SIMPLES Nacional?

O sistema tributario brasileiro, além de representar uma carga de impostos muito pesada, é muito
complexo para manter sistemas de recolhimento de tributos e escrituragdo contabil, dificultando
a vida dessas empresas.

Assim, foram reunidos diversos tributos em um sé, o SIMPLES Nacional. A aliquota do SIMPLES
Nacional aumenta proporcionalmente ao faturamento da empresa no ano.

O SIMPLES Nacional permite o pagamento mensal unificado de seis impostos e contribuicdes
federais em uma aliquota so:

a. Imposto de Renda Pessoa Juridica.
b. Contribuicdo para o PIS
c. Contribuicao Social Sobre o Lucro Liquido — CSLL.

d. Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social — COFINS.
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e. ContribuicGes para a Seguridade Social do empregado, a cargo da pessoa juridica (INSS mais
terceiros).

f. Imposto sobre Produtos Industrializados — IPI.
g. Imposto sobre Circulagao de Mercadorias e Servigos — ICMS.

h. Imposto sobre Servigos - ISS.

O imposto unificado a ser recolhido mensalmente pela empresa tem como base de calculo a
receita bruta mensal, sobre a qual é aplicado um percentual que varia conforme a atividade da
empresa, e mais 0,5% se a empresa é contribuinte do IPI. A menor faixa inclui as empresas com
receita acumulada nos ultimos doze meses até RS 120.000,00.

e e e e e e

Vocé sabia que, no final de 1979, a Secretaria da Receita Federal encomendou uma
campanha publicitdria para decidir qual imagem associar ao Imposto de Renda? Apds
andlise das propostas, foi imaginado o leGio como simbolo da agdo fiscalizadora da Receita
Federal e em especial do Imposto de Renda. Segundo informagdo da prdpria Secretaria, a
escolha do ledo levou em consideragdo algumas de suas caracteristicas:

1. E o rei dos animais, mas ndo ataca sem avisar.
2. Ejusto.

3. Eleal.

4. E manso, mas ndo é bobo.

A campanha resultou numa identificagdo pela opinido publica do ledo com a Receita Federal
e em especial com o Imposto de Renda. A imagem do simbolo ficou guardada na midia e na
mente dos contribuintes.

Fonte: http.//www.receita.fazenda.gov.br/memoria.

B e e
e e e e o o o e e e B e e o e

__________________________________________________________________________________________________________________

ATIVIDADE
N

1 Em 2018, uma empresa de servicos faturou em determinado més um total de RS 350 mil.
Supondo o regime cumulativo, calcule quanto ela devera recolher de:

a) ISS.
b) PIS.
c) COFINS.
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2. Uma empresa optou pelo recolhimento de Imposto de Renda pelo lucro presumido, e trabalha
na area de comércio. Seu faturamento bruto no trimestre foi RS 1.234.000,00. Calcule quanto a
empresa devera recolher de:

a) Imposto de Renda Pessoa Juridica.
b) Adicional de IRPJ sobre a parcela de lucro que excedeu RS 60.000,00.
¢) Contribuicdo Social Sobre o Lucro Liquido (CSLL).

VOCE NO
COMANDO

1. Justifique a importancia do planejamento orcamentario para uma organizacao.

2. Comente, dando a sua opinido, a seguinte frase, dita por um gestor: “Minha
organizacdo é muito complexa e o dia a dia muito agitado; ndo adiantaria muita coisa
fazer orcamento 13.”

3. Explique o motivo pelo qual o planejamento orgamentario comega com o orgamento
de vendas.

4. Analise o estudo de caso: “A Empresa de Engenharia”.

Jodo e Marcelo montaram uma pequena empresa de Engenharia, para fazer reformas de
edificios. O negdcio teve sucesso, porque na area em que atuavam havia muitos prédios antigos
gue precisavam de reformas. Na tabela a seguir, vocé encontrara os contratos que Jodo e Marcelo
tém prometidos para os préximos seis meses de funcionamento.

Data de Materiais a | Pagamento SerV|§c'>s =
Valor Data do terceiros | Pagamento
Contrato n? entrega do | Parcelamento |comprarno| mensal de .
total contrato n L . durante a |de terceiros
trabalho més 1 operarios
obra
1 22.000,00| 4/jan 31/jul 6 vezes 5.000,00 2.400,00 2.000,00f més?2
2 4.000,00| 4/jan 31/mar 2 vezes 800,00 1.400,00 - -
3 21.000,00| 3/fev 31/mai 6 vezes 3.000,00 1.400,00 1.500,00f més1
4 12.000,00| 4/fev 30/jun 4 vezes 2.000,00 1.400,00 - -
5 23.000,00 4/abr 30/jun 4 vezes 4.000,00 1.400,00 2.500,00 més 1
6 43.000,00/ 10/abr 10/jul 6 vezes 5.000,00 1.200,00 3.000,00 més 2
7 13.200,00/ 12/abr 12/mai 6 vezes 2.000,00 1.400,00 - -
8 6.500,00| 23/mai 23/jun 2 vezes 500,00 1.200,00 - -
9 8.400,00| 25/mai 25/jun 2 vezes 800,00 1.200,00 500,00 més 1
10 9.200,00| 26/mai 26/jul 3 vezes 800,00 1.200,00 - -
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‘ 11 ‘ 5.000,00‘ 31/mai ‘ 30/jun ‘ 2 vezes ‘ 300,00‘ 1.200,00‘ - ‘ - ‘

‘ 12 ‘ 32.000,00‘ 1/jun ‘ 1/out ‘ 6 vezes ‘ 1.500,00‘ 1.200,00‘ - ‘ - ‘

Observagoes importantes

A. Os fornecedores de matéria-prima exigem que as compras sejam feitas a vista. A matéria-
prima é comprada integralmente no primeiro més de trabalho.

B. A carga tributdria da empresa encontra-se na tabela que segue. Como os sécios optaram
pela tributacdo pelo lucro presumido, os impostos incidem sobre a receita.

Carga tributaria

ISS 5%

PIS 0,65%
COFINS 3%

IR 15% de 32% da receita
CSLL 9% de 32% da receita

C. Supondo que as despesas fixas mensais de um escritorio sdo de RS 2 mil, analise as
situagdes a seguir.

Situacao 1. Elabore um cronograma para registrar as entradas de caixa, usando como modelo
uma tabela como a que vocé encontra a seguir.

Vocé também podera fazer esses exercicios usando uma planilha eletrénica, no computador.

Orgamento de recebimentos de clientes

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

10

11
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Total

Situagao 2. Calcule quanto os empreendedores terdo que recolher de impostos por més,

preenchendo a tabela.

