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Negociacao

André Luis de Carvalho

Meta da aula

Apresentar a negociagdo em seu processo e prin-
cipais componentes pratico-teoricos, incluindo o
perfil de um bom negociador.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

sistematizar as etapas de um processo de ne-
gociagao, tracando o planejamento de todas as
acoes necessarias;

analisar processos de negociagao, reconhecen-
do-os como importante aliado para alcancar os

interesses pessoais e organizacionais;

identificar fatores que possam facilitar ou difi-
cultar processos de negociagao;

1 reconhecer as caracteristicas de personalidade
positivas e negativas em um negociador.




Aula9 « Negociagao

Introducao

Nos dias atuais, é cada vez mais importante saber negociar nos
mais variados ramos da vida. Por esse motivo, nas ultimas dé-
cadas, houve um grande crescimento da arte da negociacgao, ou
ciéncia da negociacao, ou ambas. Para muitos, saber negociar
€ uma arte, uma caracteristica inata de determinadas pessoas.
Para outros, € uma ciéncia que busca desvendar e estimular o

perfil de negociador existente em cada um.

BSK

Figura 9.1: Em um mundo em que todos se relacionam, to-
dos negociam todo o tempo.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/895440

A negociacao, como sera apresentada aqui, € fundamental para
todos os que se relacionam. E, na verdade, todos nds, no contex-
to de civilidade em que vivemos, relacionamo-nos; logo, todos
negociamos.

Tire bastante proveito desta aula, atentando, sobretudo, a sua
pratica pessoal como negociador. Leia cada detalhe, refletindo

como vocé, no ambito pessoal, profissional, conjugal, enfim em
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cada circunstancia, estabelece limites, percebe e analisa os inte-
resses da outra parte, conjuga a relacao tempo, informacao e po-
der, e age de acordo com o perfil de um negociador competente
e capacitado para obter éxito de modo satisfatério para vocé e,

claro, também para aqueles com os quais negocia.

Negociacao: buscando conceitos

Negociamos o tempo todo. Seja com clientes, fornecedo-
res, amigos, familia ou até conosco mesmo. Lembra-se daquela
luta contra a dieta, ou daquela dificuldade de levantar de manha,
ou da tentacao na hora de comprar ou nao um produto da vitri-
ne?... Em todos esses “conflitos’, podemos perceber facilmente
que precisamos “debater” entre o nosso sim e 0 nosso nao, que
travam constante negociacao na nossa consciéncia. Pois &, a ne-
gociacao estd em todos os lados da nossa vida. Mas deixemos a
autonegociacgao de lado e vamos tratar desse assunto como algo
referente as relagdes sociais, ou seja, a negociacao como inte-
racao entre pessoas, onde a logica e os fatos sao fundamentais,
mas nao os unicos. Ai entram em jogo: motivagoes, interesses,
emocgoes, atitudes, caracteristicas de personalidade, entre outros

diversos componentes que provocam o ato de barganha.

Figura 9.2: No jogo das negociagdes, as pecas a serem encaixadas in-
cluem motivagoes, interesses, atitudes, caracteristicas de personalida-
de, emocgoes e outros fatores.

Fonte: HTTP://www.sxc.hu/photo/1186820

Sanja Gjenero

Barganha il

E 0 mesmo que ne-
gociacdo, ou seja, 0s
termos sdo sindnimos.
Dai a expressao poder
de barganha, ou seja,
capacidades favoraveis
de conquistar seus
interesses diante de uma
negociacao.
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Mas, afinal, o que é negociacao? Vejamos algumas definicoes:

Negociacao ou barganha é o processo de tomar decisoes
quando as partes envolvidas tém diferentes preferéncias (CHIA-
VENATO, 2004).

E um processo social utilizado para fazer acordos e resol-
ver ou evitar conflitos (MELLO, 2003).

A negociacao é um processo que envolve objetivos, toma-
da de decisoes, criatividade, comunicacao e capacidade de ad-
ministrar conflitos. Logo se vé que negociar € muito mais do que
técnica, tatica ou estratégia, negociar é tudo isso somado a habili-
dades interpessoais, competéncias e atitudes (CARNEIRO, 2008).

Negociacao é o processo de alcancar objetivos por meio de
um acordo nas situacdes em que existam interesses comuns, com-
plementares e opostos, isto &, conflitos, divergéncias e antagonis-
mo de interesses, ideias e posicoes (WANDERLEY, 1998, p. 21).

Vocé atentou para os elementos comuns entre essas defi-
nicoes para negociacao? Acredito que tenha observado a recor-
réncia de:

1. trata-se de um processo e, sobre isso nao ha duvidas,
pois todos os autores trouxeram essa ideia;

2. esse processo é dialético, ou seja, ha debate;

3. a negociacao so existe quando héa divergéncia de opiniao
ou interesse (conflito), de modo 6bvio que nao ha neces-

sidade de negociar, se nao ha desavenca.

Assim, é possivel perceber que a negociacao € um proces-
so complexo do ponto de vista racional, emocional e comunica-
cional, pois envolve necessidades que, para serem cumpridas,
dependem de acoes de outras partes.

Entao, acreditamos que podemos definir assim: negocia-
¢ao como o processo de discussao em busca da convergéncia de

interesses.

10



Introdugdo a Administragdo

Negociagao é o processo de discussao em busca de uma conver-
géncia de interesses.

Imagine essa situagao hipotética: Pedro foi ao agougue, pe-
diu dois quilos de carne ao senhor Manoel, pagou, pegou a carne
e foi embora.

Houve negociagao entre Pedro e o agougueiro? Nao. Em-
bora tenha havido um processo de compra, pode até ter ocorrido
um debate ou questionamento, mas nao houve negociacao, nao
houve barganha, pois na situagcao apresentada nao ficou eviden-
te qualquer divergéncia de opinides ou interesses entre os en-
volvidos. Pedro desejava comprar a carne e o agougueiro queria
vendé-la. Houve uma aceitagdo mutua, sem debates, das condi-
¢coes estabelecidas. Entre um comerciante e seus clientes nem

sempre ha negociacao.

Figura 9.3
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/264674

11
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Entao, nao vamos confundir fazer negécio com negocia-
¢ao, pois, como vimos no exemplo, hd uma consideravel diferen-
¢a nos termos.

Como falavamos, estamos sempre envolvidos em negocia-
coes. No ambito organizacional nao é diferente. O administrador
negocia com seus subordinados, com seus superiores, com for-
necedores, com seus clientes (principalmente), com o sindicato
dos trabalhadores, com a comunidade onde a empresa esta inse-
rida, com os representantes governamentais, com as instituicoes
reguladoras do exercicio profissional ou os conselhos de classes

de trabalhadores etc.

Sanja Gjenero

Figura 9.4: Nas organizacOes, negocia-se com subordinados e superio-
res, clientes e fornecedores, comunidades, sindicatos, governo etc.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1186822

Essa recorréncia do processo negocial demonstra a impor-
tancia do assunto para que a empresa seja conduzida com éxito
aos seus objetivos. Conforme mencionamos na Aula 1, administrar

é, acima de tudo, um ato interpessoal, tal como é a negociacéao.

12
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Etapas da negociacao

Leia o texto a seguir, de autoria desconhecida, que ilus-
tra a importancia de se conduzir bem um processo de ajuste
de interesses.

Dois seminaristas foram pedir ao padre superior autori-
zacao para fumar, enquanto rezavam. O primeiro foi direto ao
assunto e ja perguntou se poderia fumar durante suas oragoes.
O padre, assustado, negou prontamente e exigiu dele uma série
de peniténcias.

O segundo preparou-se, descobriu o santo de devogao do
padre, leu sobre sua vida e depois o procurou para a conversa. O
seminarista iniciou um didlogo amistoso e agradavel, e esperou
o0 momento certo para fazer sua pergunta. Falou das suas inten-
¢oes e agoes para atingir a santidade, comentou sobre o santo de
devocao do padre e, ao final, disse que tinha apenas uma dificul-
dade. Algumas vezes costumava fumar, mas que nestes momen-
tos vinha-lhe uma vontade imensa de rezar. Entao perguntou
ao padre se nesses momentos ele poderia rezar. Recebeu uma
resposta positiva, com a recomendacgao de que rezasse também
para interromper o vicio de fumar.

Moral da histdria: hd uma grande diferenca entre pedir para
fumar enquanto reza e rezar enquanto se fuma. O que vai carac-
terizar essa diferenga? Claro, um processo de negociagao bem
formulado e conduzido, capaz de ressaltar pontos favoraveis e
positivos de um lado, e aspectos pouco esclarecidos e obscuros,
0s quais necessitam de uma boa “conversa sistematizada” para
se tornar evidentes e positivos.

Percebeu a diferenca entre negociar e nao negociar? Nego-
ciar ndao é simplesmente conversar, fazer propostas, persuadir.
Negociar é identificar o seu interesse, analisar o seu interlocutor,
levantar alternativas, elaborar propostas mutuamente interes-
santes e firmar compromissos.

Bem, com isso, entao, vamos observar algumas assertivas

sobre o termo em questao:

13
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1. a negociacao é um processo (veja mais sobre esse conceito
no boxe a seguir), e ndo um momento isolado, de Gnica com-
peténcia ou capacidade;

2. estao envolvidas duas ou mais partes que buscam o mutuo
envolvimento para atingir determinado resultado;

3. apesar de as negociacoes comecarem com posicoes dife-
rentes entre as partes, sempre existem alguns interesses
comuns. Repare que essa percepcao é muito importante.
Geralmente, nao divergimos das pessoas, mas de suas ideias
e interesses. Saber discernir isso é fundamental em um pro-
cesso negocial;

4. pressupoe-se que existe a possibilidade de cada parte per-
suadir a outra a alterar sua posicao inicial ou, pelo menos,
ceder parcialmente;

5. considera-se que cada lado esta disposto a alcancar um com-
promisso, sendo que ambos desejam um resultado que lhe

seja favoravel.

*

?

O termo processo significa o conjunto sequencial de atividades que
objetivam atingir uma meta na geracao de resultados pré-definidos.
De acordo com essa definicao, podemos avaliar que a negociagao,
como processo, necessita de uma metodologia, ou seja, ao se en-
volver em um procedimento em que ha possibilidades diversas de

interesses, os participantes precisam desenvolver métodos e planos
de agao que facilitem o seu éxito.

Para tornar mais compreensivel a sistematizacao desse enten-
dimento, dividimos o processo de negociagcao em etapas, a saber:
1. preparacao;
2. encontro entre as partes (abertura, exploracao do outro,
apresentacao das propostas, esclarecimentos) e
3. por ultimo, a acao final, ou seja, controle e avaliagcao de

todo o processo.

14
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Vejamos, entao, no que consiste cada uma:

12 etapa da negociacao: PREPARACAO

O momento de preparacao é o planejamento inicial. O ou-
tro negociador ainda nao esta presente. Durante essa fase:

— é feito um histérico das relacoes entre as partes;

—sao listados os nossos objetivos ideais e reais (0 maximo
desejavel e o minimo necessario, sob nosso ponto de vista);

— faz-se o levantamento das necessidades, motivacoes e
expectativas da outra parte;

- executa-se o planejamento das concessoes (as mais im-
portantes devem ser feitas por ultimo);

- planeja-se a solugcao para os eventuais conflitos e impas-
ses. Neste momento, também é muito importante definir as pes-
soas que estarao presentes na negociacao, bem como o local

onde sera o encontro, que se dara na etapa seguinte.

2? etapa da negociacao: ENCONTRO ENTRE AS PARTES

Apos o planejamento, havera, enfim, o encontro ou, de-
pendendo do caso, dos interesses e das opinides em questao,
o confronto.

A fim de facilitar a compreensao, preferimos desmembrar
essa etapa em abertura, exploracao, apresentacao e esclareci-

mentos.

a) O primeiro momento do encontro, a abertura, tem como
objetivo central criar um clima propicio a negociacao. O ne-
gociador deve conduzir essa etapa, principalmente se for o
anfitrido ou aquele que propds a negociacao. E imprescindi-
vel deixar o outro a vontade, seja com uma conversa amena
ou uma quebra de gelo, que pode ajudar a reduzir a tensao e

estabelecer um clima de convergéncia entre as partes.

15
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B Empatica

Estado de espirito de
uma pessoa que se
identifica com outra,
presumindo sentir o
mesmo que essa pessoa
estd sentindo.

Quebrando o gelo inicial

A quebra de gelo pode ser uma parte importante no processo de
negociacao.

Quando tratamos de relacionamentos entre pessoas, nao ha for-
mulas para o sucesso. No entanto, sempre que haja uma natural
resisténcia entre duas pessoas que nao se conhecem, ou que se en-
contrem em posi¢coes supostamente opostas, inicie o contato com
alguma conversa descontraida, informal, que nada tenha a ver com
a natureza formal da situacao. Por exemplo, em uma entrevista de
processo seletivo, que tal o entrevistador iniciar a conversa com um
papo sobre o resultado da ultima rodada do campeonato brasileiro
de futebol, ou comentar sobre a as ultimas chuvas que assolaram
a cidade? Isso é uma quebra de gelo. Evidentemente, deve ser feito
de maneira bem espontanea, o mais natural possivel. Certamente,
reduz bastante a resisténcia inicial entre as partes.

b) Entre a abertura e a apresentacao das propostas (a nego-
ciacao propriamente dita), assim como ao longo de todo
o processo, deve haver o que alguns autores chamam de
exploragao do outro. Nesta etapa, a mais esquecida pelo
negociador brasileiro, procura-se captar as necessidades
e expectativas da outra parte para utiliza-las nas etapas
seguintes. Exerca sua capacidade empatica, analise as en-
trelinhas das falas, ouga o que nao foi dito, ou seja, ob-
serve as intengoes, os interesses e as motivacoes nao ex-
ternadas. Observe os aspectos que o interlocutor mais da
destaque e o que parece menos lhe interessar. Devemos
assumir a postura de ouvinte e observador. Quanto mais
ouvirmos, mais informacodes colheremos.

Bem, até agora, falamos da preparagcao da negociacao, da

abertura do encontro e da exploragao da pessoa, até certo ponto,

divergente de nossos interesses.

c) Agora,vem o momento crucial de um processo de negocia-
¢ao0, que é a apresentacao das propostas. Lembre-se de que

nao ha formulas para a condugao de qualquer processo,

16
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sobretudo quando se trata de negociacao, um procedi-
mento essencialmente interpessoal. Uma boa sugestao
para iniciar essa etapa é: “com base nas informacoes
que vocé acaba de me dar, desejo..” E nessa etapa que
vocé expoe sua proposta ao outro e faz a descricao dos
seus objetos de negociacao, sejam produtos, servigos ou
ideias, salientando os pontos que a outra parte conside-
ra como os mais importantes e que foram descobertos
por vocé na etapa de exploracao. Em seguida, ressalte
as solucoes e beneficios que sua proposta oferece ao
outro negociador. E o momento de “vender seu peixe”
Também é a hora de definir os objetivos em questao,
sem se esquecer de destacar os beneficios mutuos que
sua proposta pode trazer. Em processos classicos de
negociacao, surgirao, certamente, argumentos e contra-
argumentos. No entanto, a conciliagao, o consenso ou o
aceite, como caiba chamar, deve surgir neste momento.
d) Como vocé pode imaginar, a fase anterior, geralmente,
€ recheada de propostas e contrapropostas de ambas as
partes. Um propoe ABC, o outro oferece CBA. O primeiro,
entao, sugere BAC e o seu interlocutor sé aceita se for na
condicao de BCA. E assim, sucedem diversas possibilida-
des de caminhos para o entendimento. E muito comum
ao longo desse processo, serem perdidos alguns consen-
sos, surgidos no decorrer do debate. Sugerimos, dessa
forma, que os negociadores estabelecam um momento
de esclarecimentos, a medida que julgarem encerrada a
negociacao. Durante tal procedimento, devem-se tirar to-
das as duvidas que restarem da apresentacao, ou seja, do
objeto de divergéncias. Fazendo-se uma sintese do que
foi exposto, é o caso também de perguntar: “Algo do que
falei nao ficou suficientemente claro?” Evitando negati-
vas do tipo: “O que vocé nao entendeu?”
Nessa etapa, o ideal é estar preparado para responder as

objecoes, aceitar as razoes do outro e levantar possiveis questio-

17



Aula9 « Negociagao

namentos. O importante é que se possa sair da negociacao com

a certeza do que foi finalmente estabelecido entre as partes.

3? etapa da negociacdo: ACAO FINAL

Nenhuma transacao, nenhum acerto, deve ser esgotado a
mesa do debate, ou seja, a negociacao nao se encerra com a dia-
lética dos interesses. Como ultima etapa, os negociadores preci-
sam monitorar os acertos combinados, durante todo o processo.
Assim, denominamos aqui como acao final o acompanhamento
daquilo que fora combinado, quando acontece o fechamento do
negodcio. Tudo correra bem, se as fases anteriores tiverem sido

bem desenvolvidas.

1

Preparagao
6

Acao final >
Abertura

Esclarecsimentos Exploracao
do outro

4
Apresentacao

das propostas

Figura 9.5: Etapas do processo de negociagao.

@) Atividade

Atende aos Objetivos 1 e 2

1. Dissemos que todos nds negociamos o tempo todo. Agora,
pense especificamente em uma negociacao que voceé faz repeti-
damente todo dia. Por exemplo, contratar um servico, comprar

18
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um produto, definir atribuicoes em um grupo de trabalho, entre
outras. A partir das etapas do processo de negociacao que aca-
bamos de estudar, sistematize esse seu momento negocial com
cada uma dessas etapas, ou seja, imagine o “conflito” e a sua ne-
cessidade. Trace um planejamento, contendo preparacao, aber-
tura, exploracao, propostas e esclarecimentos até a acao final.
E, por fim, claro, va para o encontro de negociacao. Ao sair da
reunido de negociacao, verifique suas conquistas, analise suas
falhas e, se possivel, reinicie o processo em nova circunstancia.
Pratique isso quantas vezes forem necessarias para negociar.

Resposta Comentada

Esta atividade nao assume um modelo padronizado de resposta. No
entanto, esperamos que vocé consiga encaixar em cada etapa do
processo as agoes necessarias para sistematizar cada uma das suas
negociacoes, para que elas nao se tornem um simples encontro.

Informacao, tempo e poder nas taticas de negociacao

Conforme vimos, a negociacao trata de uma busca pela sa-
tisfacao das partes. No entanto, cabe a vocé buscar ferramentas
competitivas para o sucesso da sua satisfacao. Ao elaborarmos
uma estratégia de negociacao, devemos levar em conta trés ele-
mentos fundamentais necessarios a maioria dos processos ne-
gociais: a informacgao, o tempo e o poder. Vamos tratar de cada

um desses itens a seguir.

19
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Figura 9.6: A triade da negociagao eficaz: conjuga-
¢ao de informacao, tempo e poder.

Pense nas vezes em que vocé negociou qualquer coisa.
Relembre a situagéao e busque os detalhes do debate, da conver-
sa que vocé teve com quem negociou. Nao interessa nessa sua
lembranca se vocé conquistou ou nao o objeto da sua barganha.
Considere apenas o seguinte:

a) vocé havia acumulado informagodes necessarias a respeito do
objeto do seu interesse ou da pessoa com quem vocé travou
a transacao?

b) conhecia as repercussdes e cada uma das consequéncias da-
quela negociagao?

c) pesquisou os interesses que estavam em jogo?

A matéria-prima do processo de negociacao é a informa-
cao. E, se esse ingrediente estiver com defeito, o acordo estara
comprometido. Portanto, saber obter e identificar dentro do pro-
cesso de negociagao as informacoes relevantes se constitui em

uma das habilidades mais expressivas de um negociador.

Pois é, o primeiro item fundamental da negociacao, a informacao,
pode estabelecer a diferenca entre o sucesso e o fracasso de todo
0 processo.
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Observe alguns exemplos, dentre varios outros, de taticas
usuais relativas a utilizacao das informacoes:

e simulacao de possibilidades (“o que aconteceria se...?”);

e comparacao de alternativas (“a opcao ‘A’ tem as seguin-
tes vantagens..”);

e dissimulacao (nao evidenciar o que realmente é impor-
tante para voceé);

e confusao (confundir o interlocutor dispondo todos os da-
dos possiveis sem obediéncia a critérios ou prioridades);

e fornecer informacbes parciais ou tendenciosas (s6 os
aspectos positivos ou s6 os negativos);

e usar informacgobes privilegiadas (“soube por tal fonte

que...).

Vocé deve ter observado nos exemplos anteriores que nao
basta explorar as informacdes do outro. Como negociador, nao
obstante, vocé precisa se esquivar de abrir a guarda de todos os
dados que apresenta, uma vez que informacoes a seu respeito
podem se tornar forca de barganha do seu interlocutor. Enfim,
busque informacdes (explore o outro), mas nao evidencie as
suas vulnerabilidades.

Agora, consideremos que vocé foi um expert em informa-
coes e esse nao foi o problema central. Vocé simplesmente nao
dispunha de muito tempo para aceitar as morosidades da nego-
ciacao e acabou aceitando a proposta sem muita capacidade de
barganhar melhor. Note que nesse caso, vocé teria sido derrota-
do pela urgéncia da negociacao.

E bem provavel que vocé ja tenha visto em um anuncio
de venda algum texto, pelo menos, bem semelhante a esse:
“Vendo barato. Motivo: viagem” O vendedor, ao expor esse
motivo de sua venda com um precgo justo pode estar suge-
rindo aos interessados na compra que ele se encontra sem
tempo, o que lhe tira o poder de barganha sobre a negociacao
proposta. Afinal, a sua urgéncia faz com que queira vender

logo o seu objeto.
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Esse elemento negocial tempo diz respeito a oportunidade

ou ao momento psicolégico em que se colocam alternativas, na

intencao do outro negociador. Assim, é muito comum em nego-

ciacoes profissionais, o pedido para estender o prazo para as de-

liberacoes, adiar decisdes complexas, entre outros. Negociacoes

derivadas de urgéncias ou imprevistos sao, na verdade, uma res-

tricao

ao tempo e comprometem os resultados.

Observe alguns exemplos, dentre varios outros, de taticas

usuais relativas a utilizacao do tempo:

estender o tempo (vencer pelo cansaco, ter paciéncia);

precipitar o desfecho através do impulso (“E agora ou

nunca..”; E pegar ou largar..”);

delongar, adiar a definicao (“Vamos aguardar uma me-

lhor oportunidade...”);

fixar limites (“Vamos manter a reserva até..!”

manter o desconto até...").

; “Vamos

Nao sei se vocé percebeu o quanto, em negociacoes, 0

aspecto emocional se relaciona com o fator tempo. Utilizamos,

" ou

nesses exemplos, palavras como “cansaco, “paciéncia’; “impul-

s0’; que nos remetem a possibilidades de trabalhar bem a inteli-

géncia emocional.

Afinal, como dissemos, trata-se de uma relacao interpessoal.

N—A
Cabe destacar neste contexto da negociacao trés conceitos bastante

pertinentes sobre tempo e informacao, e os resultados esperados:
urgéncia, importancia e prioridade.

O primeiro, a urgéncia, esta ligado ao prazo de execucao da
tarefa. Assim, algo sera urgente se precisa ser executado logo,
dado o prazo estipulado para isso (o que nao significa, necessa-
riamente, que seja importante).

A importancia refere-se ao quanto aquela tarefa agregara aos
objetivos, ou seja, tudo o que é importante colabora bastante
para o sucesso do negécio, podendo ser urgente ou nao.

E o ultimo, a prioridade? Este acaba se tornando o mais com-
plicado, devido ao grau de subjetividade que |Ihe é atribuido.
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No entanto, podemos deduzir que a prioridade é tudo aquilo que,
simultaneamente, é urgente (tempo) e importante (resultado). O
conceito desses trés elementos também pode ser essencial diante
de decisoes e negociacoes.

O nosso ultimo elemento essencial a negociagao é o poder.
Neste contexto, podemos definir poder como a capacidade de
fazer com que as coisas sejam realizadas do jeito que queremos.
Poder pode ser definido também como a capacidade de provo-
car mudancas ou impedir que elas ocorram, de acordo com a
propria determinacgao. Assim, o poder na relagao negocial pode
ser compreendido como o jogo de influéncias reciprocas, dai a
expressao poder de barganha, isto é, a capacidade de sobrepor
seus interesses diante daquela negociacao.

A negociagcao envolve sempre a mudanca de condicoes
atuais para condi¢cbes desejaveis para os negociadores. Para que
alguém mude, é necessdario que sofra uma influéncia que seja
maior que sua capacidade de resistir. Poder, entao, é a capaci-
dade de provocar mudancas ou impedir que elas ocorram, de
acordo com a propria determinacao.

Eis alguns exemplos de taticas relativas ao jogo do poder:

e autoridade total (“o que eu resolver sera o resolvido..””);

e autoridade condicional ou limitada (“meu limite de al-
cada é..”);

e eximirse de autoridade (“so posso decidir com o aval
de..”);

e confronto de opcao (ou leilao ao estabelecer “discutam
entre vocés..” ou “eu aceitaria a melhor proposta..””);

e conjugacao de forgas (aliar-se a alguém, mudar a equipe

ou parte dos negociadores).

Estamos atribuindo uma abordagem competitiva a negocia-
¢ao. No entanto, ao tratar a negociacao como algo competitivo,

nao estamos necessariamente travando uma situagao de adversi-
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dade, uma vez que nem sempre esta se da entre adversarios, que
por sua vez nao é o mesmo que inimigo. Desta feita, negociacao
competitiva € uma forma social e civilizada de se obter resultados
adequados e, de preferéncia, justos para as partes envolvidas.
Vejamos a seguir, de maneira ilustrada, algumas condicoes

de negociacao.

$ 150

$ 120
$ 100

$ 80

Figura 9.7: Margens de negociagao totalmente diferentes dificultam a
negociacao.

Observe na Figura 9.7 (caso 1) uma situacao de negocia-
¢ao que ocorre da seguinte maneira: o vendedor, representado
na figura pela letra “V” estabeleceu uma margem de negociagao
entre $ 150,00 e $ 120,00, ou seja, o preco inicial é de $ 150,00,
embora ele aceite fechar negocio por até $ 120,00. No entanto,
seu interlocutor, o comprador “C’/ por alguns motivos, foi a nego-
ciacdo, imaginando pagar $ 80,00, mas suportando desembolsar
até $ 100,00.
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A guestao é a seguinte: havera negociacao? Que elemen-
tos devem ou deveriam ter sido considerados antes de iniciar a
negociacao, ou seja, o que faltou nesse processo?

Agora, na Figura 9.8, em um cenario um tanto favoravel
(caso 2), temos ai uma intersecao entre os interesses, onde “V”
oferece por $ 150,00 e “C"” gostaria de pagar apenas $ 110,00.
No entanto, de forma inteligente, ambos os lados permitem-se
uma margem de barganha: o vendedor tolera um desconto, cain-
do até $ 120,00, se for o caso, e o comprador fecha negdcio até
$ 130,00.

Mas, mesmo assim, questionamos: sera que a negociacao,
desde o inicio, chegara esclarecida dessa forma, ou seja, os ne-
gociadores chegarao a mesa, sabendo dessas margens? O que

devera acontecer para que se percebam tais condicoes?

$ 150

\' $ 130

$ 120 C

$ 110

Figura 9.8: Uma intersecao entre os interesses permite margem de barganha.
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E, porultimo, aFigura9.9 mostraum panorama bastante tran-
quilo (caso 3), no qual as condicoes do comprador encontram-se
totalmente compreendidas pelas do vendedor, ou seja, as mar-
gens de preco encontraram-se em perfeita harmonia. Mas mesmo
assim, ponderamos: cabe ai uma negociacao? Vocé, como com-
prador, mesmo estando sob uma situacao de conveniéncia de pre-

co, abriria mesmo assim um debate acerca do pagamento?

$ 150
\") $ 140
C
$ 130
$ 125
[

Figura 9.9: Margens de preco em harmonia propiciam uma negociagao
mais facil.

Bem... Sao questdoes a serem analisadas criteriosamen-
te, nao acha? E evidente que sdo apenas algumas proposi-
coes, embora, possa haver centenas de outras possibilidades.
Entao, vejamos algumas consideracoes sobre esses trés casos.

O que ha de comum entre os trés casos apresentados? O que
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podemos inferir através dos panoramas propostos? Em todos,
cabe instaurar um processo de negociacao. Esse é o primeiro
ponto! Tanto no caso 1, em que ha um patente e gravissimo
equivoco de preparacao de processo (margens mal definidas),
quanto no caso 2, em que ha limites fora das intencgoes, ou
seja, ainda ha o que ajustar nas propostas, e também no caso
3, no qual o comprador pode descobrir as margens 6timas de
aceitacao do seu vendedor e tirar proveito da situacao, através
de um bom processo de negociacao. Outra convergéncia nos
casos é o fato de que, em todos, a informacao é de vital impor-
tancia para o alcance dos acordos de modo satisfatério.

Assim, vocé pode analisar esses cenarios sugeridos e che-
gar a dezenas de conclusoes. No entanto, o mais importante é
perceber que, a principio, sempre cabe negociacao. Evidente-
mente, o debate, a dialética de interesses, propostas e contrapro-
postas fazem parte do mundo relacional em que vivemos.

Embora possamos deduzir que no cenario do caso 1 tenha
faltado informacao de ambos os lados, caso contrario, nem ha-
veria o encontro para negociar, cabem ajustes ou, pelo menos,
pode haver uma (dificil) tentativa de negociacao. Talvez uma boa
saida para nao se perder definitivamente o negécio, pode ser re-
agendar um novo encontro, com o compromisso mutuo de revi-
sao dos precos ou até, quem sabe, das condicoes de pagamen-
to. Entra ai o componente tempo, favorecendo ambos os lados.
Os casos 2 e 3 sao um pouco diferentes, pois o que vai prevale-
cer, além de conhecer as condicoes equivocadas, serd o poder de
barganha e a capacidade de persuasao, que vao definir o limite
6timo para o lado que for o melhor negociador.

Outro item que vale ressaltar é a necessidade de ir para
uma negociacao com a sua margem muito bem definida. E a ela-
boracao dessa margem deve contemplar diversos fatores, como
custos, inicio de uma promissora parceria, exclusividade de con-
trato, entre outros. Mas, lembre-se, seja qual for o caso, havera

negociacao, e disso nenhum gestor deve se esquivar.
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g Atividade

Atende aos Objetivos 2 e 3

2. Pesquise em jornais ou sites de noticias matérias que relatem
claramente um amplo processo de negociacao (releia a defini-
¢ao de negociagao e veja como ela é presente no dia a dia).
Identifique nessa matéria os pontos fortes e fracos no que se
refere aos principais elementos de uma negociacao estudados
nesta secao da aula: informagéo, tempo e poder. Como as par-
tes envolvidas se apropriaram desses elementos? Vocé acredi-
ta que houve essa tentativa de se municiar desses subsidios?
Para essa atividade, busque um texto onde a necessidade de
negociacao seja evidente, bem como seus resultados, ou seja,
os efeitos (positivos ou negativos) de tal processo. Vamos 13,
investigacao, criatividade e analise!

Resposta Comentada

Esperamos que vocé identifique um bom relato de um processo de
negociacao, em que a importdncia dos elementos informagao, tem-
po e poder fique bastante evidente, seja pela falta de pelo menos
um desses itens ou ainda pelo sucesso do processo, baseado na
aquisicao de tais elementos. A tarefa ndo é complexa, mas requer
interpretacao e andlise.