Previsao orgamentadria de recolhimento de tributos

Jan

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Receita

ISS

PIS

COFINS

IRPJ

CSLL

Total

Situacao 3. Calcule quanto a empresa tera que pagar por més para os operarios. Faca um

cronograma de pagamentos preenchendo uma tabela como a do modelo.

Cronograma de pagamentos

Jan

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Contrato 1

Contrato 2

Contrato 3

Contrato 4

Contrato 5

Contrato 6

Contrato 7

Contrato 8

Contrato 9

Contrato 10

Contrato 11

Contrato 12

Total
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Orgamento de despesas de matéria-prima

Jan

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Contrato 1

Contrato 2

Contrato 3

Contrato 4

Contrato 5

Contrato 6

Contrato 7

Contrato 8

Contrato 9

Contrato 10

Contrato 11

Contrato 12

Total

Situacdo 5. Agora elabore um cronograma de desembolsos para pagamento de terceiros.

Orgamento de despesas com pagamentos de terceiros

Jan

Fev

Mar

IAbr

Mai

Jun

Uul

IAgo

Set

Out

Nov

Dez

Contrato 1

Contrato 2

Contrato 3

Contrato 4

Contrato 5

Contrato 6

Contrato 7

Contrato 8

Contrato 9

Contrato 10

Contrato 11

Contrato 12

Total
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Situacdo 6. Elabore um orcamento de receitas e despesas de caixa, preenchendo a tabela dada
como modelo. Considere que a empresa tem um saldo inicial de caixa de RS 6 mil e o saldo

minimo de caixa desejado é RS 1 mil.

Demonstrativo de caixa projetado

Jan Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago

Set

Out

Nov

Dez

Saldo inicial de caixa 6.000,00

Entradas de caixa:
recebimentos de
clientes

Total disponibilidades
de caixa

Despesas:

Impostos

Materiais

Operarios

Terceiros

Despesas fixas do
escritério

Total despesas

Saldo minimo de caixa

Total necessidades de
caixa

Situagdo 7. Por fim, agora elabore a demonstracao do resultado do exercicio projetada para o
ano, e verifique se a empresa terd lucro ou prejuizo, preenchendo uma tabela como a do modelo.

Os sdcios calcularam despesas de deprecia¢do de RS 1 mil por més.

Demonstrativo anual de resultados orgado em RS

Receita

Tributos

Receita liquida

Despesas

Salarios

Matéria-prima

Terceiros

Despesas do escritério

Despesas de deprecia¢do

Lucro ou prejuizo liquido
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50 VALE SABER

P

Y

Alguns brasileiros se queixam de pagar impostos, e dizem que ndo veem o resultado dos tributos
gue pagam. Outros dizem: “Muita gente sonega impostos, por que eu vou pagar?”

No entanto, esses sdo pensamentos comodistas, e ndo traduzem fielmente a realidade. Embora
existam sonegadores de impostos, a maioria dos brasileiros paga corretamente os tributos
devidos.

O pais tem um sistema educacional, de saude, um sistema de previdéncia. Consegue pagar seus
funcionarios publicos, gracas aos impostos que as pessoas pagam. Quem sonega impostos estd
se recusando a contribuir para o bem-estar da sociedade como um todo.

Claro que had muito a melhorar. Porém, a forma de expressar o desejo de melhoria nos servicos
publicos prestados pelos governos é protestar, ou participar de maneira mais ativa da vida
politica do pais. Cidadania ndao é deixar de pagar impostos, e sim lutar para que o dinheiro
recolhido seja utilizado de forma justa e inteligente, para o bem de quem mais precisa.

Vale saber também que alguns governos fazem orgamento participativo: é o processo de
discussdo publica dos orgcamentos, com carater deliberativo, conduzido pelos governos
municipais. Envolvem reuniGes abertas a populacdo e as entidades, visando ao levantamento
preliminar das demandas e a aprovacao de prioridades de acdo para o ano seguinte.

AMPLIANDO
%@ HORIZONTES

> Sites
Receita Federal http://www.receita.economia.gov.br

Oferece orientacdes sobre tributos, aliquotas e tabelas, formas de cdlculo, sistemas
eletronicos para declaracdo de valores e calendarios de recolhimento, entre outras
informacoes. Visite!

Ministério da Economia http://www.economia.gov.br

O Ministério da Fazenda é o 6rgdo que, na estrutura administrativa da Republica Federativa
do Brasil, cuida basicamente da formulacdo e execucdo da politica econdmica. Oferece
informacgodes diversas para o contribuinte, a legislacdo relacionada e noticias da area, entre
outras informacdes. Vale a pena conferir!
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Ouvidoria do Ministério da Economia http://fazenda.gov.br/ouvidoria
Servigo publico aberto a receber as reivindicaces do cidad3o. E o elo entre o cidaddo e o
Ministério da Fazenda. Vocé ja visitou?

Portal da Transparéncia, do Governo Federal http://www.portaltransparencia.gov.br

De responsabilidade da Controladoria-Geral da Unido (CGU),o objetivo do site é aumentar a
transparéncia da gestdo publica, permitindo que o cidaddo acompanhe como os recursos do
governo (os impostos, por exemplo) estdo sendo aplicados. Vocé pode realizar sua busca por
filtros como o estado, a cidade, os projetos, as a¢oes.

a1

42 )) GLOSSARIO

Abono
Soma em dinheiro paga a um trabalhador além do salario.

Bem publico
Sao as propriedades mdveis e imdveis que integram o patriménio publico pertencentes a Unido, aos
estados ou aos municipios.

Cadeia produtiva
Conjunto de operag¢des necessarias para transformar matérias-primas em uma familia de produtos
acabados.

Cidadania
Condicdo da pessoa que, como membro de um Estado, se acha no gozo de direitos e responsavel
por executar deveres que lhe permitem participar da vida publica e politica.

Imposto

E o tributo cobrado sem que haja algo em troca para este ou aquele servigo ou para realizar esta ou
aquela obra. Destina-se a financiar os servicos publicos universais, isto é, aqueles que devem ser
prestados para beneficiar toda a coletividade.

Incidir
Cair sobre. Diz-se que sobre um valor “incide” uma determinada taxa de imposto.

Responsabilidade social
Conjunto de metas sociais focadas na melhoria da qualidade de vida da populacdo e estabelecidas
com base em indicadores periodicamente mensurados.
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Tributo

E a parcela que a sociedade entrega ao Estado, em dinheiro, de forma obrigatdria, para
financiamento dos gastos publicos. Tributos sdao impostos, taxas, contribuicdes de melhoria,
empréstimos compulsdrios e contribui¢des especiais.

= RESUMINDO
O ESTUDO

N~

Nesta Agenda, vocé estudou:
e O sistema tributario brasileiro.
e Elementos basicos de tributacao.
e Tributos federais, estaduais e municipais.

e O SIMPLES.
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Agenda 15 — Marketing

Por melhor que seja o produto ou o servico que uma organizagdo oferece, ela precisa ter
estratégias para conquistar seus clientes.

O planejamento de uma organizagdo deve ter como principal critério a conquista e a satisfagdo
do cliente. Afinal, uma organizagdo ndo sobrevive sem clientes.
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Ao consumir produtos ou servigos, vocé ja se sentiu

@ MOMENTO “disputado” pelas empresas que os vendem?

DE REFLEXAO Que estratégias essas empresas usaram? Promogoes,
produtos de qualidade, bom atendimento, promessas de

sucesso?

Que estratégias funcionaram com vocé e fizeram vocé pensar: essa
empresa merece a minha confianca?

POR QUE
APRENDER?

Nesta agenda, vocé estudara as estratégias que as organizacdes adotam para disputar a confianga,
a credibilidade e a fidelidade dos clientes e, assim, ter sucesso no mercado.

PARA COMECAR
O ASSUNTO...

Descreva as caracteristicas e o diferencial oferecidos aos clientes de cada restaurante da
ilustracao.

O que cada restaurante oferece é resultado de como ele se posiciona no mercado.
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MERGULHANDO
NO TEMA...
Posicionamento de
POSICIONAMENTO DE MERCADO I
desenvolvimento de

Uma vez definida a maneira como a empresa vai satisfazer os desejos
e necessidades dos clientes, é importante deixar isso claro para eles.

uma oferta
claramente diferente
das demais e de uma
imagem na mente
dos consumidores
que destaca a

que preco. organizagao frente as
outras organizagdes
do mercado.

Todos querem saber o que vao encontrar num restaurante, numa loja,
num saldo de beleza, ninguém quer “levar gato por lebre”. Por isso, as
organizagdes procuram sempre dizer quem s3o, o que oferecem e a

A forma como a organiza¢do se posiciona no mercado, como deseja
ser vista, é chamada posicionamento de mercado.

TIPOS DE POSICIONAMENTO ESTRATEGICO: AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

Michael Porter, reconhecido economista na drea de estratégia empresarial, definiu um modelo
com trés estratégias de posicionamento: as estratégias competitivas genéricas. A seguir, veja
detalhadamente cada uma delas.

» Estratégia 1 — A diferenciagao

Diferenciar-se significa apresentar um conjunto de diferencas significativas para o cliente que
destaquem os produtos da empresa frente a concorréncia. Por exemplo, ndo seria a melhor
estratégia de Marketing um fabricante de caixas de fésforos produzir caixas decoradas, pois
normalmente a escolha desse produto é feita em fung¢ao da qualidade e consisténcia da madeira,
e ndo dos aspectos externos da embalagem.

Dizemos que as diferencas tém que ser significativas para o cliente porque de nada adianta
acrescentar caracteristicas e atributos a um produto se o consumidor ndo Ihes dd importancia e
ndo os considera benéficos. A empresa pode diferenciar-se pela qualidade do produto ou servico
gue oferece, pelo atendimento personalizado, pela imagem da empresa ou marca do produto,
pelo canal de venda que utiliza, entre outras formas.

Qual pode ser o diferencial do restaurante da figura 1? Imagine como
ele é la dentro, o que ele oferece: é diferente dos outros dois?
Analisando o tipo de cliente que o procura, vocé poderd deduzir quais

sdo as suas preferéncias.

Verifique se em sua resposta vocé considerou os pontos que sdo apresentados a seguir.

No restaurante da figura 1, é possivel que haja um cozinheiro reconhecido, que prepare pratos
elegantes. O ambiente do restaurante deve ser tranquilo e confortavel, com uma decoracao
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especial. Nesse tipo de posicionamento, pode-se ter alto custo de producdo ou de prestacao de
servicos. Afinal, matérias-primas de qualidade custam caro, assim como o atendimento
personalizado. Pode ser necessario cobrar precos mais altos: o preco de um produto diferenciado
normalmente esta um pouco acima da média do mercado, até porque é para clientes que estao
dispostos a pagar um pouco mais para ter qualidade e exclusividade.

Nesse caso, a empresa venderda menos unidades e devera trabalhar com uma margem de lucro
um pouco maior.

» Estratégia 2 — A lideranga em custo

Analise a estratégia do restaurante que aparece na figura 2.

Registre suas ideias. Depois, verifique se, em sua resposta, vocé

considerou os pontos que s@o apresentados a seqguir.

Existem produtos que ndo tém muita diferenciacdo. Vocé vé diferencas muito significativas, por
exemplo, em marcas de palha de aco? Quando o produto tem pouca diferenciacdo, a
possibilidade de competir fica no preco e na distribuicdo: vendera mais a organizacdo que
conseguir ter melhores precos e ter o produto disponivel no maior nimero de lugares onde o
cliente estiver. Essa estratégia é chamada liderangca em custo, e nesse caso pratica-se uma
margem de lucro menor, que precisa ser compensada por um alto volume de vendas.

» Estratégia 3 — O nicho de mercado

Veja agora o restaurante da figura 3. Esse restaurante atende a todo e

qualquer publico? Qual é a estratégia escolhida por essa organizagéo?
Verifique se, em sua resposta, vocé considerou os pontos que sdo

apresentados a seguir.

A terceira estratégia é o nicho de mercado, muito utilizado por empresas
menores. Na figura 3, a opc¢ao foi oferecer comida indiana, que é uma
comida mais cara e exdtica. Apenas um pequeno grupo tera interesse em
frequentar o lugar; no entanto, os fas daquele tipo de comida apimentada
serdo clientes fiéis. No caso do nicho de mercado, escolhe-se um
segmento pequeno de consumidores, com habitos de consumo
especificos, para atender.

Sao outros exemplos
de nichos de

mercado: produtos Importante: lembre-se de que as organizacdes devem escolher apenas

para montanhismo,
alimentos para
diabéticos, racio em todas as frentes. Imagine um restaurante de luxo que no almogo

para peixes, etc. vendesse quentinhas baratas! O que acha que aconteceria?

uma estratégia genérica. A férmula certa para o fracasso é tentar ser bom
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com ele.

A organizagao deve escolher um posicionamento estratégico e agir de maneira coerente

N e !

O MARKETING

Por volta dos anos 1930, Henry Ford, fundador da montadora
de veiculos Ford, disse uma frase que se tornou célebre: “Vocé
pode ter um Ford T de qualquer cor, desde que seja preto.”

O Ford T, produzido pela
Henry Ford’s Motor
Company de 1908 a 1928,
foi o primeiro carro a ser

produzido em série e
vendido a pregos mais
acessiveis do que os carros
anteriores.