O conflito, as negociacoes e os negociadores

Conforme vimos, é pela negociacao que as partes deci-
dem o que cada um deve dar e tomar em seus relacionamentos.
Embora a questao central da negociacao deva ser a satisfacao de

todos, nem sempre € o que ocorre.
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Na pratica, essa relacao em que todos ganham nem sem-
pre é prioritaria, pois alguns negociadores, por ignorancia, des-
preparo, méa indole, entre outros fatores, acabam nao se im-
portando com uma negociacao sustentavel e perene. Eis ai um
grande conflito no entendimento sobre a boa negociacgao!

Watkins (2008) classifica a negociacdo em dois tipos ba-
sicos: a distributiva e a integrativa. No modelo de negociacao
distributiva, mais conhecida como ganha-perde, uma parte leva
vantagem sobre outra. Em uma negociacao puramente distri-
butiva, o valor em questao é fixo e o objetivo de cada lado é
conseguir ficar com a maior parcela que puder. Com isso, cada
negociador tenta o maior ganho possivel, o que pode ser obtido
de acordo com o grau de informacao, tempo e poder que cada
um dos participantes possui, obtendo assim, maior poder de bar-
ganha e proporcionando uma posicao para conseguir um melhor
ajuste possivel.

No caso de uma negociacao integrativa (negociagao ganha-
ganha), ou seja, em uma relacao de simbiose, as partes competem
para dividir o valor e, ao mesmo tempo, cooperam entre si para
obter o maximo de beneficios, conjugando os seus interesses em
um acordo. Devem buscar varias e criativas opcoes na resolugcao
de um negécio, acreditando ser do seu interesse procurar meios
de beneficiar o outro lado da negociacao. Seu objetivo nao é pre-
judicar a outra parte, mas ajuda-la. Por sua vez, vocé nao sera tao
sacrificado, pois sera auxiliado por ela, sem que ela se sacrifique
muito. Quanto mais criativo vocé for ao apresentar solugées que
sejam boas para ambos, melhores resultados serao alcancados
e, o que é melhor, de maneira sustentavel e duradoura.

Um dos problemas basicos de uma negociacao nao esta nas
posicoes conflitantes, mas sim no conflito entre as necessidades,
desejos, interesses e temores de cada lado. Os interesses definem
o problema. Quando as posicoes do outro lado se opéem as nos-
sas, tendemos a presumir que seus interesses também sejam con-

trarios. Em muitas negociacoes, contudo, um exame criterioso dos
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interesses subjacentes revela a existéncia de um numero maior de
interesses comuns ou compativeis do que de interesses opostos.
Por trds das posicoes opostas, ha interesses comuns e compati-
veis, assim como interesses conflitantes (MARTINELLI, 2002).

Parte do trabalho do gerente e dos principais integrantes de
uma equipe de trabalho consiste em administrar conflito. Em al-
guns casos, as disputas podem ser resolvidas por decisoes diretas.
No entanto, na maioria das vezes, os gerentes e os membros das
equipes precisam desempenhar funcoes catalisadoras para que as
tarefas de trabalho coordenadas passem a ter o curso corrigido.

Os bons negociadores lidam com os conflitos nas suas fa-
ses iniciais. Eles identificam possiveis diferencas e preparam pla-
nos de acao adequados para lidar com problemas em potencial.
Removem barreiras e concentram-se tanto nas fontes tangiveis
dos conflitos (aspectos técnicos) como nas correspondentes fon-
tes intangiveis (aspectos comportamentais). Os administradores
de conflitos talentosos conseguem lidar com o conflito quando
ele chega a tona e até instigam-no quando sabem que provocara
resultados que, em ultima analise, serao benéficos.

Seguindo a mesma linha de raciocinio da classificacao dos
tipos de negociacao — distributiva e integrativa, podemos também
inserir neste debate a negociacao por interesses e a negociacao
posicional. Essa abordagem pode ser resumida em quatro pontos:

e geparacao entre pessoas e problemas: em negociacao,
as pessoas nao brigam, apenas divergem em opinides
e interesses;

e originar variedade de opc¢des previamente a decisdo: os
negociadores precisam estabelecer limites de concessoes;

e insistir em critérios objetivos para a tomada de decisao;

e foco nos interesses, nao nas posicoes.

Esse ultimo item merece uma melhor atencao. Afinal, re-
pare que, quando o foco dos negociadores é nas posicoes, as
solucoes possiveis ficam limitadas as propostas e contrapro-

postas apresentadas.
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Uma posicao é algo concreto e explicito. Um interesse
muitas vezes nao é expresso e intangivel. Focar a negociacao em
interesses em vez de posicoes tem beneficios:

e para cada interesse, existem normalmente varias posi-
coes possiveis;

e posicoes diferentes poderao ter subjacentes os mesmos
interesses;

® em uma negociacao quase sempre existem interesses
em comum entre as partes, o que possibilita o acordo;

e facilita encarar a negociacao como uma oportunidade
de cooperacao e nao de competicao.

Partindo da compreensao de que a negociacao é um con-
ceito que esta amplamente relacionado a satisfacao de ambos os
lados, mudamos o foco para os interesses de cada interveniente,

assim, a variedade de opcgoes cresce significativamente.

i "S5 .

Figura 9.10: Modelo de negociagao com foco no interesse mutuo de am-
bas, do tipo “um corta, o outro escolhe” Desenvolver opgdes criativas é
fundamental para se atingir uma solucao adequada a ambas as partes.

Fonte: http://www.sxc.hu/photo/899943
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O perfil do negociador

Segundo Wanderley (1998), a negociacao requer habilida-
des que qualquer um pode aprender e certamente terd iniUmeras
oportunidades para praticar. O negociador precisa ter:

e capacidade de explorar as possibilidades de uma vasta
gama de opcgoes;

® boa preparacao;

e capacidade de escutar e de questionar o outro lado;

e capacidade de distinguir claramente prioridades e definir
varios objetivos, além de ser flexivel quanto a alguns deles.

Em se tratando de negociacao, essas sao algumas aptidoes
que precisam ser desenvolvidas, pois sao Uteis tanto em nego-
ciagoes especificas como no dia a dia, com isso vocé estara real-
¢ando mais do que meras habilidades de barganha.

No entanto, o estilo de negociador mais compensador é
aquele que visa a colaboracgao e a solugao de problemas. Esse
tipo coloca de lado quaisquer expectativas pessoais de vencer ou
perder e concentra-se na questao a ser resolvida. Nessa aborda-
gem, o fato de a outra pessoa defender um ponto de vista dife-
rente ou desejar um resultado diferente nao é visto como desafio
pessoal. Simplesmente cria-se uma situagdo em que ambas as
partes precisam resolver. Em esséncia, sua mensagem a outra
pessoa é: “precisamos discutir um problema para encontrar uma
solugao satisfatoria para os dois”

Para Martinelli (2002), desenvolver o perfil do negociador
é algo que se faz premente em qualquer empresa que pretenda
permanecer atuante no mercado.

Podemos arriscar dizer que uma das mais importantes ha-
bilidades do negociador é a persuasao, pois através dela aqueles
que sabem negociar bem e conseguem resultados positivos, em
parte por entenderem os fatores que influenciam as atitudes e o
comportamento das pessoas, e em parte por empregar técnicas

relacionadas a ela.
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A persuasao tem a intencao de levar os outros a aceitar a
sua ideia. E fazer propostas e sugestées com bons argumentos,
raciocinio 16gico e justificando os porqués. E uma habilidade de
argumentacao e discussao, que pode ser usada por uma pessoa, a
fim de obter a concordancia da outra. Assim, € fundamental que o
orador tenha capacidade de comunicar-se com eficiéncia para que
haja sucesso na negociacao. Nao se deve apenas ter habilidade
para convencer de que sua posicao é razoavel, mas geralmente
tem de se fazer isso contra adversarios que sao convincentes por
natureza.Tudo isso nao quer dizer que negociar é direito exclusivo
daqueles que sao famosos por sua habilidade inata de vender,
mesmo assim, entender como se comunicar em um estilo de ne-
gociacao pode em muito melhorar suas habilidades de barganha.

A persuasao, no entanto, nao apresenta uma caracteristi-
ca Unica, mas sim uma combinacao de habilidades considera-
das essenciais para que a pessoa se torne persuasiva. Sao elas,
por exemplo:

e estilo;

e capacidade de conversar e ouvir o ponto de vista dos
outros;

e capacidade de investigar e questionar;

e sensibilidade para perceber a hora certa para intervalos,
ou pausas;

¢ habilidade para saber o momento oportuno para das
concessoes e acordos;

¢ habilidade para conduzir a negociagao a um acordo;

¢ linguagem corporal adequada.

Um dos fatores mais importantes no desenvolvimento de
habilidades persuasivas é disciplinar-se continuamente para exa-
minar seus objetivos (e como alcanca-los) do ponto de vista dos
outros. Nao se pode obriga-los a concordar com tudo ou exigir o
envolvimento deles. Quanto mais a pessoa destacar os beneficios
da sua proposta, mais capaz sera de persuadir. O mais sensato é
desenvolver um didlogo, dando aos outros oportunidade para dizer

o que desejam e defender seu ponto de vista, a medida que a dis-
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 Etica

Eum codigo de principios
e valores morais que
conduzem o comporta-
mento de uma pessoa

ou grupo, estabelecendo
padrdes na conduta e na
tomada de decisdo, quer
seja no plano pessoal,
quer sob o ponto de vista
organizacional. Enfim, um
conjunto de principios
morais fundamentais do
certo e errado. Ser ético
é estar de acordo com
os padrdes de compor-
tamento permitidos por
uma sociedade.

cussao evolui. Assim como se esta tentando persuadir os outros a
aceitar seus pontos de vista ou propostas em uma negociacgao, eles
tentarao persuadi-lo. Se puderem demonstrar que as ideias que es-
tao apresentando levarao a resultados melhores que a sua solucao,
nao é uma questao de fraqueza deixar-se persuadir. O importante,
entretanto, é que a opiniao deles seja plenamente examinada por
meio de perguntas, de modo que se possa ter certeza de ter feito
uma avaliacao segura de seus pontos positivos e negativos.

Vocé notou que, ao longo desta aula, estamos tratando a
negociacao como algo que deve ser visto como um processo de
dialética, ou seja, de discussao entre as partes. Afinal, busca-se
alcancar resultados favoraveis para todos os envolvidos. No en-
tanto, falar de negociacao competitiva ou de formas de se ob-
ter resultados favoraveis diante de um processo de negociacao
nada tem a ver com atitudes imorais ou que vao contra principios
éticos, ou seja, de condutas socialmente condenadas. Tratar de
negociacao, ou seja, de relacoes entre partes divergentes, requer
uma atencao especial as regras da conduta, ou seja, a ética.

A ética é fundamental tanto nas negociacoes das empre-
sas, quanto na vida pessoal, pois lida com os principios, valores
morais, todo o comportamento dos individuos, estabelece pa-
droes sobre o que é certo e errado. A ética de um negociador de-
pende da sua experiéncia, seus valores pessoais, dentre outros
aspectos importantes.

Conforme ja mencionamos nesta aula, a negociacao pre-
cisa estar calcada em procedimentos e atitudes que valorizem
a sustentabilidade da relacao, ou seja, de nada adianta ser bom
para mim agora, se eu deixarei de contar com esse ou com aque-
le parceiro de negécio no futuro. Assim, a ética deve ser o baliza-
dor dessa relacao.

A ética é aquele pressuposto de que negociacoes nao ter-
minam somente com o fechamento do acordo.Todas as relacoes
precisam e devem passar por canais de confianca mutua, o que

levara a perenidade das parcerias, leia-se, sustentabilidade.
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gAtividade

Atende ao Objetivo 4

3. Baseando-se no que estudamos até aqui sobre o processo de
negociagao e o perfil do negociador, assinale na lista a seguir as
caracteristicas que vocé considera positivas em um negociador.

() Conciliador — busca, de todas as formas, a satisfacao de to-
das as partes.

() Etico — jamais vai tentar burlar as regras, expressas ou taci-
tas, em questao.

() Arbitrario — quer decidir tudo pelos seus proprios juizos de
valor.

() Educador — acha que deve ensinar minuciosamente as van-
tagens.

() Submisso - por diversos motivos, nunca se impoe, sempre
baixa a cabeca.

() Omisso - esquiva-se de negociar e, quando o faz, nao se
posiciona.

() Intransigente — esse é intransponivel, dificilmente aceita
uma proposta.

() Distraido — nao analisa os dados, acaba deixando de explo-
rar informacgoes.

() Observador - contrario ao distraido, enxerga e tira proveito
de tudo.

() Sedutor — envolvente, acha que vai conseguir tudo com sua
pseudossimpatia.

() Sufocador — esse nao deixa o outro falar, perde oportunida-
des de explorar.

Resposta Comentada

Esta atividade ndo possui uma resposta padronizada. O importante
é que vocé consiga perceber quais caracteristicas sdo relevantes
em um processo de negociagdo. De qualquer forma, regra geral,
pode-se antever que algumas caracteristicas ndo sao muito indica-
das a um aspirante a negociador, dentre outras: negligéncia sobre
a realidade do outro, despreparo para o processo, arrogancia nas
opinibées, prepoténcia sobre a situagao (subestimar o outro) etc.
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Conclusao

A negociacdo é um processo continuo, intrinseco a natu-
reza do gestor, que precisard demandar e/ou estabelecer con-
cessdoes em todas as suas acoes. Esse processo conflitante,
além de ser planejado, deve levar em consideracao todas as
partes envolvidas, uma vez que se deve zelar por relagoes per-

manentes e sustentaveis.

@) Atividade Final

Atende aos Objetivos 1,2,3 e 4
ESTUDO DE CASO:

Através de um anuncio em jornal e um cartaz no proprio carro,
Marco Antonio pds seu carro a venda — um Status Expresso, cor
azul, cinco anos de uso, aspecto exterior muito bom e marcando
poucos quilometros percorridos.

José Roberto, por outro lado, deseja adquirir um veiculo, mas
sem gastar muito. Ele viu o anuncio de Marco Antonio no jor-
nal, cujas caracteristicas pareceram-lhe bastante interessantes,
e de imediato ligou para o niumero mencionado. Apos confirmar
os dados com o proprietario, ficou entusiasmado e marcou logo
um encontro para conhecer seu objeto de desejo. Ele esta real-
mente animado com a possibilidade de comprar um novo carro.
Chegou mais cedo ao encontro marcado, viu o automével esta-
cionado e confirmou as caracteristicas referidas no anuncio e no
proprio carro.

O valor comercial para o carro que viu é $ 6.000 e, embora esteja
muito animado com o negdcio, nao pretende gastar mais do que
os $ 5.500 que possui. Até viu outro carro, de outra marca — um
Comfort Cross, igualmente com cinco anos e com um valor nao
negociavel de $ 5.500. Mas ele definitivamente prefere o Status
Expresso, pois ja teve um dessa mesma marca e modelo que
nunca lhe deu problemas.

Marco Anténio também gosta muito do seu atual carro, que se
encontra a venda. No entanto, a partir dessa venda, ele pretende
completar o dinheiro para comprar um carro novo, no valor de
$ 10.000, que ja encontrou em uma promissora e urgente oferta
anunciada no mesmo jornal, pelo valor de $ 9.000.
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Para sua venda, vai solicitar o valor de $ 6.500 a vista, em virtude
do estado do seu carro — pintura em perfeito estado, pneus pratica-
mente novos, um novo autorradio com leitor CD, todas as revisoes
efetuadas por oficinas autorizadas e sem acidentes.

No caso de nao conseguir vender como pretende, ficara frustra-
do com o atual automével, visto nao ter grande capacidade fi-
nanceira para a aquisicao do novo carro.

a) Relacione, a partir da sua analise sobre os dados a respeito
dos nossos dois personagens (Marco Anténio e José Roberto),
possiveis fatores que parecem dificultar a conclusao de venda.

b) Em sua opiniao, quem possui maior poder de barganha: Mar-
co Antoénio ou José Roberto? Por qué?

c¢) Explique a importancia da informagao nesse processo de ne-
gociacao. Destaque um exemplo do caso.

d) Sugira uma proposta 6tima para o caso, de modo que todos
saiam satisfeitos.

Resposta Comentada

a) Vocé deve ter relacionado 3 fatores:

e aparente intransigéncia das partes;

e falta de informagdes relevantes sobre ambos os interesses e
condigcoes;

e aparente empolgagao do comprador.

b) Vocé deve ter observado que isso nao fica claro pelos dados que
temos. Porque o poder de barganha se configuraria através da maior
forga de resistir as propostas ou de efetuar uma proposta irrecusa-
vel. Ao que parece, nenhum dos dois interessados esta com essa
forca toda, a ndao ser que descubra interesses relevantes e ocultos
do seu interlocutor.
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c¢) A informagao, como mencionado na questao anterior, definiria o

poder de barganha. Por exemplo: se Marco Anténio perceber o grau

do interesse de José Roberto, podera trabalhar melhor suas condi-
¢oes. No entanto, no caso de José Roberto descobrir a urgéncia de

Marco Anténio com relagao a possibilidade de aproveitar a oferta do

seu carro novo, isso pode lhe ser bastante relevante. Alias, olhando

o caso de fora, ndo parece ser bastante simples? Pois é, as informa-

¢oes que nds, como leitores externos ao caso, possuimos, é bem

diferente daquela que os nossos personagens conhecem. Ou seja, a

informacao torna o processo muito mais simples.

d) Para uma proposta que satisfaga a todos, vocé deve ter sugerido

pelo menos o seguinte, com base nos dados que possui:

e definicao de uma margem de negociacdo no meio-termo, ou
seja, entre a proposta de um e a proposta do outro (por exem-
plo, $ 6.000 fecha o negdcio);

®* uma vez que Marco Antbnio precisa urgentemente fechar nego-
cio, ele bem que poderia “ceder” esses $ 1.000 de diferenca para
o José Roberto, afinal, ele ainda vai “lucrar” outros $ 1.000 no
preco promocional do novo carro (que esta com um super des-
conto de $ 1.000).

e outras sugestoes, desde que sejam favoraveis aos dois negocia-
dores, conforme pedido na atividade.

Resumo

Nesta aula, vimos que a negociacao & um processo que comega
com a preparacao antes do encontro das partes, desenvolve-se
durante o encontro e continua, mesmo apos o encontro, até a pro-
Xxima negociacao, se houver.

Tal processo deve ser classificado em algumas etapas: abertura,
exploracao do outro, apresentacao das propostas, esclarecimen-
tos e, por ultimo, controle e avaliagao de todo o processo.

Vimos também que, para ser eficaz, o negociador necessita juntar,
pelo menos, trés elementos fundamentais: informacao, tempo e
poder, a fim de lograr éxito em seu processo de barganha.

E, por ultimo, mostramos a negociagdo como, por defini¢gdo, um pro-
cedimento conflituoso, no qual se torna necessario identificar e dis-

tinguir interesses e posicoes, que sao fatores cruciais no processo.
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Informacao sobre a proxima aula

A partir da proxima aula, vocé vai conhecer as quatro
grandes areas da Administracao: Marketing, Gestao de Pessoas,
Operacoes e Financas. A primeira delas, o Marketing, é a area
da gestao que estuda o mercado e o cliente, buscando facilitar
o processo de venda e consumo de produtos e servicos. Espera-
mos que voceé tire bastante proveito desse conhecimento, afinal,

tudo lhe sera bastante util em sua vida profissional.
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Marketing: a arte, ciéncia e oficio de
oferecer valor ao cliente

Marco Souza

Meta da aula

Apresentar a drea de Marketing, suas responsabili-

dades e seus principais processos e ferramentas.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:

identificar o papel da area de marketing em
uma empresa, observando a complementagao
entre areas funcionais;

reconhecer a importancia do produto turistico e

da rede de agregagao de valor, necesséria para

a sua producao;

aplicar as principais ferramentas do marketing -
as decisoes de produto, prego, praca e promogao.
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Introducao

Na Aula 1, vocé foi apresentado a um fato muito importante: es-
tamos ligados as empresas. Seja como consumidores, trabalha-
dores, vizinhos etc., nossa vida esta complexamente relaciona-
da ao funcionamento das empresas. Somos influenciados pelos
planos, objetivos estratégicos, metas, investimentos, valores e
comportamentos dos profissionais responsaveis pela gestao
das empresas.

Na condicao de trabalhadores, aprendemos que precisamos nos
qualificar, conhecer bem o processo administrativo e desempe-
nhar papel profissional decisivo, baseado em habilidades e valo-
res constantemente aprimorados. E mais, somos constantemente
impelidos a desenvolver um padrao de comportamento que vai ao
encontro de caracteristicas organizacionais e competéncias exigi-
das pelas empresas, que estao relacionadas ao marketing. Algu-
mas empresas tém um departamento de marketing, outras nao.
Por outro lado, enquanto clientes ou consumidores, temos nosso
dia a dia baseado nas marcas de produtos e servicos que preferi-
mos, confiamos e, muitas das vezes, admiramos. Compramos as
marcas que, comparadas aos seus concorrentes, nos oferecem
maior valor, ou seja, elas superam as outras marcas naqueles cri-
térios que mais buscamos e valorizamos. Tudo o que esperamos
é que, no minimo, nossas expectativas sejam confirmadas e que
sejamos atendidos em nossos direitos. Apesar de termos esco-
Ilhas, procuramos regularidade e simplificagdo em nosso com-
portamento de compra, comprando sempre as mesmas marcas.
Assim fugimos de novidades desagradaveis e de mais esforgos
em buscar por uma nova marca para confiar nossos recursos,
energias e emocoes.

Enquanto estudante, futuro profissional de Turismo, vocé pode
imaginar os desafios que vai encontrar, dado que o produto tu-
ristico € um complexo pacote que pode envolver: um territorio e
suas histdorias e caracteristicas; servicos os mais variados possi-

veis (transporte, acomodacao, alimentacao, entretenimento etc.);
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pessoas desempenhando esses servicos e muito mais. Na essén-
cia, o produto turistico, a oferta, ¢ um bem de crenca, ou seja,
acreditamos que ele vai satisfazer nossas expectativas. E pratica-
mente impossivel fazer essa avaliacao antes de usar o produto,
isto é, de experimenta-lo, vivencia-lo. Além disso, sao tantas as
informacoes a serem processadas por um consumidor antes da
decisao final, a decisdo de compra, que a maneira de desenvol-
ver acoes de marketing para produtos turisticos diferira bastante
daquela feita para produtos de consumo. Nesta aula, vocé vai
estudar o papel que a funcao gerencial marketing desempenha

para o sucesso dos produtos turisticos.

O papel da area de marketing nas empresas

Por que falar em recursos, energia e emoc¢oes? Porque de-
vemos acreditar na maioria dos bens e servigos. Isto quer dizer
que é praticamente impossivel identificar e avaliar os atributos
e beneficios, prometidos antes do uso. Por exemplo, o que dizer
de um produto alimenticio que promete ajudar a diminuir o seu
colesterol negativo? Temos de usar e crer que ele vai funcionar.
Cremos nas marcas, empresas e instituicoes que regulamentam
e controlam a comercializagao desses produtos. Passamos a dar
énfase a aspectos, como: credibilidade, transparéncia, reputa-
¢ao, confiabilidade, justica, que também servem para comunicar
o grau de sofisticacao, avango tecnolégico, maturidade e valori-
zacao da ética em um setor, nas empresas que o0 compoem e nos
profissionais nele presentes.

Dentro de uma empresa, a area gerencial que cuida da rela-
caodos produtos e servigos delacom asociedade é ade Marketing.
Marketing é uma das fun¢des gerenciais que formam uma em-
presa, como as funcoes producao, financeira, logistica ou de
Recursos Humanos. Os profissionais de marketing sao respon-
saveis pela criacdao e desenvolvimento das marcas, produtos
e servigos aos quais confiaremos nossos recursos, energias e
emocoes. Mais do que estimular vendas, esses profissionais li-

dam com a criagcdo e manutencao de relacionamentos entre as
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empresas, suas ofertas e os consumidores. Geralmente, se con-
fiamos e admiramos uma marca, somos fiéis a ela. E apenas uma
parte do papel dessa funcao gerencial nas empresas; uma parte
dos desafios enfrentados pelos profissionais de marketing.

A funcao gerencial marketing é importante porque as em-
presas vivem orientadas para suas metas e resultados, e, quando
o assunto é vendas, consumo, satisfacao dos clientes e consumi-
dores, cabe aos profissionais da area de marketing responder pe-
las cobrancas. Se algo sair errado, a drea sera pressionada, pois é
ela quem decide o que sera apresentado ao mercado, como isso
vai acontecer e sob quais condicoes. E a area de marketing que
responde pela criacao e desenvolvimento das marcas que nos
admiramos. E ela que decide quais e quantos produtos e servicos

uma empresa terad e como langa-los (apresenta-los) ao mercado.

*
L
Algo muito comum na area de marketing é ler as palavras “clientes’
“consumidores” e “compradores” Esta aula apresentara esses termos,
mas é importante que seja feita uma breve explicagao sobre eles.
Considera-se nesta aula que um cliente pode ser tanto uma empresa
que atende a outra empresa quanto uma pessoa que compra um ser-
vigo. Por exemplo, uma agéncia que vende passagens para uma em-
presa aérea é cliente desta empresa (ou ator de distribuicdo da em-
presa aérea). Vocé, ao comprar a passagem area, torna-se cliente da
agéncia, recebeu o servico de venda de passagens. Ao voar, torna-se
cliente da empresa aérea, recebe a prestacao do servigo aéreo.
O consumidor é aquele que faz uso de um produto. Somos consu-
midores de alimentos, bebidas, perfumes, cosméticos etc. Fazemos
uso constante desses produtos e sempre 0os recompramos, quando
eles acabam e nao temos outro guardado. Neste caso, fomos consu-
midores e compradores. Mas existem os casos em que 0s compra-
dores ndo sdo os mesmos que consomem os produtos. Sao varios
0s papéis que desempenhamos nesse ambiente de consumo.

Também é importante saber como a 4drea de marketing
funciona e relaciona-se com as outras dreas de uma empresa.

Sozinha, nenhuma area leva a nada, nem explica o sucesso.
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O resultado de uma empresa tem de refletir a soma das forcas de

suas areas funcionais.

@) atividade

Atende ao Objetivo 1

1. A area de marketing é importante, pois responde pela criacao e
desenvolvimento das marcas, decide quais e quantos produtos, e
servicos uma empresa tera e como lanca-los (apresenta-los) ao mer-
cado. Mas sem a ajuda das outras areas, tudo ficaria mais dificil. Ou
nao? Sera que podemos dizer que sucessos, como a Disneyworld,
dependem exclusivamente dos esforcos de propaganda? Podemos
dizer que nenhuma outra area ou fungao gerencial ajuda nesse su-
cesso? Utilize sua experiéncia para desenvolver essa questao.

Resposta Comentada

A Disneyworld é um dos maiores sucessos do mundo do entrete-
nimento, ou do lazer e da diversgo. Embora os sucessos cinema-
tograficos da Disney e o dinheiro gasto em marketing sejam signi-
ficativos, sabe-se que a maior propaganda é o boca a boca, aquela
em que cada pessoa, ao seu jeito, faz de um produto ou marca que
tenha gostado.

As pessoas que vao a Disney ficam encantadas, mas por diversas
razoes: beleza; quantidade e qualidade das atragcées; seguranca; lim-
peza; atendimento etc. Destacamos, entao, duas dreas. A drea que
cuida da operagao das atragées é muito importante: ela é efetiva
para dar segurancga e garantir limpeza. A area de recursos humanos
também é importante: é ela quem cuida do treinamento dos funcio-
narios e eles fornecem aquele atendimento de fazer inveja a muitas
empresas de turismo.
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Para entender melhor o que é marketing e o papel que essa
funcao gerencial desempenha, vamos fazer uso de um conceito

de empresa.

Definindo o que é uma empresa

De maneira simples e objetiva, pode-se dizer que uma
empresa, publica ou privada, é um ator que capta insumos no
ambiente em que esta inserido, agrega valor econémico e de uti-
lidade através de processos tecnoldgicos especificos, transfor-
mando-os em solugdes demandadas por outros atores em seu
ambiente (ver Figura 10.1). Essas solugdes podem ser de dois

tipos: de consumo ou de negécios.

Atuacdo da
area de
— marketing
Espago fislco Pessoas 1
Atores de Pramin?
fornecimento y L
7 \
regagio : 3
Insumos Insumos Insumos y Age valor : Solugio de consumo
aquinas |
ferramentas Processos 1 ;

\ Atores de I
A\ distribuigdo »
\ / AN ’
Tecnologias L

Figura 10.1: llustracao da definicdo de empresa e da atuacgdo da area de
marketing.

Nesta definicao, utilizamos a metafora de cenario teatral.
Atribuimos as empresas a condicao de atores que desempe-
nham papéis e interagem no palco, neste caso, a vida econdémica
e social. Uma empresa nao vive em funcao dela propria — sozinha
ela nao se basta. Em muitos setores econdmicos e publicos, para
que os produtos e servicos (solugoes de consumo ou de negdcio)
cheguem aos consumidores ou usuarios finais, existem relagcoes
de fornecimento e de distribuicao, encerrando uma complexa e
estratégica interdependéncia. Essa interdependéncia é conheci-

da como cadeia produtiva.
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(?)
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Cadeia produtiva é o conjunto de etapas sequenciais pelas quais
passam os recursos que dao origem aos bens que conhecemos. Em
cada etapa, tem-se um processo de agregacao de valor econdmico
especifico. Por exemplo, até chegar as maos do usuario, um automo-
vel € montado a partir de milhares de pegas. Estas, como sabemos,
sao geralmente oriundas de ago, plastico, borracha. As empresas que
fornecem esses insumos formam a cadeia produtiva do automovel.

Na Figura 10.1, podemos observar os atores de forneci-
mento e distribuicdo. Os primeiros fornecem os insumos, re-
cursos em estado bruto ou quase-processados, de baixo valor
econdémico e quase sem valor de utilidade. Qual a utilidade da
farinha de trigo para alguém que quer mesmo é comer um bis-
coito? Os insumos sao transformados, sofrem agregacao de va-
lor econdmico, viram produtos ou servigos que devem ser lidos
como solugoes de consumo, ganham valor de utilidade, para os
consumidores finais. E sao, também, solugdes de negdcio para
os atores de distribuicao, que desempenham suas atividades, le-
vando tais solugoes até os consumidores.

Vamos ver isso de maneira mais objetiva? Pense, entao,
no seu biscoito favorito. Pronto para ser comido, ele apresenta
um alto valor de utilidade, pois ele satisfaz prontamente uma ne-
cessidade ou desejo seu. Ele sofreu agregacao de valor econ6-
mico e foi preciso muita interagao entre empresas para que ele
chegasse até a sua dispensa. Vocé consegue visualizar essas in-
teragdes? Muitas transagdes ocorreram, materiais foram trans-
portados, armazenados e processados. Um biscoito recheado
e de sabor chocolate, por exemplo, resulta do processamento
de trigo, gorduras, ovos, agucar, chocolate, insumos que sao
fornecidos por outros atores (empresas), que, por sua vez, com-
praram insumos de outros atores e transformaram-nos em so-
lugbes de negdcio para o fabricante do biscoito (Figura 10.2).

Este processou todo material em maquinas especificas, utilizou
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embalagens e precisou dos atores de distribuicao para que os
biscoitos chegassem até vocé.