AY

Naquela época, as industrias ndo tinham a tecnologia que tém
hoje, ndo conseguiam produzir coisas com grande variedade
ou quantidade a pregos acessiveis.

Hoje em dia é mais facil produzir. Os desafios da producdo ja
foram vencidos. As vendas de produtos e servigos atingem
milhGes e milhGes de unidades, e as empresas ainda tém
capacidade para produzir muito mais.

A briga hoje ndo esta na capacidade produtiva, mas na luta
para conquistar mercado, tornar os clientes fiéis a uma marca,
a um produto ou uma empresa. E ai que entra o Marketing.

Em outras palavras, Marketing
implica estudar os mercados em
gue a organizagao atua, entender
guem sao os consumidores, oque
desejam, o0 que necessitam.
Quanto mais uma empresa
entender publico-alvo, e
oferta de
produtos se aproximar daquilo
gue as pessoas desejam comprar,
mais ela conseguirad vender. E o
gue Kotler chama de “conseguir
trocas”.

seu

quanto mais sua

“Marketing significa trabalhar com mercados para conseguir trocas, com o propdsito de
satisfazer necessidades e desejos humanos.”

e ————

Philip Kotler

__________________________________________________________________________

Aceita
uma agua?

Hum... Posso
ver o cardapio?
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Na definicdo de Marketing que vocé acaba de ler, Philip Kotler fala de

desejos e necessidades. Vocé sabe qual é a diferenca entre eles? Philip Kotler é um
B reconhecido

§ As necessidades sdo da natureza da pessoa. Por exemplo, pensador do

\I ‘ todos nds sentimos sede e fome. Marketing e autor de
diversos livros, entre

0s quais se destaca

e “Administragdo de

Os desejos sdo criados pela cultura. Por exemplo, sede é Marketing”,

. uma necessidade, mas a vontade de beber suco de traduzido para vdrios
frutas em vez de agua é um desejo, produzido pela idiomas em d"’e’f"s

paises.

cultura da pessoa ou da sociedade em que elavive.

ATIVIDADE

Vocé estd atento as propagandas que vé na midia? Que tal descobrir a estratégia de
posicionamento de mercado das empresas analisando algumas propagandas ficticias?

Pense: qual é o posicionamento estratégico das duas anunciantes abaixo: diferenciagao,
lideranga em custo ou nicho de mercado?

5 z Ela nao estd em casa, mas é como

Esqueca as longas viagens de 6nibus. se estivesse. S6 na Gold Air vocé pode

Por pouca diferen¢a e muitos meses
para pagar, nas linhas aéreas
Voe Livre, vocé pode decolar

contar com o maximo de conforto:
boa comida, excelente atendimento e as
poltronas mais aconchegantes do mercado

o

HOMY Hoss e Crvonis 8 Ll

~ Mbag WOVl
. HoHe t1oMo,

40 = OhOWONG ontrn .
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VOCE NO
COMANDO

Situacdo 1. Que tal assistir a TV com outro foco? Analise propagandas e descubra, por meio delas,
gual é o posicionamento estratégico dos anunciantes. Se preferir, faca o mesmo exercicio vendo
propagandas em revistas ou jornais, ou na internet.

Situacdo 2. Puxando pela memoéria... Vocé lembra de alguma propaganda que o marcou? Qual?
Por que ficou marcado por ela? Que estratégia a empresa utilizou em sua forma de apresentar o
produto que conseguiu atrair sua atencdo?

Situagao 3. Invente uma propaganda para um produto que vocé ache bem dificil de vender. Use
a criatividade e o senso de humor!

Compare sua criagdo com a de outros colegas e divirta-se com os resultados.

A VALE SABER

it~

Pense em pessoas que vocé conhece: amigos, colegas de trabalho, até
mesmo pessoas famosas. Analisando uma de cada vez, verifique qual é
a opinidao que vocé tem sobre cada uma com relagdo a: honestidade,
inteligéncia, responsabilidade, capacidade de trabalho, competéncia,
confiabilidade, generosidade.

Pois é, vocé certamente tem uma imagem formada sobre cada uma
dessas pessoas. Lembre-se: essas pessoas, por sua vez, também tém
uma imagem formada de vocé. Nossa imagem pode ser um de nossos
bens mais valiosos. E a imagem que uma pessoa tem de nds que faz com que nos convide ou
indique para um emprego, por exemplo, ou que simplesmente confie em nds.

Sabia que as organiza¢Ges também tém imagem?

Pense em algum produto que as pessoas consomem frequentemente; por exemplo, leite em
po. Saberia dizer qual a marca de maior qualidade? Vocé identificou alguma marca, ndo é? No
entanto, a ndo ser que seu trabalho seja em uma fabrica de leite, é provavel que n3do tenha
como avaliar com exatidado a qualidade do produto em questao.

Como saber a qualidade de um produto?

Nés, como consumidores, podemos ter a percepcdo de que um produto tem qualidade,
através da imagem que temos de determinada organizacao.
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-
[

acoes):

e 0O uso do produto e a satisfagdao que ele nos proporciona.

e O atendimento que recebemos dos funciondrios da
organizagao.

e A embalagem e apresentacdo dos produtos.

e As instalagdes, a decoracdo e a apresentacdo dos
vendedores e atendentes, no caso de um estabelecimento
comercial.

e Campanhas publicitdrias.

Patrocinio a eventos culturais e esportivos.

Apoio a atividades sociais e comunitarias.

Atitude ética e de responsabilidade social da organizacao.

Essa imagem ndo é gratuita. As organizacdes a constroem através
de um trabalho continuo, que envolve muitas atividades (ou

Consumir é um ato de
confianga no fabricante.
Os consumidores ndo
tém conhecimento
técnico para avaliar a
gualidade dos produtos
gue consomem.

Em geral, baseiam suas
escolhas em suas
percepcgdes e crengas a
respeito de um
fabricante.

Ao planejar a organizagao, pense como pode reforgar uma imagem positiva no mercado.

AMPLIANDO
HORIZONTES

> Livro

Administracdao de Marketing, de Philip Kotler, Prentice-Hall, 2012.

Nesse livro, as ideias de Philip Kotler sobre Marketing podem ser mais conhecidas e
aprofundadas. Vale a pena estuda-lo, sobretudo se vocé sentiu afinidade com o tema e as ideias

deste estudo.

> Filmes e Séries

No link  https://marketingdeconteudo.com/filmes-e-series-para-aprender-marketing/,
confira 15 filmes e séries sobre marketing para aprender sobre o assunto de forma divertida.
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2)) GLOSSARIO

Estratégias competitivas genéricas
Acgdes ofensivas e defensivas de uma empresa para criar uma posi¢do sustentavel no mercado.