Um biscoito é uma solucdo de consumo para vocé, pois
atende a uma necessidade ou desejo de consumo seu. Ele é uma
solucao de negécio para os atores de distribuicao, pois o negécio
deles depende de produtos que sao altamente procurados e solici-
tados pelos clientes e consumidores (SOUZA; NOGUEIRA, 2008).
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Figura 10.2: Interagcdes para agregacao de valor na cadeia produtiva de
biscoitos.

Fonte: adaptado de Souza e Nogueira (2008).

Das figuras e da definicao, depreendemos que:

e Competird a drea de marketing a criagcao e desenvolvi-
mento das solugdes de consumo e de negdcio de uma
empresa. Por solugcées de consumo e negdcio, referi-
mo-nos a produtos e servigos. Esta definicdo aborda
produtos e servicos como sendo uma solugao para ne-
cessidades de pessoas e empresas. Ela atende a uma
importante e antiga constatacao: o comprador nao com-
pra produto, ele compra beneficios. Assim, se houver
produtos que oferecam beneficios superiores ao que

ele usa atualmente, ele o substituird com facilidade. Os
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compradores sempre buscarao solugcoes para seus pro-
blemas de consumo. Se uma empresa entender que ela
vende solucoes de consumo e nao produtos, ela apren-
dera a ouvir e entender seus consumidores, um passo
muito importante para satisfazé-los e fideliza-los.

e Competird a area de marketing e, também a area co-
mercial de uma empresa, a criacao, desenvolvimento e
manutencao do relacionamento com os atores de dis-
tribuicao - distribuidores, representantes, atacadistas,
varejistas. Isso, pois, em muitas empresas, as duas are-
as existem independentes e complementam-se. E im-
portante frisar que nem todas as empresas tém as duas
areas formalizadas.

E com o produto turistico, é diferente disso? Como ficaria a
aplicacao dessa definicao de empresa ao negocio turistico?

De maneira pratica e objetiva, é extremamente importante
que as empresas envolvidas com o turismo entendam o produ-
to turistico como uma solucao de consumo, pois a competicao
aumenta a cada dia e as pessoas estao mais exigentes, impa-
cientes com o transito nas cidades e estradas, descrentes com as
empresas (aeroportos, empresas aéreas, hotéis, parques etc.) e
assustadas com a violéncia.

O dinheiro de uma familia, que pode ser enderecado ao
turismo, sempre sofrera a concorréncia dos gastos basicos com
alimentacao, saude, educacao e vestuario. Além disso, o lar re-
presenta, cada vez mais, um espaco de grande significacao para
as pessoas, que investem mais em seguranca, conforto, entreteni-
mento e conectividade. Isso resulta em maior permanéncia dentro
de casa nos momentos em que elas nao estao trabalhando. Atual-
mente, para sair de casa, o apelo tem de ser muito forte e consis-
tente. Se a experiéncia de consumo do produto turistico for frus-
trante, aumenta ainda mais a descrenca e resisténcia das pessoas.

Entretanto, aplicar ao setor turistico o conceito de empresa
usado exige um esforco de visualizacao e de anélise. Duas coi-

sas devem ser destacadas: a industria do turismo difere-se dos
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outros setores econd6micos em termos de oferta de valor do seu
produto e de natureza do processo de agregacao de valor.

Quanto ao processo de agregacao de valor, embora pos-
samos usar a visao de cadeia produtiva, o setor de turismo (a
industria do turismo) funciona quase como uma rede de agre-
gacao de valor. Varias empresas operam em formato de rede,
que agrega o que os atrativos turisticos oferecem a infraestrutu-
ra turistica, as solucoes de negocio ou servicos. Na industria do
turismo, a agregacao de valor econémico da-se pela soma dos
custos de cada servigo (solugao de negocio) posto na configura-
cao. Um atrativo turistico pode ser natural, histérico ou cultural.
Ele tem de ser alcancado, viabilizado, e isso se da por meio da
infraestrutura turistica, composta por servicos desempenhados
por agéncias, redes de hospedagem, empresas de transporte, de
servico de alimentacao etc.

Quanto ao valor a ser ofertado, pode-se dizer que o cliente
do produto turistico s6 desfruta do valor de utilidade, quando ha
0 encontro entre a atracao turistica e a infraestrutura. Os atrati-
vos turisticos tém seu alto valor simboélico, muito em funcao dos
aspectos naturais, culturais e histéricos que cada um possui, é
inerente a existéncia deles. Mas sem essa rede, a infraestrutura
turistica, eles nao tém valor de utilidade, pois as pessoas nao
podem acessa-los.

E uma rede porque nio se trata simplesmente de etapas
sucessivas, em formato de cadeia, como em uma industria de
biscoito. E uma soma de esforcos ou um esforco de configuracao
de servicos ou solucoes de negécio. Veja a Figura 10.3: a soma
das solucoes de negocios para viabilizar a experiéncia turistica
gera o produto turistico, a solugao de consumo que muito procu-
ramos e valorizamos hoje em dia. Sem essa rede, ndao acessamos
os atrativos turisticos.

Certamente, nenhuma empresa sozinha tem como ofertar
um produto turistico competitivo. Para que este seja ofertado,
varias empresas devem fazer parte, como as responsaveis por

desenvolvimento, gestao e manutencao das atragoes, e roteiros
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visitados (atrativos turisticos), servico de alimentagao, lojas e
conveniéncias, transporte, estadia, oferta e venda de pacote, de-
sembarago etc. (Figura 10.3). Logo, o produto turistico, a solugao
de consumo turistica, resulta da configuracao de informacgoes,

servicos, produtos, tecnologias, equipamentos, areas fisicas etc.

Hotéis, ~

pousadas Profissionais
elc,

Atores de
fornecimenta

Agermas.f

Tran Promotores

[|r|frasstrutura)

Deshnos
furisticos,
atragdes etc.

A

Atores de captagio de cliente e
de produgaoc de produto
artistico

Figura 10.3: InteracOes para agregacgao de valor na cadeia produtiva do
turismo.

Um produto turistico competitivo resultarad da atuagao em
rede de diversas empresas que, em um esforgo planejado, somam
seus recursos ou esforcos para (i) atrair e captar os clientes e, na
presenca deles, (ii) produzir os servicos que compoem a experién-
cia de prestacao de servicos relativos a um produto turistico.

Da Figura 10.3, depreende-se, entre outras coisas, que
mais do que recursos, as empresas tém interesses econdémicos,
essencialmente, lucros. Como gerenciar uma rede com atores
que tem interesses diversos? Logo, o mecanismo que levara a
coordenacao de tantos atores é tdo importante quanto a produ-
¢ao dos servicos. A coordenacao, portanto, explica a qualidade
da configuracao de informacoes, servigos, produtos, tecnologias,

equipamentos, profissionais, areas fisicas etc.
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g Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Até estarem disponiveis para compra e uso, as solucoes de
consumo que conhecemos passaram por diversas fases de agre-
gacao de valor, fases que formam as cadeias produtivas ou, no
caso do turismo, redes de agregacao de valor. Neste caso, per-
gunta-se: quais sao os pontos centrais que diferem a cadeia de
valor dos produtos, bens de consumo, da rede de valor dos pro-
dutos turisticos?

Resposta Comentada

Quanto ao processo, os bens de consumo originam-se da transfor-
macgao de varios insumos com baixo valor econémico e de utilidade.
Quando prontos e disponiveis para o consumo, eles ganham valor
econdémico e de utilidade.

O produto turistico tem, intrinsecamente, um valor simbdlico signi-
ficativo, oriundo das atragoes turisticas. Para ser visitado e vivencia-
do este alto valor simbdlico, é necessario que varios servigos sejam
configurados (transporte, hospedagem, alimentagdo, informagao
etc.), o que gera valor de utilidade ao produto turistico.

Definindo marketing

Antes de nos aprofundarmos nas atribuicoes da area de
marketing e de seus profissionais, convém trazer as definicoes

mais recentes do termo marketing, ambas feitas pela Associacao

52



Introdug@o a Administragédo

Americana de Marketing - AMA. Trata-se de uma associacao pro-
fissional composta de individuos e empresas que, segundo eles
préprios, lideram a pratica, ensino e desenvolvimento do marke-
ting. As definicoes da AMA sao respeitadas e, logicamente, am-

plamente divulgadas.

Para navegar no site da Associagao Americana de Marketing -
AMA, acesse http://www.marketingpower.com/AboutAMA/Pages/
default.aspx

A definicao de 2005, em uma traducao aproximada, trazia

o marketing como:

uma funcdo organizacional e um conjunto de processos
que envolvem a criagdo, a comunicacao e a entrega de va-
lor para os clientes, bem como a administracao do rela-
cionamento com eles, de modo que beneficie a empresa e

seu publico interessado.

A definicao de 2008, também em uma tradugao aproxima-

da, traz o marketing como:

a atividade, conjunto de instituicoes, e processos para
criar, comunicar, distribuir e trocar ofertas que tenham va-
lor para consumidores, clientes, parceiros, e para a socie-
dade em geral.

E importante trazer a definigao, dado que ela lida com o
marketing, enquanto conceito, uma abstracao. Como se chega a
um conceito? Observa-se um fendmeno social, estudam-se suas
distintas manifestacoes, e, apdés ampla e profunda discussao,
estudiosos e especialistas nomeiam esse fenémeno, o definem.
O fendbmeno em questao corresponde as praticas e paradigmas,

ha tempos compartilhadas por empresas e profissionais, e que
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dizem respeito a oferta de produtos e servigos para que os con-
sumidores facam suas escolhas. A definicao tenta resumir, de
maneira consistente e coerente, um universo de praticas e pen-
samentos. Nao sao coisas simplesmente criadas, elas existem e
refletem o estado da pratica de um setor ou de empresas.

Observando a evolucao dessas definicoes, percebemos
como muda o entendimento sobre o marketing. De 2005 para
2008, foi retirado o foco da funcao gerencial e da gestao do rela-
cionamento; retirou-se também a entrega de valor para os clien-
tes; foi detalhado o espectro dos atores envolvidos na pratica e
pensamento de marketing, de publico interessado, para consu-
midores, clientes, parceiros, e para a sociedade em geral.

E importante observar que:

e Marketing nao deixou de ser uma funcao gerencial, impli-
cando que continua sendo uma area de tomada de deci-
sao das empresas, uma area de especializacao. Entretanto,
ressaltamos que muitas empresas ainda nao tém a area de
marketing formalizada, um setor ou departamento.

e Gestao de relacionamento diz respeito ao fato de que
mais do que simplesmente vender, as empresas preci-
sam criar um verdadeiro relacionamento entre elas e
seus clientes e consumidores, almejando que permane-
cam fiéis aos produtos e servicos que elas oferecem e
que haja troca de informacao entre eles.

e A fidelidade no consumo ocorre porque consumidores
e clientes sentem-se valorizados nessa relacao estabe-
lecida com as empresas e suas ofertas. Por que trocar,
se estamos bem servidos? Essa € uma resposta légica e
esperada. Além disso, lembre-se que a procura por uma
nova marca em que se possa confiar, implica em gasto
de energia, recursos e tempo.

e A troca de informacao, oriunda da interacao entre con-
sumidores e empresas, permite que estas saibam mais
sobre interesses e habitos deles, entregando o que é va-

lorizado, via produtos e servicos.
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e Ao invés de falar em publico interessado, preocupou-se
em deixar claro todos os atores interessados, influencia-
dos pelas decisdes de marketing: consumidor, cliente,
parceiro e sociedade em geral. Cada um desses atores
desempenha papel importante a ser observado pelos to-
madores de decisao em marketing. E é preciso que exis-
ta canal para que eles se comuniquem, relacionem-se.

e Por fim, a entrega de valor para o cliente nao deixou de
existir. Ela continua algo central no pensamento e pra-
tica de marketing. O valor para o cliente é um conceito
essencial: compramos os produtos que nos entregam
maior valor, isto é, que compensem em beneficios os

esforcos em que incorremos para poder consumir.

Detalhando a atuacao da area de marketing

Valor para o cliente é um conceito essencial porque ele aju-
da a entender porque as pessoas realizam suas compras e consu-
mos. Ele mostra que as pessoas buscam os bens e servicos que
Ihes sejam mais vantajosos, considerando as metas, ambigoes,
mas também as restri¢coes e dificuldades que tém. Ele mostra que
as pessoas comparam as opgoes antes de comprar, escolhendo
aquelas que entregam maior valor, isto €, que compensem em be-
neficios os esforgcos em que elas incorrem para poder consumir.

Saindo do conceito para a pratica, para que uma empresa
entregue valor aos seus clientes, consumidores e parceiros, € pre-
ciso que ela tenha os processos de marketing, ou processos mer-
cadoldgicos, bem desenhados, estruturados e desempenhados.
Sim, processo, pois a entrega de valor para o cliente tem um inicio,
meio e fim, e deve ser responsabilidade de profissionais capaci-
tados. Para cada processo ou subprocesso, havera uma funcao
a ser executada. E comum encontrar fungdes, como: gerente de
produto, gerente de relacionamento, analista de marca, analista de

mercado, analista de precos, para citar apenas os mais conhecidos.
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Os processos mercadologicos, conceitualmente falando,
sao fundamentais para explicar como as empresas que mais ad-
miramos sao capazes de trazer até nds bens e servigcos que, na
maioria das vezes, nos encantam. Afora esses bens extremamen-
te diferenciados, convivemos atualmente com produtos e servi-
cos que atendem com precisao as nossas necessidades.

Pode haver diferencas na maneira como as empresas de-
sempenham seus processos, mas, salvo excecoes, respeita-se um
fluxo que tem inicio, meio e fim bem delineados. Vamos a eles!

De acordo com Souza e Nogueira (2007), baseados no con-
ceito de Hooley et al. (2003), processos mercadoldgicos repre-
sentam o conjunto de atividades integradas, desenvolvidas pela
area de marketing, com o intuito de capacitar a empresa a ofe-
recer valor superior ao mercado, desbancando os concorrentes.
Posto de maneira pratica, trata-se de trés processos interligados
que levam a empresa a (1) entender os beneficios que as pessoas
querem, procuram e estao dispostas a pagar, (2) desenvolver es-
ses beneficios, e (3) entrega-los, isto é, torna-los disponiveis para
serem experimentados. Esses processos mercadolégicos sao:

e definicao do valor a ser ofertado ao consumidor;
¢ desenvolvimento do valor ao consumidor;
e oferecimento do valor ao consumidor.

A perspectiva trabalhada no conceito de processo mer-
cadolégico é a de que as empresas procuram saber o que os
consumidores querem antes de desenvolverem seus novos pro-
dutos, que entrarao no mercado, apds a validacao dos futuros
consumidores. Esta mesma légica serve para o aprimoramento
dos bens que estao no mercado e que, eventualmente, tenham
sido lancados a partir dos esforcos da area de desenvolvimento
de produtos, sem muita intermediacao das informacoes daque-
las pessoas que iriam usar os produtos.

Atualmente, sabemos que langar um produto sem a me-
diacao do mercado é um risco muito grande, algo a ser evitado.
Os consumidores, os atores de distribuicao (atacadistas, varejis-

tas, distribuidores), laboratérios de pesquisa e 6rgaos publicos,

56



Introdug@o a Administragédo

como as agéncias reguladoras, tém muito a dizer sobre desejos,
necessidades, direitos e deveres de cliente e consumidores. Além

disso, ha muitos aspectos éticos e legais a serem considerados.

Processo de marketing — parte 1: definicao do valor a
ser ofertado

Os processos de definicao do valor a ser ofertado capa-
citam as empresas a entender melhor o ambiente de negdcio
em que operam, seus proprios recursos e aptidoes e o valor que
seus produtos e servigos criam ou deveriam criar. Entre esses
processos podemos destacar:

® pesquisa de mercado;

e estudos de preferéncias;

e estudo do comportamento do consumidor;

e analise dos resultados operacionais da propria empresa,
dos canais de distribuicao e dos seus proprios membros

dos canais.

N

0o

Pesquisa de Marketing é a funcao que liga o consumidor, o cliente
e o publico ao Marketing através da informagao — usada para iden-
tificar e definir as oportunidades e problemas de Marketing, gerar,
refinar e avaliar a acao de Marketing; monitorar o desempenho de
Marketing, e aperfeicoar o entendimento de Marketing como um
processo. Pesquisa de Marketing especifica a informacao necessa-
ria, destinada a estes fins; projeta o método para coletar informa-

¢coes; gerencia e implementa o processo de coleta de dados; analisa
os resultados e comunica os achados e suas implicacoes.

A partir desses processos, as empresas sabem um pouco
mais sobre:
e Mercados: dindmicas e tendéncias.

e Concorrentes: forgas e fraquezas.
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e Consumidores e clientes: desejos, necessidades, infor-
macoes sobre capacidade e comportamento de compra
e consumo.

Desses processos, o mais conhecido é a pesquisa de mer-
cado. Ela é feita, por exemplo, para testar sabor, embalagem e
preco de novos produtos, para saber o que as pessoas acham e
sentem pelos produtos e servigos existentes. A area de marketing
determina coisas pontuais e criticas a serem conhecidas, reve-
ladas, e a pesquisa é feita. Os estudos do comportamento do
consumidor sao estudos muito amplos, geralmente fruto de pes-
quisas longas e com mais perguntas a serem feitas do que na
pesquisa de mercado. Muita coisa é aprendida quando pergunta-
mos 0 que pensam e sentem os clientes e consumidores.

Muitas associacoes setoriais fornecem relatérios com fre-
quéncia, expondo em detalhes o funcionamento dos seus seto-
res, suas tendéncias e desafios estratégicos. Outra fonte impor-
tante de informacoes sobre que valor ofertar aos consumidores
€ a analise das forcas e fraquezas dos concorrentes. Se uma em-
presa lanca uma novidade, as outras precisam saber se vao ou
podem acompanha-la. Em marketing, liderar o lancamento de
novidades, de beneficios realmente importantes, é o passo para
tornar-se conhecido, respeitado e admirado.

Os dados operacionais sao uma fonte indireta de informa-
coes a respeito do que querem e buscam os consumidores. As
empresas precisam buscar maior precisao nos dados operacio-
nais, como relatérios de vendas, trocas e substituicoes de pro-

dutos etc.
O conceito de valor para o cliente

De acordo com Churchill e Peters, o valor para o cliente é a
diferenca entre as percepcoes do cliente quanto aos beneficios e
quanto aos custos da compra e uso de produtos e servicos. Isto
quer dizer que os consumidores, antes de decidir pela compra,

pesam os beneficios e custos relativos a cada produto.
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Figura 10.4: No Marketing orientado para o valor, o cliente mede o quanto
vale determinado produto e o quanto de beneficios ele traz para sua vida.

O conceito de valor para o cliente deriva de um conceito
muito comum das ciéncias econdmicas: utilidade. As ciéncias
econdmicas entendem que um bem é comprado porque alguém,
em algum lugar, o deseja. A demanda existe porque um pro-
duto fornece satisfacao ou utilidade a alguém, em algum lugar
(WONACOTT et al., 1982).

A perspectiva das ciéncias econdmicas considera que o
comprador age racionalmente, maximizando ganhos e minimi-
zando possiveis perdas (custos). A decisao de consumir dos in-
dividuos relaciona disponibilidade de dinheiro e os precos dos
bens, medindo-se até onde chega a satisfacao deles. O compra-
dor é utilitario, racional, sempre procurard a vantagem em suas
decisoes, tornando consistentes suas preferéncias.

Embora os conceitos econdmicos sejam a fonte do pensa-
mento e pratica do Marketing, nesta funcao gerencial sao condu-
zidas reflexdes sobre custo, satisfacao, necessidade e troca em
um nivel mais detalhado do que aquele normalmente produzido
pelas complexas e robustas analises econdmicas (Aula 5, SOUZA
E NOGUEIRA, 2007).

As contribuicoes tedricas da area de Marketing dao supor
te para os profissionais entenderem o consumo no interior das
atividades produtivas que compdéem o sistema econdmico. Uma

pessoa formada em Marketing detém conceitos que a capacitam

59



Aula 10 - Marketing: a arte, ciéncia e oficio de oferecer valor ao cliente

analisar os mercados formados pelas inumeras atividades produ-
tivas que integram o sistema econdmico de um pais. Por exemplo,
para um profissional de Marketing fazer analises consistentes e
coerentes sobre o mercado de biscoito ou de méveis, ele tem de
saber as condicoes das atividades econ6micas industriais e agro-
pecudrias. Ele tem de ir mais fundo, estudando o comportamento
dos individuos antes, durante e depois de suas compras.

A literatura de marketing amplia e detalha o que a eco-
nomia chama de satisfacao ou utilidade. Como mostra a Figura
10.4, detalha-se o que pode ser beneficio e custo para um indivi-
duo. E, segundo a literatura, nas compras, as pessoas vao medir,
balancear o que ganham e perdem. As compras serao, entao, um
reflexo do que mais chama atencao do comprador. Uma pessoa
que compra um carro ou joias, por exemplo, priorizara alguns
beneficios, enquanto uma pessoa que compra um detergente

priorizara outros totalmente diferentes.

é Atividade

Atende ao Objetivo 3

3. Uma das atragodes turisticas mais badaladas do Brasil é a llha
de Fernando de Noronha, para muitos um santuario ecoldgico.
Elatambém é considerada como uma das mais caras. Seu acesso
nao é muito facil, pois implica em um voo até Recife e outro até a
ilha. E um esforgo, tanto para turistas quanto para empresas que
fornecem os alimentos e demais produtos |8 consumidos. Além
dessa dificuldade, as restricoes impostas pelo poder publico aju-
dam a preservar aquele ambiente maravilhoso. Destaque bene-
ficios e custos associados a compra de um pacote turistico para
Fernando de Noronha.
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Resposta Comentada

Por ser um santudrio ecolégico, um dos maiores beneficios sao as
praias e dreas para caminhadas, totalmente protegidas, sem polui-
¢do. O contato com a natureza é total. Por ser uma ilha, e sujeita a
varias restricoes publicas, ha muita seguranga para os que la ficam,
outro beneficio importante. O siléncio, enfim, a paz que se experi-
menta 14, dizem, nao tem prego. Outro beneficio.

Por outro lado, o deslocamento é cansativo e caro. As opgoes de
hospedagem tém pregos certamente acima da média no continente.
O controle sobre a quantidade de turistas e de dreas para hospeda-
gem e lazer diminui a oferta e torna os preg¢os dos atrativos e bens
de consumo mais caros.

De acordo com Souza e Nogueira (2008), o marketing en-
tende o valor para o cliente como o resultado da relagcao entre
beneficios e custo. Como nas ciéncias econdmicas, quantificar
essa relacao é algo bem complexo. Mas é importante saber que:

e Beneficios funcionais: sao os beneficios tangiveis, re-
cebidos de produtos e servigos. Eles dizem respeito ao
desempenho oferecido dentro daquilo que se espera da
categoria de produto. Por exemplo, quando se compra
um protetor solar, o beneficio funcional da protecao da
pele contra os raios solares é o que sera imediatamen-
te avaliado. Se ele prover protecao efetiva, a percepcao
serd muito positiva. Do contrario, sera muito negativa.

e Beneficios sociais: sdo as respostas positivas que os
clientes recebem, de outras pessoas, por comprar e usar
determinados produtos e servigos. Em geral, as decisoes
de consumo sao comentadas, nossos gostos e modos
sao avaliados pelos amigos e disso podem surgir elo-
gios e admiracao. Esse beneficio social diz respeito ao

status, prestigio, de consumir certos produtos e marcas.
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Beneficios pessoais: sao os bons sentimentos que os
clientes e consumidores experimentam pela compra,
propriedade e uso de produtos, ou simplesmente pelo
recebimento de servicos. Ao ligar, por exemplo, para o
0800 do Programa Crianca Esperanca e doar certa quan-
tia em dinheiro, a pessoa se sentird bem por ter contri-
buido com um programa que ajuda milhares de criancas
no Brasil. O mesmo pode acontecer quando compramos
para presentear; optamos pelos produtos daquelas em-
presas que protegem o meio ambiente, que nao aceitam
trabalho escravo, que nao discriminam negros e mulhe-
res nos salarios e oportunidades etc.

Beneficio experimental: trata-se do prazer sensorial que
os consumidores/clientes obtém com produtos e servi-
cos, e durante a experiéncia de compra. Durante o con-
sumo, muita coisa é vivenciada pelos consumidores, no
contato com os produtos e servicos.

Custos monetarios: referem-se a quantidade de dinheiro
que os clientes pagam para receber produtos e servicos.
Estao incluidos: preco, taxa de entrega e instalacao, ma-
nutencao, juros pagos, riscos da perda financeira devido
a falhas ou mau funcionamento do produto etc.

Custos temporais: referem-se ao tempo despendido na
compra de produtos e servicos, podendo incluir o tempo
de entrega.

Custos psicolégicos: referem-se a energia e a tensao
mentais, envolvidas em fazer compras e aceitar os riscos
dos produtos. Este custo sé pode ser medido frente ao
desempenho real do produto ou servico — se o desem-
penho for abaixo do esperado, vocé certamente vai se
chatear, arrepender-se. A questao importante é que os
produtos estao se tornando mais complexos a cada dia
(e nossa decisao também).

Custos comportamentais: referem-se a energia fisica que

os clientes despendem para comprar produtos e servicos.
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Esses custos sdo aumentados se os consumidores tive-
rem de se deslocar bastante para ter acesso ao produto,
tiverem dificuldades para estacionar, ficarem muito tem-
po na fila do pagamento ou esperarem demais para abrir
crediario, trocar produto ou ser atendido.

Saber o que as pessoas querem, precisam e desejam é o
caminho para entregar produtos e servicos com potencial para
oferecer maior valor (utilidade).

Além disso, para definir qual é a melhor proposta de valor,
os profissionais de marketing tém que saber que nem todas as
pessoas querem os mesmos produtos ou pacote de beneficios.
Constatamos isso quando comparamos o0 que precisam e dese-
jam homens e mulheres. As empresas procuram mercados-alvo.
Por natureza, homens e mulheres e, mesmo entre as mulheres
ou entre os homens, existem diferencas. E preciso conhecer bem
o mercado, segmenta-lo para entregar o que é mais atrativo aos
diferentes grupos (mercados-alvo). Por exemplo, vocé acredita
que jovens busquem os mesmos destinos turisticos que pessoas
idosas? Sera que esses grupos percebem da mesma maneira os
beneficios e custos de um pacote turistico? Jovens e idosos, pos-
tos de maneira ampla, sao mercados-alvo do setor turistico. E da
para dividir os jovens e idosos em outros segmentos, isto é, em

mais mercados-alvo.

Processo de marketing — parte 2: desenvolver o valor
a ser ofertado

Se valor é o resultado da comparacao entre os benefi-
cios e custos da compra de um bem ou servigos, como produ-
zi-los? J&4 sabemos que os compradores acessam-nos ao fazer
suas comparagoes.

Processos de desenvolvimento do valor sao aqueles que criam
valor ao cliente por meio de uma corrente de agregacao de valor, tais
como: estratégias de obtencao, desenvolvimento de novos produtos
e servigos; desenvolvimento de canais de distribuicao; selecao de

vendedores; parceria estratégica com provedores de servicos (por
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exemplo: crédito, gerenciamento de banco de dados) e desenvolvi-
mento de estratégia de precos (SOUZA; NOGUEIRA, 2008).

O processo de desenvolvimento do valor comeca na defini-
cao do projeto do produto ou do servico, quando se diz o que deve
conter aquele bem ou servico e o que deve acontecer, quando eles
forem comprados. No projeto, ja se sabe, a principio: sobre o uso
e custo, e que pode ser identificado quando se decide por um tipo
de embalagem, férmula, rétulo, processo ou desempenho espe-
cifico; a marca que vai receber, que pode ser forte ou fraca, de-
pendendo dos esforcos das empresas; os precos que tera — altos,
médios ou baixos; onde pode ser encontrados para apreciacao e
compra, em diferentes espacos ou pontos de vendas.

A parte de definicao do valor a ser ofertado, a busca de in-
formacao, dird aos profissionais de marketing o que as pessoas
esperam dos seus produtos e servicos. O desenvolvimento do va-
lor consiste em transformar a intencao em fatos! Os fatos de um
bem ou servigos sao seus atributos, ou seja, aquilo de que ele é
formado. Atributos geram beneficios. Sao atributos de um bem
ou servigo: embalagem, rétulo, férmula, preco e marca (intangi-
veis), local onde vende. No caso dos servicos turisticos, elementos
tangiveis e intangiveis sao instalacoes, estrutura e tecnologias de
transportes, projeto de atendimento, ambiente, ferramentas etc..
E na configuracdo do produto turistico que comeca o desenvol-
vimento do valor a ser entregue. Quando o turista estiver experi-
mentando a sua escolha, ele vivencia a entrega efetivamente.

Atente também para essa situacao: se um produto é ven-
dido em lojas com imagem distintiva e sofisticada, tem-se um
atributo extrinseco (imagem) que confere ao produto uma dife-
renciagcao que é altamente procurada por certos segmentos do
mercado. Por que é altamente procurada? Porque oferece bene-
ficio social, status, prestigio. Por outro lado, quando um produ-
to é vendido em lojas populares e estd amplamente disponivel
no mercado, sua imagem nao é muito sofisticada e seu maior
atributo é seu preco, também intangivel, mas que diz ou sugere
muita coisa sobre ele (SOUZA; NOGUEIRA, 2008).
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Na configuracao de um produto turistico, é importante que
se atente para os potenciais dos atores que participam da agre-
gacao de valor na cadeia produtiva do turismo, como mostra a
Figura 10.3. O que eles tém para ofertar em uma configuracao
de alta diferenciacao que visa entregar valor superior aos clien-
tes? Ou, pelo contrario, em uma configuracao que visa entregar
valor médico a clientes com limitado poder de compra? Deve-se
atentar para os valores e experiéncias deles, para a qualidade da

relacao construida ao longo do tempo.

Processo de marketing — parte 3: entregando o valor
a ser ofertado

Apos o desenvolvimento, é chegada a hora de entregar o
valor, isto é, de criar a disponibilidade e oportunidade para que
os compradores e consumidores facam suas medi¢coes ou com-
paracoes sobre a promessa de cada empresa ou marca. Em ou-
tras palavras, é a hora da verdade. Embora o processo de marke-
ting sugira que se conhecam antecipadamente necessidades e
desejos de individuos e mercados-alvo, nada supera o momento,
ou os momentos, em que tudo ocorre: a experiéncia de compra,
de consumo e apds 0 uso.

Feitos todos os ajustes para tornar o valor ao consumidor
algo mais explicito (parte 2), o proximo passo é fazer as coisas
acontecerem, o que s6 é possivel, colocando o produto no mer-
cado. Enquanto o produto nao esta no mercado, ou seja, nas lo-
jas e nas pecas de comunicagao (propaganda, por exemplo), em
condicao de os consumidores o acessarem, analisarem e avalia-
rem, ele nao oferece valor algum. Como dizem Souza e Nogueira
(2008), na fabrica ou nos depésitos, o produto nao passa de um
custo que promete. S6 a experiéncia de mercado torna a promes-
sa uma realidade.

Processos de oferecimento do valor sao aqueles que capa-
citam o oferecimento do valor para os clientes e consumidores,
tais como: servicos de entrega; gerenciamento do relacionamen-

to com clientes e consumidores; gerenciamento da logistica; es-
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tratégias de comunicacao; melhorias de produto e servico; ser-
vico de apoio aos clientes e acao da forca de vendas (SOUZA,
NOGUEIRA, 2008).