Imagem organizacional

Resultante das experiéncias, impressdes e sentimentos que os clientes apresentam em relagdo a
determinada organizagao, a partir da apreciagao dos servigos, publicidade e responsabilidade
social que esta apresenta.

Margem de lucro
A parcela correspondente ao que sobra da receita de um produto depois de deduzidos o seu
custo, impostos, despesas de envio e de cobranca.

Matéria-prima
A substancia principal que se utiliza na fabricacdo de alguma coisa.

Patrocinio
Apoio financeiro concedido como estratégia de Marketing por uma organizacdo a determinada
atividade artistica, cultural, cientifica, comunitdria, educacional, esportiva ou promocional.

Quentinha
Embalagem para transportar e conservar quentes os alimentos para viagem. E conhecida também
como marmita.

,, RESUMINDO
= O ESTUDO
Nesta Agenda, vocé estudou:
e O que é Marketing.
e O posicionamento estratégico da organizacao.

e As estratégias competitivas genéricas.

e Aimagem da organizacao.
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AGENDA 1 — A ADMINISTRAGAO CONTEMPORANEA

ATIVIDADE
Situacao 1

Fungles da Administracdo = Provaveis atividades de Silvio (entre outras):

Fazer uma pesquisa sobre os melhores locais. Planejar
investimento inicial, custos mensais, pessoal necessario.

Planejamento

Aquisicao de maquinas, ferramentas, méveis de escritério,
Organizagao telefones, internet etc. Divisdo de tarefas entre os
funcionarios. Acertos com fornecedores.

Reunido com os funcionarios para distribuicdao de tarefas e
responsabilidades e estabelecimento de metas de

Direcdo desempenho. Curso de ambientagdo para 0s novos
funciondrios. Processos para o bom atendimento dos
clientes.

Ficha de avaliacdo da qualidade para cada cliente
preencher.

Reunido mensal com cada funcionario para ouvir criticas,
sugestdes e avaliar os resultados pessoais e do grupo.

Controle

Situagdo 2

Esses administradores apresentam flexibilidade e proatividade, pois olharam para o ambiente
externo a organizac¢do e perceberam novas oportunidades.

VOCE NO COMANDO

Resposta pessoal.
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AGENDA 2 — A ADMINISTRAGAO MUDA COM O MUNDO

ATIVIDADE 1

Empresa, hospital ou orquestra? Imagine a sala de emergéncia de um hospital quando chega um

paciente em estado grave. A equipe de atendimento precisa se agrupar instantaneamente, em

face dos problemas que surgem. Cada um sabe exatamente que papel deve desempenhar, e qual

sua importancia naquele momento. As pessoas sdao automotivadas, comprometidas, e nao existe
supervisdo ou um chefe para dar ordens a toda hora.

O mesmo acontece com as orquestras. Entre os musicos, ndo ha propriamente “chefes” ou “chefes
dos chefes”, numa longa piramide. Ao contrario, a estrutura é bem mais horizontal. Ha lideres, mas
todos contribuem igualmente para o resultado final, sabendo seu valor e, principalmente, o papel
gue desempenham, o momento em que devem tocar e o momento em que devem ficar quietos,
colaborando para a harmonia geral. Assim serdo as organizac¢des do futuro.

VOCE NO COMANDO
Situacdo 1 — Resposta pessoal.
Situacdo 2 — Resposta pessoal.
Situacao 3

Licoes aprendidas no caso de seu Ubaldo

E vital para as organizagdes estarem atentas ao ambiente externo.

O mundo muda permanentemente e é necessario que as organizacfes sejam ageis para

mudarem também, sempre que necessario.

As organizacdes do futuro serdo dinamicas, flexiveis, criativas e atentas aos desafios novos.

AGENDA 3 — A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO

ATIVIDADE 1

Resposta pessoal.

ATIVIDADE 2

Planejamento para o periodo das Festas Juninas

Comidas diferentes

Canjiquinha, pipoca, milho.

Decoracdo/Ambientacdo

Bandeirinhas, barracas.

Mdusica

Tipica
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O que fazer:
e Contratar fornecedores dos ingredientes;
e Providenciar musicas tipicas;
e Planejar os custos e 0s pregos;
e Treinar os atendentes;
e Comprar chapéus de palha para os atendentes;
e Divulgar na cidade a programagao especial.

ATIVIDADE 3

Resposta pessoal.

VOCE NO COMANDO
Situacdo 1 — Resposta pessoal.
Situacgao 2 — Didrio do seu Vitério
Nos ultimos dias, aprendi que...

Planejar é fundamental para prever o futuro, antecipar-se aos problemas e reduzir
riscos.

E preciso estar atento a mudangas e planejar melhorias, sempre.

Vou utilizar técnicas de planejamento até na minha vida pessoal.

AGENDA 4 — TIPOS DE PLANEJAMENTO

ATIVIDADE 1

Etapa O que foi feito no exemplo analisado Tempo

Foram tomadas decisOes estratégicas, de largo alcance.

1. Planejamento o
Deu-se o rumo do negdcio como um todo para os | Longo prazo

estratégico
proximos anos.

Planejou-se cada area da organizacdo (neste exemplo,
2. Planejamento i ini i .

n ) vimos uma parte do que o departamento administrativo Médio prazo
tatico vai fazer). O departamento teve objetivos associados a

seu trabalho.

3. Planejamento i izac3 i
) Cuidou da organizagdo dos processos e rotinas de Curto prazo

operacional trabalho (por exemplo, a compra e venda de sorvetes).
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VOCE NO COMANDO
Situacao 1
A-C-B-C-A-B

Situacao 2

Do planejamento tatico:
e Planejar a propaganda a ser feita na Regido Nordeste.

e Estruturar uma equipe de vendedores.

Do planejamento operacional:

e Agendaruma reunido por més entre o gerente-geral e os vendedores da Regido Nordeste,
para acompanhamento do trabalho.

e Contratar uma consultoria para preparar os vendedores com técnicas eficazes para
vender mais.

AGENDA 5 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ATIVIDADE 1.
Resposta Pessoal.

ATIVIDADE 2.
Resposta Pessoal.

VOCE NO COMANDO
Resposta Pessoal.

AGENDA 6 — PLANEJAMENTO TATICO

ATIVIDADE 1.
Resposta Pessoal.

ATIVIDADE 2.
Resposta Pessoal.
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VOCE NO COMANDO

Situacgdo 1.
Politicas de privacidade e seguranga.

e Todainformagao fornecida (enderego do cliente, contelddo da mensagem no cartao) sera
utilizada Unica e exclusivamente para o processo de entrega do produto.

e Dados bancdrios dos clientes ndo serao guardados.