Colocar o produto no mercado (langa-lo) e gerenciar os re-
flexos de sua compra e consumo envolve passos interligados.
Em cada passo, os processos tornam-se fundamentais (SOUZA;
NOGUEIRA, 2008):

e Apresentar o produto aos atores de distribuicao (clien-
tes) para mostrar o potencial que ele tem para vender
mais, fazé-los acreditar na proposta. Os clientes de um
fabricante sao os atacadistas, distribuidores e varejistas,
como mostra a Figura 10.1. Eles tém de acreditar que
a proposta do fabricante tem potencial para chamar a
atencao e satisfazer os compradores e consumidores.
A qualidade da equipe de vendas do fabricante é vital
nesta fase.

e Apresentar o produto aos consumidores e estimular a
compra. E o chamado “momento da verdade” para os
produtos, quando os consumidores entrarao em conta-
to, analisarao o que é prometido, decidirao se compram
e, por fim, em caso positivo, experimentarao o produto

e classificarao essa experiéncia.

Nem sempre a pessoa que compra é a que consome. Por isso faze-
mos essa distingdo entre comprar e consumir. Decisdoes de comu-
nicacdo, como a propaganda, sdo fundamentais para apresentar o
produto aos consumidores.

e Monitorar a experiéncia de compra e consumo, criando
condicoes para que haja interacao que revelem satisfa-
¢oes e insatisfagcoes por parte de compradores e consu-

midores. Aqui se observa a importancia dos servicos de
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atendimento aos consumidores e dos servicos de pos-
venda. Pergunte. Esteja aberto para ouvir. Mostre-se a
fim de ajudar.

Nessa explicacao dos processos mercadoldgicos, pode-se ob-
servar o papel central que decisdes sobre produto, preco, distribui-
¢ao e comunicacao desempenham na funcao gerencial marketing.
Estes elementos sao chamados de itens do composto de marketing
ou marketing mix ou 4 P’s. Este conceito é considerado um dos sa-
cramentos das biblias de marketing. Veja a seguir o porqué.

De acordo com Kotler e Armstrong (2010), o mix de marke-
ting é o conjunto de ferramentas de marketing e taticas controla-
veis que a empresa combina para produzir a resposta que deseja
no mercado-alvo. Consiste em tudo o que a empresa pode fazer
para influenciar a demanda de seu produto. Tradicionalmente, o
mix de marketing ou composto de marketing é formado por pro-
duto, preco, praca (distribuicao) e promocao (comunicacgao).

Da definicao anterior, pode-se entender que “resposta que
deseja no mercado-alvo” sao as metas e objetivas ligadas aos
produtos e ao comportamento dos consumidores. E tudo o que
ela pode fazer para influenciar a procura por seus produtos e ser-
vicos € mexer no produto, no preco que tera, onde e como sera
vendido e como serd comunicado. Sao estas as decisoes toma-
das com mais frequéncia na area de marketing. Sdo chamadas
de ferramentas controlaveis porque cabe a area de marketing
ajustar esses elementos — produto, preco, praca e promogao —
conforme a sua necessidade.

Essas decisoes, quando sao tomadas juntas e atendendo a
uma coeréncia — um nexo que as ligue aos interesses do mercado-
alvo —, formam o composto de marketing prometido de um pro-
duto. Logo, todo produto quando é lancado tem um conjunto de
apostas em termos de produto, preco, praca e promocao. Assim,
tem de haver uma légica, unindo um produto, o preco que ele tera,
onde ele sera vendido e como ele serd promovido. Essa logica
explica como o comprador ou consumidor serao influenciados em

cada decisao e pelo composto como um todo (ver Figura 10.5).
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[N
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Comprador ou Promogéo

consumidor

Figura 10.5: O composto de marketing e sua influencia sobre comprado-
res e consumidores.

Praca

Prego

Cada uma dessas decisoes afeta a percepcao de um com-
prador com relacao ao aumento de um beneficio ou diminuicao
de um custo. Neste sentido, o que o profissional de marketing
tem de conhecer bem é o publico que vai atender. Existem pes-
soas com muito poder aquisitivo e geralmente nao colocam o
preco que pagam como prioridade, mas sim o conjunto de bene-
ficios que recebem. Eles buscam as opcoes que oferecem mais
beneficios. Por outro lado, também existem pessoas com poder
aquisitivo restrito e estas geralmente procuram a relacao entre
beneficio e preco que mais atende as suas restricoes. Eles bus-
cam as opgoes que lhes deem o melhor beneficio possivel ao
preco que podem pagar.

Sao as decisbes de produto, preco, distribuicao (praca) e
promocao que materializam o valor ao cliente. Vocé, enquanto
profissional de turismo e trabalhando com marketing, precisa co-
nhecer seu publico e entender como eles percebem o valor para

o cliente.

Conclusao

Nesta aula, apresentamos um dos fundamentos da admi-

nistracao: o marketing. Acima de tudo, marketing € um conceito,
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uma filosofia sobre como os negoécios devem ser gerenciados,
ou seja, a partir dos desejos e necessidades das pessoas. En-
quanto conceito € um dos mais estudados, inclusive tem uma
associacao de profissionais e académicos que se ocupam em es-
tudar como a pratica evolui e apresentar definicoes atualizadas.

Enquanto funcao de uma empresa, uma area de tomada
de decisdes, o marketing, além de responder pela elevagcao das
vendas dos produtos e de criar e sustentar relacionamentos com
atores-chave do mercado, ajuda a construir e manter a reputacao
e a competitividade de uma empresa. Tem melhores vendas e é
mais respeitada, a empresa que (i) tem bom relacionamento com
fornecedores, clientes e consumidores, (ii) que tem as marcas
mais admiradas e (iii) os produtos e servigos que oferecem maior
valor para os clientes.

Para atingir seus objetivos, os profissionais de marketing
criam e aperfeicoam ferramentas e processos que os permitem
entender mais e melhor o que querem e buscam os clientes e
consumidores dos produtos e servicos de uma empresa. Anti-
gamente, quando havia poucas invencoes, desenvolvia-se um
produto ou servico e depois se dava um jeito para vendé-lo, ade-
quando o produto a experiéncia de compra e uso. Atualmente,
o inicio do processo de marketing é entender o que é valor para
o cliente. Primeiro se pesquisa o que o mercado deseja, depois
vem o desenvolvimento e entrega dos beneficios buscados e, por
fim, a analise da experiéncia de compra e consumo.

Os processos mercadoldgicos sao a definicao de valor para
o cliente, o desenvolvimento e a entrega desse valor por via de
produtos e servicos confiaveis e de qualidade. Para alcancar seus
objetivos, os profissionais de marketing, em sua atuacao diaria,
tomarao decisoes sobre os produtos que a empresa tera, os pre-
cos a serem operados no mercado, os locais de venda e sobre a

comunicacao desses produtos ao mercado.
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éAtividade Final

Atende aos Objetivos 1,2 e 3

De acordo com Souza e Nogueira (2008), o marketing entende o
valor para o cliente como o resultado da relacao entre beneficios
e custo, uma relacao bem complexa para ser trabalhada apenas
em termos de conceito e nao em numeros. Entretanto, ela é vital
para entendermos por que as pessoas compram. Esta mesma
relacao pode ser aplicada a compra de um pacote turistico. En-
tao, como ficaria a aplicagdo do conceito de valor para o clien-
te (benéfico — custos) para uma analise no setor turistico? Nao
esqueca de considerar os beneficios funcional, pessoal, social e
experimental, como também os custos monetario, temporal, psi-
coldgico e comportamental.

Resposta Comentada

Sobre os beneficios:

e Funcional: dado que o produto turistico ndo é um bem de con-
sumo, as pessoas vao medir o desempenho do produto turis-
tico a partir dos itens tangiveis do produto (instalacées, apare-
lhos etc.) e dos intangiveis, como o atendimento e os servigos
prestados.
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Pessoal: em uma época em que as pessoas estao muito preo-
cupadas com elas mesmas, um pacote turistico surge com ex-
celente oportunidade para se autopresentear. Muitas pessoas
querem ter a sensagado de que elas vivem intensamente e que
conhecem muitos lugares. Ou que estao em sintonia com o
meio ambiente.

Social: muitos produtos turisticos geram beneficios sociais aos
seus usudrios, como uma viagem a alguns destinos da Euro-
pa. Os produtos turisticos tém potencial, para gerar beneficios,
como prestigio e status.

Experimental: o produto turistico é o encontro entre um atrativo
turistico e uma rede de servigos. Quanto melhor forem produzi-
dos esses servicos, maior sera a experiéncia positiva dos clientes.

Sobre os custos:

Monetario: na agregacao de servicos ao produto turistico, as
empresas podem trabalhar com estratégias de desconto, de pa-
gamento diferenciado ou de redugao dos pregos e tarifas. Essas
acoées mexem na percepg¢ao das pessoas sobre o sacrificio de
tomar a decisdo de compra. Incentivar pacotes fora da alta tem-
porada é outra agao efetiva.

Temporal: ao bolar um pacote turistico (ou um produto), as em-
presas tém de trabalhar a ansiedade do comprador tanto em
relagdo ao tempo que falta para que o produto seja produzido
quanto ao tempo de durante a prestacdao do servigo. Alguns
pacotes sdo cobrados com muita antecedéncia. Algumas pes-
soas podem preferir fazer algo agora do que esperar por uma
oportunidade.

Psicolégico: um produto turistico ndo é algo muito modico e,
quanto mais requintado e complexo for o produto, maiores sao
as chances de arrependimento. Pode-se gastar muita energia
mental num processo de compra e vivéncia de um produto turis-
tico, dado que sao muitos os detalhes que compoéem o produto,
assim como os diversos produtos envolvidos. Utilize empresas
de transporte, hotéis, restaurantes e demais atores que sejam
confidveis e que tenham reputacgéo.

Comportamental: Ao comprar e vivenciar um produto turisti-
co, tudo o que os compradores querem é conveniéncia, faci-
lidade, mimos. As empresas tém de utilizar servigos faceis de
serem acessados, tecnologia que facilite e desembarace as
coisas e funciondrios que se envolvam com as necessidades
dos clientes.
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Resumo

O marketing é um conceito sobre como gerenciar os negocios e
também uma funcao gerencial. Para terem seus objetivos e me-
tas alcancados, as empresas dependem bastante da eficiéncia das
acOes de marketing.

As acboes de marketing consistem em entender o que os clientes
e consumidores necessitam e desejam de produtos e servicos, e
tornar isso realidade. Para fazer isso, ela depende das varias areas
da empresa, mas é ela que inicia o processo, que vai ao mercado
monitorar sua dindmica. A resposta de uma empresa competitiva
¢é ofertar ao mercado produtos, servigos e marcas que atendem as
expectativas. Essa resposta depende e muito da maneira como as

empresas estruturam e gerenciam seus processos mercadoldogicos.

Informacao sobre a proxima aula

Nesta aula, vocé viu como a empresa articula-se junto ao
seu mercado, ou seja, seu publico externo. Na préxima aula, va-
mos discutir a importancia e as metodologias que uma empresa
deve adotar junto ao seu publico interno, ou seja, os recursos
humanos, através da gestao de pessoas. Esperamos que vocé

tire bastante proveito desta tematica.
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Gestao de pessoas

André Luis de Carvalho

Meta da aula

Apresentar a area de Recursos Humanos, através
dos seus principais subsistemas (Recrutamento,
Selecao, Treinamento e Remuneragao), evidenciando
sua relevancia no sentido de estabelecer o compro-
metimento entre o individuo e a organizagao.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz
de:

identificar na gestao de pessoas uma grande
ferramenta para o alcance dos objetivos organi-
zacionais;

reconhecer e aplicar as principais praticas de
recursos humanos;

elaborar um perfil profissiografico para a con-
tratacao de profissional, a partir da andlise das
caracteristicas do cargo a ser ocupado.

Pré-requisitos
Para que vocé compreenda melhor esta aula, é ne-

cessario que tenha estudado os tdpicos anteriores,
sobretudo as Aulas 5 e 6.




Aula 11 « Gestdo de pessoas

Introducao

No mundo organizacional, acompetitividade é a palavrade ordem.
Mas o que é competitividade, senao a capacidade de fazer frente
a concorréncia, certo? Corretissimo, mas € ai que esta a questao
central: como obter essa tal capacidade de sobreposicao a con-
corréncia? A resposta, esperamos que seja 6bvio, encontra-se
na forca dos seus recursos: materiais, tecnoldgicos, capacidade
financeira, mas, sobretudo, nos recursos humanos, ou seja, nas
pessoas que ali estdao colaborando e fazendo parte de um time
comprometido e motivado para o sucesso.

Esta aula se propoe a discutir o papel da empresa nesse compro-
metimento reciproco, ou seja, o que pode e deve, minimamente,
fazer uma organizacao em suas politicas de pessoal para que se
estabelegca esse aproveitamento mutuamente satisfatério entre
seus colaboradores e suas metas. Esse é o papel fundamental do
trabalho da area de recursos humanos, ou da gestao de pessoas,
como prefiram.

Esperamos que o seu aproveitamento desta aula seja bastante
positivo e efetivo, tanto na sua vida profissional, quanto na aca-
démica e pessoal.

Bom proveito!

A importancia e as areas de atuacao da gestao
de pessoas

A gestao de pessoas é fundamental para o sucesso de qual-
quer empresa. Apos telefonarmos, como clientes, para um banco
ou para a empresa de nosso plano de saude, ou até mesmo para
o curso onde estudamos a fim de obter uma solucao para nos-
sos (diversos) problemas, costumamos dizer algo bem parecido
com isso: “Liguei para o meu banco, e ele me disse que...; ou “o
meu plano de salde me comunicou que...” e ainda “o meu curso
definiu que...; ndo é assim que agimos geralmente? Mas reflita
sobre o seguinte: bancos falam? Empresas de planos de saude

se comunicam? Instituicoes de ensino definem alguma coisa?
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Nao, estabelecimentos nao falam, nao se comunicam, nem defi-
nem coisa alguma. Quem os faz sao as pessoas que as compoem
e que nelas trabalham. Assim, os profissionais € que tomam
decisdes e atitudes que conduzem e representam a empresa.
Ao ligar para o seu banco, uma pessoa atendeu e representou
aquela instituicao financeira, e assim também é com relacao a
todas as outras empresas com as quais nos relacionamos.

Empresa neste contexto seriam os prédios, os documentos?
Tecnologias, materiais, pessoas? Sim, empresa é o conjunto des-
ses e de muitos outros elementos. No entanto, os clientes nao
interagem com a “empresa” (todos os elementos) diretamente,
mas com as pessoas que ali estdo representando a instituicao
para a qual trabalham, ou melhor, da qual participam.

Dessa forma, podemos inferir que as pessoas constituem
um dos principais, ou mesmo o principal fator de existéncia de

uma empresa.

Figura 11.1: O papel do funcionario na relagdo empresa-cliente.

Essa relevante e conflitante posicao do fator humano torna
imprescindivel o estudo sobre a gestao de pessoas.

No senso comum, o subsistema de gestao de pessoas é
tudo o que, em uma organizacao, é atribuido a area de pessoal.
De modo que podemos classificar esse papel em trés grandes
subareas: recursos humanos (ou RH) propriamente ditos, depar-

tamento de pessoal e comportamento organizacional.
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O que aqui denominamos recursos humanos “propria-
mente ditos” sao as praticas funcionais e estratégicas da gestao
de pessoas, tais como estruturar o trabalho, recrutar, selecionar,
treinar, avaliar, remunerar, enfim, aquelas tarefas de provisao e
manutencao dos funcionarios da empresa. Esse sim, embora de
modo sucinto, sera o nosso objeto de estudo desta aula.