Politicas para entrega das cestas.

e Apds a confirmacdo do pagamento por depdsito bancdrio, a cesta serd entregue no
periodo maximo de 60 minutos.

e Em caso de impossibilidade da entrega, por auséncia do destinatario no domicilio
indicado, sera agendada uma nova entrega, mediante o pagamento de uma taxa.
Politicas para o cancelamento de entregas.

e Se até o momento agendado para a entrega nao houver sido confirmado o pagamento, a
empresa se reserva o direito de cancelar o pedido sem aviso prévio.

Situacao 2.
1. Planejamento tacito do departamento de Recursos Humanos:

e Capacitar funcionarios.
e Estabelecer metodologia de atendimento padrao.
e Estabelecer metas de venda por funcionarios e/ou por produtos.

e Estabelecer permissdes para a equipe que estard na frente de atendimento.

2. Trés politicas de atendimento ao cliente:
e Ofunciondrio serd sempre educado e gentil com o cliente, mesmo quando este se exaltar.

e Depois que o cliente escolher o que vai comprar, oferecer sempre um servigco
complementar.

e O funcionario se apresentara sempre com o uniforme limpo e com a aparéncia pessoal
bem cuidada.

3. Possivel Fluxograma

238



CQS @ MODULO 1: ADMINISTRACAO — COMERCIO — SECRETARIADO

souza GOVERNO DO ESTADO

DE SAO PAULO
.. || Saudagdo |_ Qchente — Pegar | Abrir - Fechar |_»| Levar
Inicio > - > dizoque | * chave. > tanque | »| Abastecer
padrdo . . tanque chave
deseja Zerar bombg gasolina
Limpar
para-brisa
Calibrar
pneu
Indicar
caminho e
promogdo
do dia
Fechar
conta
v
Trocar Receber
com agamento
colega P
N
Desejar Agradecer a__| Entregar | _
A <+ < < < D —
Fim .boa preferéncia Troco s
viagem
Situagao 3.
Etapa 1
Etapa 2
Etapa 3
Etapa 4

AGENDA 7 — PESQUISA DE MERCADO
ATIVIDADE 1.

Metade dos entrevistados gosta de minisséries policiais (30%) ou dramaticas (20%). A emissora
provavelmente ird investir mais nesses dois géneros, exibindo, por exemplo, séries policiais ou
dramaticas pelo menos trés sabados ao més. A emissora também pode tomar a decisdo de
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investir no género minisséries nos sabados a noite, pois um percentual muito reduzido mostrou
rejei¢cdo a ideia (apenas 10% dos entrevistados).

ATIVIDADE 2.
Situacdo 1
Madrcia precisa fazer uma pesquisa de mercado, para verificar:
1. Quais modificagdes sdo consideradas importantes pelos clientes.

2. Quantos novos clientes iriam ao estabelecimento a partir de cada uma das modificacdes
propostas.

3. Se ha outras modificacdes que os clientes desejam e que Mdrcia ndo pensou.

4. Assim, ela terd as informacGes necessarias para tomar a decisdo mais acertada.

VOCE NO COMANDO

Compare o grafico que vocé fez com esta possibilidade:

Tabulagao pesquisa

(%4}

3 100

©

2 80

=)

g 60

o

Q 40

[}

3 L i O

o

e 0 ] | - -

§ Sim N3o N3o informado . Gostaria que o saldo ficasse aberto até as 23h
Respostas [ Gostariam de ter mais opges de servigos

. Gostariam de ter mais espagos na recepgao

AGENDA 8 — ESTRUTURAS SOCIETARIAS

ATIVIDADE 1.

Resposta pessoal.

ATIVIDADE 2.

Resposta pessoal.
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ATIVIDADE 3.

Resposta pessoal.

VOCE NO COMANDO

Situacdo 1 — Resposta pessoal.

Situacdo 2 — Resposta pessoal.

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

Situacdo 3 — Pessoa fisica é diferente de pessoa juridica! E muito importante lembrar disso: a
sociedade tem personalidade e existéncia completamente independente de seus sécios. Assim,

as financas de um e de outro devem ser completamente separadas.

E totalmente errado em termos contdbeis um sécio pagar contas pessoais com dinheiro da

empresa, e vice-versa.

AGENDA 9 — A ESTRUTURA DA ORGANIZAGAO

ATIVIDADE 1.

1. a) Resposta pessoal.

a) Departamentalizacdo funcional. Isso porque a empresa esta dividida em trés grandes areas

(administrativo-financeira, producdo e comercial), e cada uma destas esta subdividida em setores.

2. Organograma:

Diretor
Secretaria -
Executiva
Geréncia Geréncia SErEnEE
Comercial de Producio Adrr.nnlstrajclvo
-Financeira
Departa it Depart: t Departamento Departamento D
Departamento d e'z: drpen : epa damen 0 de Montagem | | Departamento e Rcabamento Departamento T . epar:jamento
de Vendas | | € ~TENAIMENTO © de Matéria- de Fiagéio de Pessoal esouraria e
ao Cliente Faturamento Prima de Produto Contabilidade
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VOCE NO COMANDO
a) Resposta pessoal.
b) Resposta pessoal.
c) Resposta pessoal.

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

AGENDA 10 — GESTAO DE PESSOAS

ATIVIDADE 1.

2. a) Resposta pessoal.
b) Resposta pessoal.
c) Resposta pessoal.
d) Resposta pessoal.

VOCE NO COMANDO
d) Resposta pessoal.
e) Resposta pessoal.
f) Resposta pessoal.
g) Resposta pessoal.

AGENDA 11 — AS FINANGAS DA ORGANIZAGAO

ATIVIDADE 1.
1.

Beleza em Cristais

Or¢amento de vendas para o quadrimestre 2

Més Maio Junho Julho Agosto
Vendas de unidades 300 250 350 200
Preco de venda 10,00 10,00 10,00 10,00
Receita de vendas 3.000,00 2.500,00 3.500,00 2.000,00

Beleza em Cristais

Necessidade de material
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Més Maio Junho Julho Agosto
Produgdo no més 300 250 350 200
Materiais necessarios 300 250 350 200
Valor unitario do material 1,20 1,20 1,20 1,20
Custos de material 360,00 300,00 420,00 240,00

(2)

Crédito concedido aos clientes

(1)

Estoque de mercadorias para vendas

(1)

Terreno de propriedade da organizagao

(3)

Compra com fornecedor, para pagar a prazo

(3)

Empréstimo tomado no banco que deve ser pago

(1)

Materiais para produgao

(2)

Empréstimo concedido a um funciondrio da empresa, que
deve ser devolvido no més seguinte

Mdquina utilizada no processo de producdo

(1)| Marca da organizagao

(2)| Maquinas e equipamentos

(3) | Edificio de propriedade da organizagdo

(2)| Mercadorias para venda

Conhecimento de mercado acumulado na
organizagao

(3) | Terreno de propriedade da organizagdo

Processo de produgdo que garante
competitividade a organizagao

(1)

(2)| Moveis do escritério da organizacdo

VOCE NO COMANDO

Situacdo 1. Resposta pessoal.

Situacdo 2. Resposta pessoal.
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AGENDA 12 - ORCAMENTO FINANCEIRAI
ATIVIDADE 1.
1.
Companhia Alfa
Exercicio de encerramento 31/12
Ativo Passivo
Ativo circulante 110.000,00 Passivo circulante 16.000,00
Caixa 10.000,00 Empréstimos 16.000,00
Contas a receber de cliente 35.000,00
Estoques 65.000,00 Passivo ndo circulante 100.000,00
Financiamentos 100.000,00
Ativo nao circulante 230.000,00 Patrimonio Liquido 224.000,00
Imobilizado 230.000,00 Capital social 100.000,00
Equipamentos 230.000,00 Reservas e Lucros 124.000,00
Total Ativo 340.000,00 Total Passivo 340.000,00
2.
Companbhia Alfa
Demonstragdo do resultado do exercicio encerrado em 31/12 em R$ mil
Receita bruta de vendas 1.000.000,00
Imposto sobre vendas (250.000,00)
Receita liquida de vendas 750.000.00
Custo das mercadorias vendidas (200.000,00)
Lucro bruto 550.000,00
Despesas operacionais (120.000,00)
Lucro liquido 430.000,00

VOCE NO COMANDO
Situacao 1.

A organizacdo tem que pagar RS 500 mil em dividas de curto prazo (passivo circulante), enquanto
tem apenas RS 2 mil de dinheiro vivo, no caixa, para honra-las. O resto do ativo circulante esta
encalhado em estoques ou depende do pagamento dos créditos por parte dos clientes. Por outro
lado, a conta de lucros e prejuizos acumulados esta negativa, o que mostra que a empresa nao
teve lucro nos ultimos exercicios.
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Situagao 2.

As receitas e custos tiveram um aumento proporcional, entretanto, o que realmente chama a
atencdo s3o as despesas operacionais: foram orcados RS 14mil, mas na verdade, a organizagdo
gastou RS 55 mil, ou seja, um aumento de aproximadamente 292%. Isso pode apontar algum

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

problema de gestdao ou um planejamento mal feito.

AGENDA 13 - ORCAMENTO FINANCEIRAIII

ATIVIDADE 1.
1.
Esportes da Natureza
Orgamento de vendas para o trimestre 1
Més 1 2 3
Pacotes vendidos 70,00 75,00 62,00
Preco unitario 300,00 300,00 300,00
Receita de vendas 21.000,00 | 22.500,00 | 18.600,00
2.
Esportes da Natureza
Or¢camento de vendas em $
Més 1 2 3 4 5
Pacotes més 1 7.000,00 7.000,00 7.000,00 - -
Pacotes més 2 - 7.500,00 7.500,00 7.500,00 -
Pacotes més 3 - - 6.200,00 6.200,00 6.200,00
Total dos recebimentos 7.000,00| 14.500,00| 20.700,00| 13.700,00 6.200,00
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Esportes da Natureza

Previsao de entradas e saidas de caixa

Més 1 2 3 4
Zzligilziﬁzlmés 0,00 (4.400,00) (1.900,00) 8.360,00
Entradas de caixa 7.000,00 14.500,00 20.700,00

Despesas totais 11.400,00 12.000,00 10.440,00

Saldo final de caixa (4.400,00) (1.900,00) 8.360,00

4. Como vocé pode observar na tabela, o saldo final de um més é o inicial do préximo. Portanto,
a empresa tera problemas de caixa até o inicio do terceiro més, quando, enfim, as saidas de caixa
serdo inferiores as entradas.

Veja exemplo na tabela a seguir:

Previsao de entradas e saidas de caixa

Més 1 2 3 4
Saldo inicial de
. N 0,00 (4.400,00) (1.900,00) 8.360,00
caixa no més
Entradas de caixa 7.000,00 14.500,00 20.700,00
Despesas totais 11.400,00 12.000,00 10.440,00
Saldo final de caixa (4.400,00) (1.900,00) 8.360,00

VOCE NO COMANDO

Bons Servigos Ltda.

Orcamento de vendas para o quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4

Receita de servicos 320.000,00 300.000,00 340.000,00 300.000,00
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Bons Servigos Ltda.

Programacdo de recebimentos de vendas no quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4
Recebimento dos servigos - 300.000,00 | 340.000,00 300.000,00
Bons Servigos Ltda.

Pagamento de consultores e tributos para o quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4
30% dos servigos 96.000,00 90.000,00 102.000,00 90.000,00
20% dos servigos do més anterior - 64.000,00 60.000,00 68.000,00
:‘;:?;::oges"esas com consultores | g6 100,00 | 154.000,00 | 162.000,00 | 158.000,00
Bons Servigos Ltda.

Despesas fixas para o quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4
Despesas de vendas 20.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00
Despesas administrativas 15.000,00 15.000,00 15.000,00 15.000,00
:‘::"Zi:::pesas administrativas | 5c 10050 | 35.000,00 | 35.000,00 | 35.000,00
Bons Servigos Ltda.

Orcamento de receitas e despesas de caixa para o quadrimestre 1 em RS

Més 1 2 3 4

Saldo inicial de caixa 120.000,00 (21.000,00) 100.000,00 193.000,00
Receitas de caixa - 320.000,00 300.000,00 340.000,00
Caixa total disponivel 120.000,00 299.000,00 400.000,00 533.000,00
Despesas de caixa:

:atfiab'zf:? de consultores | 96 100,00) | (154.000,00) | (162.000,00) | (158.000,00)
Despesas administrativas

e de vendas (35.000,00) | (35.000,00) (35.000,00) | (35.000,00)
Despesas totais (131.000,00) (189.000,00) (197.000,00) | (193.000,00)
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Saldo minimo de caixa
. 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00
desejado
Total de caixa necessario 141.000,00 199.000,00 207.000,00 203.000,00
Exces.s 0 ou falta total (21.000,00) 100.000,00 193.000,00 330.000,00
de caixa

AGENDA 14 — PLANEJAMENTO TRIBUTARIO

ATIVIDADE 1.
a) RS 17.500,00
b) RS 2.275,00
c) RS 10.500,00

ATIVIDADE 2.
a) RS 14.808,00
b) RS 3.872,00
c) RS 13.327,20

VOCE NO COMANDO

1. Resposta sugerida: ao planejar com antecedéncia as entradas e saidas de recursos da
organizacao, é possivel minimizar custos e despesas e evitar problemas de caixa.

2. A agitacdo do dia a dia desse gestor provavelmente é resultado de sua
falta de organizacao.

3. A partir do volume que se espera vender, é possivel:
v Projetar as receitas.
v" Programar quantidades a produzir e comprar.
v Projetar custos.

4. Analise da “Empresa de Engenharia”:
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Previsdo orcamentaria de recolhimento de tributos em RS

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
Receita 5.666,67| 12.166,67| 10.166,67| 25.283,33| 38.300,00| 40.633,33| 27.016,67| 14.700,00{ 14.700,00( 5.333,33| 5.333,33| - 199.300,00
ISS 5,00% 283,33 608,33 508,33 1.264,17 1.915,00 2.031,67 1.350,83 735,00 735,00 266,67 266,67 - 9.965,00
PIS 0,65% 36,83 79,08 66,08 164,34 248,95 264,12 175,61 95,55 95,55 34,67 34,67 - 1.295,45
COFINS 3,00% 170,00 365,00 305,00 758,50 1.149,00 1.219,00 810,50 441,00 441,00 160,00 160,00 - 5.979,00
IRPJ 4,80% 272,00 584,00 488,00 1.213,60 1.838,40 1.950,40 | 1.296,80 705,60 705,60 256,00 256,00 | - 9.566,40
CSLL 2,88% 163,20 350,40 292,80 728,16 1.103,04 1.170,24 778,08 423,36 423,36 153,60 153,60 | - 5.739,84
Total 925,37 1.986,82 1.660,22 4.128,77 6.254,39 6.635,42 4.411,82 2.400,51 2.400,51 870,93 870,93 - 32.545,69
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Previsio orcamentéria de pagamento de operarios em RS

Contrato Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
1 2.400,00| 2.400,00( 2.400,00| 2.400,00| 2.400,00| 2.400,00( 2.400,00 16.800,00
2 1.400,00{ 1.400,00| 1.400,00 4.200,00
3 1.400,00| 1.400,00/ 1.400,00( 1.400,00 5.600,00
4 1.400,00| 1.400,00, 1.400,00{ 1.400,00( 1.400,00 7.000,00
5 1.400,00{ 1.400,00| 1.400,00 4.200,00
6 1.200,00{ 1.200,00| 1.200,00| 1.200,00 4.800,00
7 1.400,00| 1.400,00 2.800,00
8 1.200,00| 1.200,00 2.400,00
9 1.200,00| 1.200,00 2.400,00
10 1.200,00| 1.200,00| 1.200,00 3.600,00
11 1.200,00| 1.200,00 2.400,00
12 1.200,00( 1.200,00| 1.200,00| 1.200,00| 1.200,00 6.000,00
Total 3.800,00( 6.600,00| 6.600,00/ 9.200,00( 14.000,00[ 12.400,00, 6.000,00| 1.200,00( 1.200,00{ 1.200,00 62.200,00
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Orcamento de despesas de matéria-prima em RS

Contrato| Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total
1 5.000,00, 5.000,00q
5
2 800,00 800,005:
[
)
3 3.000,00 3.000,00
4 2.000,00 2.000,00
5 4.000,00 4.000,00
6 5.000,00 5.000,00
7 2.000,00 2.000,00
8 500,00 500,00
9 800,00 800,00
10 800,00 800,00
11 300,00 300,00
12 1.500,00 1.500,00
Total 5.800,00 5.000,00 - 11.000,00| 2.400,00 1.500,00 - - - - 25.700,00
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Orcamento de despesas com pagamentos a terceiros em RS

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

1 2.000,00 2.000,00
2 -

3 1.500,00 1.500,00
4 -

5 2.500,00 2.500,00
6 3.000,00 3.000,00
7 -

8 -

9 500,00 500,00
10 -

11 -

12 —

Total - 3.500,00 - 2.500,00, 3.500,00| - - - - - - 9.500,00
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Demonstrativo de caixa projetado em RS

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

Saldo inicial
de caixa 6.000,00 (1.858,70)|(9.778,85) (10.872,40) (15.417,84)| (6.272,23)| 10.825,69| 24.430,5332.530,02 40.629,51 40.891,91 42.354,31
Entradas de
calxa:. 5.666,67| 12.166,67| 10.166,67| 25.283,34 38.299,99 40.633,34 27.016,68  14.700,00 14.700,00  5.333,33]  5.333,33 - 199.300,0Q
recebimentos
de clientes
Total
disponibilidades 11.666,67| 10.307,97 387,82 14.410,93 22.882,17] 34.361,11| 37.842,34 39.130,53| 47.230,02| 45.962,84| 46.225,24| 42.354,31
de caixa
Despesas:
Impostos 925,37 1.986,82 1.660,22 4.128,77 6.254,39 6.635,42 4.411,82 2.400,51 2.400,51 870,93 870,93 - 32.545,69
Materiais 5.800,00  5.000,00 - 11.000,00 2.400,00 1.500,00 - - - - - - 25.700,00
Operarios 3.800,00 6.600,00 6.600,00 9.200,00 14.000,00| 12.400,00| 6.000,00 1.200,00 1.200,00 1.200,00 - - 62.200,00
Terceiros - 3.500,00 - 2.500,00 3.500,00 - - - - - - - 9.500,00
Despesas fixas

P . 2.000,00  2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00| 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00| 2.000,00| 2.000,00| 24.000,00
do escritério
Saldo minimo
de ca 1.000,00 1.000,00| 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00| 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00| 12.000,00
e caixa
Total
necessidades 13.525,37 20.086,82| 11.260,22| 29.828,77 29.154,39 23.535,42| 13.411,82| 6.600,51 6.600,51| 5.070,93| 3.870,93| 3.000,00
de caixa
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Situacao 7.

MODULO 1: ADMINISTRAGAO — COMERCIO — SECRETARIADO

Demonstrativo anual de resultados orcado em R$

Receita 199.300,00
Tributos 32.545,69
Receita liquida 166.754,31
Despesas

Salarios 62.200,00
Matéria-prima 25.700,00
Terceiros 9.500,00
Despesas do escritério 24.000,00
Despesas de depreciagéo 12.000,00
Lucro ou prejuizo liquido 33.354,31

AGENDA 15 - MARKETING

ATIVIDADE 1.

A primeira empresa tem como estratégia a lideranca em custo. A segunda busca a diferenciagao
(dirigem-se a um publico que procura produtos de qualidade e confidveis, e esta disposto a pagar
por eles). A énfase é na qualidade do produto, que mostra ter um diferencial.

VOCE NO COMANDO
Situacdo 1. Resposta pessoal.
Situacao 2. Resposta pessoal.

Situacao 3. Resposta pessoal.
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