A area de departamento de pessoal, o famoso e muitas vezes
controverso DP, cuida exclusivamente das questoes legais relacio-
nadas aos trabalhadores, por isso é muito mais uma area de atua-
cao dos contadores e advogados do que dos psicélogos, engenhei-
ros, administradores ou de qualquer outro profissional. Assim, se
o RH pensa em recrutamento e selecao, o DP cuida de admissao e
registro de pessoal; enquanto o RH trata de uma remuneracao es-
tratégica que comprometa o trabalhador com sua empresa, o DP se
preocupa com as questoes legais pertinentes a folha de pagamento
(horas extras, faltas e atrasos) e assim por diante.

Atualmente, a maioria das empresas baniu o termo DP, di-
luindo-o em suas praticas de recursos humanos, de modo que,
embora muitas empresas ainda o pratiquem, sobretudo as me-
nores ou as mais burocraticas, dificilmente vocé ainda encon-
trara um departamento de pessoal em uma organizacao, mas
sim um departamento de recursos humanos, com um pequeno
setor bastante informatizado, que cuida dos aspectos legais das
relacoes de trabalho. Dessa forma, devido a sua natureza ope-
racional, muitas empresas optam por terceirizar seus servicos
pertinentes a DP.

Por ultimo, mas nao menos importante, uma terceira fun-
cao de RH, que na literatura aparece como comportamento orga-
nizacional, cuida dos fatores comportamentais do trabalhador,
tais como motivacao para o trabalho, lideranca na conducao dos
objetivos organizacionais, trabalho em equipe, qualidade de vida
no trabalho, entre outros papéis que, na verdade, cabem a todos
que ocupam cargos de lideranca, e nao centralizados somente
a um unico departamento que, no caso, seria o de recursos hu-

manos. Algumas empresas, equivocadamente, ainda acreditam
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que seja exclusivo de RH desempenhar esse papel junto aos seus
colaboradores, por se tratar de fatores ligados ao comprometi-

mento no trabalho.

e ———

Gestéo de Pessoas

BrE————r

Departamento de

Comportamento
Pessoal (DP)

Organizacional
Recursos Humanos
(RH)

Figura 11.2: Areas de atuacéo da gestdo de pessoas.

Alguns desses aspectos do comportamento organizacional
(motivacao, lideranca, comunicacao) ja foram discutidos na Aula
6, quando tratamos dos principais atributos da funcao direcao,
vocé se lembra? Esta aula nao objetiva tais aspectos, devendo
ater-nos exclusivamente as questoes funcionais da gestao de
pessoas dentro da organizacao.

Muitos autores defendem a ideia, através de um concei-
to denominado endomarketing, de que o primeiro cliente de uma
empresa é o seu funcionario. Afinal, de que adianta um bom pro-
duto se o seu empregado, aquele que vai te representar dian-
te de um cliente, ainda nao comprou a ideia daquele produto?
Assim, cabe a organizacao estabelecer politicas de gestao de
pessoas voltadas ao comprometimento da sua equipe. Na reali-
dade organizacional, como essa parceria, voltada ao comprome-
timento da equipe, pode ocorrer? Bem, nao ha férmulas para que
isso ocorra, no entanto, existem algumas praticas que devem ser
adotadas. Assim, a area de recursos humanos deve estar ante-
nada a uma série de medidas que busquem minimizar a insatis-
facao e propiciar o envolvimento e dedicacao de todos os seus

colaboradores (funcionarios, estagiarios, consultores, etc.)
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O transcurso desta aula estara voltado, sobretudo, para
as principais medidas da gestao de pessoal direcionadas aos
fatores humanos e, por conseguinte, o alcance dos resultados

da empresa.

g Atividade

Atende ao Objetivo 1
1. Leia o breve texto a seguir sobre a gestao de pessoas.

“O modelo tradicional de administracao praticado por muitas
empresas até bem pouco tempo adotava um estilo de adminis-
tracao com paradigmas voltados para o entendimento e a cren-
¢a de que as pessoas eram apenas um recurso dentre muitos
existentes e necessérios para a conducgao das atividades. Nele as
pessoas ocupavam simples posicoes de trabalho e eram pejora-
tivamente intituladas como maos de obra.

Hoje ja existe um grande movimento que permeia o ambito empre-
sarial em busca de uma nova concepgao nos estilos de gestao em
que o foco principal sejam as pessoas. Afinal, até a maquina precisa
ser bem cuidada para funcionar de forma eficaz.”

Agora, responda:

a) Qual é a ideia central do texto?

b) De acordo com o que vocé estudou até aqui nesta aula, vocé
concorda com o novo “grande movimento que permeia o ambito
empresarial”? Por qué?

Resposta Comentada

a) Vocé deve ter percebido que o texto reforga a ideia de que, con-
trariamente a visao organizacional conservadora, hoje ha um movi-
mento estratégico de valorizagao das pessoas pelas organizagoes.
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b) Acreditamos que vocé, ao compreender o texto, concorde com
essa concepg¢do, uma vez que esse “grande movimento que per-
meia o &mbito organizacional” busca alcancar resultados através
das pessoas.

Recrutamento e selecao

O recrutamento de pessoal

Toda empresa precisa buscar pessoas capacitadas para
compor seu quadro de pessoal. Assim, baseados nos conceitos
militares, as organizagbes assumem como recrutamento o pro-
cesso de convocar e atrair pessoas potencialmente capazes de
participar do seu quadro de pessoal e desempenhar atribuicoes
pertinentes ao seu cargo. Logo, recrutar é um trabalho de desco-
berta de talentos, ou seja, localizacao de pessoas potencialmente
ideais ao trabalho proposto.

Vocé notou que utilizamos duas vezes o termo pessoas po-
tencialmente capazes, ideais? I1sso nao foi em vao. A ideia do re-
crutamento de pessoal é atrair aqueles que, a principio, possuam
as caracteristicas que a empresa busca. No entanto, somente na
selecao é que isso sera mais bem averiguado.

Bem, no entanto, vamos voltar um pouquinho na ordem da
coisa e imaginar como deve se elaborar, inicialmente, um bom
processo de selecao de pessoal.

Para que o processo se inicie, € necessario que algum de-
partamento formalize um pedido de funcionario ao departamen-
to de recursos humanos. Essa formalizacao deve ser através de
formulario préprio da empresa ou até mesmo via e-mail. No en-
tanto, reforcamos que seja formalizado, ou seja, escrito e assina-
do pelo setor requerente. Alids, convenhamos, tudo na empresa
deve ser registrado, vocé nao concorda? Lembre-se de que as pa-
lavras vao com o vento; e os componentes dos cargos, querendo

ou nao, sao transitorios. Assim, tudo deve ser documentado.
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Ao receber tal solicitacao, o RH iniciard o processo, recor-
rendo a descricdo de cargos (na Aula 5 apresentamos essa fer-
ramenta). A descricao de cargo deve conter todos os dados re-
ferentes ao cargo, tais como: habilidades necessarias, formacao
exigida, aptidoes fisica e mentais, especificidades do cargo, entre
outros dados que servirao como subsidios para o selecionador
de pessoal conceber como sera e onde podera estar o candidato
ideal a ser buscado.

QOutro item muito importante antes de se iniciar o proces-
so de selecao é a analise in loco, isto é, ir fisicamente ao setor
requisitante e conversar com o responsavel pela solicitacao do
novo funcionario, a respeito do ambiente e das condicoes fisi-
cas e psicoldgicas do trabalho, do perfil comportamental deseja-
do, por que motivo aquele cargo esta vago. Essas informacoes,
conforme a figura a seguir, certamente também darao suporte a
elaboracao do perfil profissiografico do candidato ideal ao cargo

em questao.

Requisicao do setor
Descricao do cargo g Perfil profissiografico
Analise in loco

Figura 11.3: Composicao do perfil profissiografico: o inicio do processo
seletivo.

Resumindo, um processo seletivo deve ser composto, ini-
cialmente, por trés elementos essenciais: a solicitacao de pessoal
do setor requisitante, a analise realizada através da descricao do
cargo e uma conversa esclarecedora com o solicitante do novo
funcionario. A composicao desses trés elementos servira de base
para a definicao do perfil profissiografico (ndao se esqueca deste

nome!), que dara suporte e toda orientacdo ao selecionador com
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relacao ao conjunto de requisitos do candidato ideal ao cargo.
Isso é o inicio do processo seletivo, ou seja, do recrutamento, e a

subsequente selecao.

N

L

A empresa contratante so acertard na contratacao se souber definir
previamente como é o candidato ideal, o que surge a partir da corre-
ta elaboracao do perfil profissiografico. Isso reduz desmotivagao no
trabalho e demissdes desnecessarias, além de melhorar bastante
0 ambiente de trabalho e o atendimento ao cliente. Resumindo, a

alocacgao de pessoas certas no trabalho certo é fundamental para o
funcionamento de qualquer organizacao.

Deixemos, por enquanto, a selecao e voltemos ao recruta-
mento de pessoal.

Do ponto de vista da fonte de recrutamento, podemos clas-
sificd-lo em interno ou externo. Assim, um recrutamento sera con-
siderado interno quando ocorrer dentro do seu quadro de pessoal,
ou seja, ha propria empresa, através da intranet, dos quadros de
aviso, jornais internos, etc. Geralmente, o recrutamento interno
serd uma promocao ou uma transferéncia de cargo e de setor.

Jé o recrutamento externo € o mais comum na pratica or-
ganizacional. Trata-se de uma busca por pessoal no mercado de
trabalho, podendo a empresa, para isso, recorrer a anuncios em
jornais ou revistas, instituicoes formadoras (cursos técnicos, uni-
versidades), sindicatos de classes, placas na entrada da empresa,
agéncias de emprego, etc.

No entanto, diante da apresentacao dos dois modelos de
recrutamento, persiste uma duvida: afinal, qual dos dois métodos
—interno ou externo, é o mais apropriado, o mais indicado? A me-
Ihor resposta é: depende. Como tudo na gestao de empresas, 0s
modelos de recrutamento de pessoal — interno e externo, admi-
tem, ao mesmo tempo, vantagens e desvantagens. Vejamos, no
quadro a seguir, alguns exemplos de vantagens e desvantagens

de cada um dos modelos.
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comunicagdo integra-
do, via internet, que
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Quadro 11.1: Recrutamentos interno e externo: vantagens e desvantagens
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(?)

N—A

Nao devemos confundir recrutamento interno com promocao de
pessoal. No primeiro caso, a empresa convoca funcionarios para se
candidatar a outra oportunidade dentro da empresa, ou seja, sub-
sequentemente, haverd uma selegao entre os inscritos. J& o caso
da promogéao de pessoal, como o nome sugere, o funcionario sera
promovido a um cargo hierarquicamente superior, seja por tempo
de trabalho, por novas competéncias adquiridas, ou mesmo por ne-
cessidade da empresa.

A selecao de pessoal

Uma vez definido o perfil profissiografico do candidato e
decididos os procedimentos do recrutamento, esta na hora, en-
fim, da selecao de pessoal. Conforme vocé deve ter percebido, o
principal papel do recrutamento é abastecer o processo seletivo
de potenciais candidatos a serem escolhidos; assim, de acordo
com a situagao da empresa e do perfil do cargo a ser preenchido,
cabe ao profissional de RH definir a melhor técnica de selegao a
ser adotada.

A seguir, discutiremos cada uma das principais técnicas
de selecao. No entanto, nem todo processo seletivo precisa ser
composto por todas estas etapas. Dependendo de alguns fato-
res, tais como o perfil do cargo, o tempo disponivel para o inicio
de trabalho do novo funcionario, o nivel de conhecimento que
se tem sobre o candidato (principalmente quando se trata de re-
crutamento interno), entre outros, o processo podera ser mais

simples ou mais complexo.
Analise de curriculo

O recrutamento foi feito e comecam a chegar os curriculos
dos candidatos. O sucesso desta fase, conforme mencionado,
depende de um bom processo de recrutamento. Alias, todo o su-

cesso da selecao de pessoal depende disso.
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Esta etapa, essencial em qualquer selecao, consiste em
analisar minuciosamente os curriculos recebidos, de acordo
com critérios previamente definidos durante a elaboracao do
perfil profissiografico. Isso significa que, ao definir o perfil ideal
do candidato, vocé deve eleger algumas caracteristicas funda-
mentais do candidato ideal, as quais vocé nao pode negociar
de jeito algum. Por exemplo, o selecionador pode definir que
seu candidato ideal domine os idiomas inglés e francés, seja
formado em Turismo e conheca muito bem o sistema XYZ de
reservas de viagens. Sem essas caracteristicas, nada feito, pois
sdo essenciais a execucao cotidiana das tarefas.

A predefinicao desses critérios essenciais facilita bastante
a analise dos curriculos, uma vez que o avaliador poderad ir direto
a esses pontos durante a sua andlise. Os demais itens do candi-

dato serao secundarios.
Testes de conhecimentos especificos

De acordo com o cargo a ser preenchido e o niumero de can-
didatos, recomenda-se a aplicacao de testes escritos de conheci-
mentos especificos. A grande vantagem dessa técnica é a possibi-
lidade de eliminagao de muitos candidatos em uma so6 etapa.

Assim, quando se trata de uma oportunidade para o cargo
de assistente de contabilidade ou de advogado junior, ou ain-
da de qualquer outro cargo que admita um conhecimento téc-
nico especifico, esse tipo de teste pode muito bem ser utilizado.
A desvantagem desse método é a inabilidade que muitos pro-
fissionais técnicos e de RH tém, tanto para a elaboracao, quanto

para a corre¢ao de provas.
Testes de desempenho

Enquanto o teste de conhecimentos especificos € uma
prova escrita, neste caso trata-se de uma averiguagao pratica,
a fim de se aferir a experiéncia efetiva do individuo. Assim, ao

avaliar um candidato ao cargo de operador de maquinas, por
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exemplo, é valido submeter o candidato a essa avaliacao, em
carater eliminatério. Valido ainda em casos como a contratacao

de vendedores, professores, etc.

Figura 11.4: Alguns cargos, como o de operador de empilhadeiras, por
exemplo, exigem avaliagOes praticas durante o processo seletivo.
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/1125238

Testes psicométricos

A Psicometria é um segmento da Psicologia que converge
com a Estatistica e a Matematica. Também denominados racioci-
nio légico ou psicotestes, sao amplamente utilizados quando se
busca aferir habilidades especificas, como raciocinio matemati-
co, pensamento légico. E ideal para cargos que demandem to-

madas de decisoes rapidas e assertivas.
Testes de personalidade

Os testes de personalidade sao de uso exclusivo de psi-
célogos e tentam mensurar as caracteristicas comportamen-
tais mais ou menos constantes da personalidade, por exemplo:

estabilidade emocional, atitudes, interesses, sociabilidade, etc.
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No entanto, esse instrumento é controverso e refutavel, pois
nem sempre possui validacao cientifica, fornecendo, no entanto,

subsidios para a entrevista e as demais etapas do processo.
Dinamicas de grupo

Essa técnica de selecao parece ser a mais complexa no
campo da avaliacao, pois busca avaliar aspectos comportamen-
tais manifestados pelos individuos ao longo de uma simulacao
situacional.

Sugere-se uma atividade, geralmente de carater ludico ou
imprevisivel, a fim de manifestar caracteristicas da personalida-
de, ou caracteristicas que se busquem ou que se repudiem nos
candidatos. Por exemplo, ao buscarmos um candidato bastante
centrado, introvertido e observador, podemos propor, dissimula-
damente, uma atividade que ofereca diversos apelos a exaltagao
dos candidatos. Nesse caso, estariam proximos da reprovagao
aqueles candidatos que caissem na armadilha da descontracao e
da extravagancia.

Vocé percebeu como é importante a definigcao do perfil pro-
fissiografico em todos esses casos até aqui apresentados? Seja
qual for a técnica de selecao adotada, sera necessario identificar,

muito bem, o perfil do candidato ideal.
Entrevistas

Por ultimo, mas ndao menos importante, trata-se de um mé-
todo que nao pode faltar em nenhum processo de selecao de
pessoal. A entrevista é o principal momento de encontro entre
avaliador e candidato e configura o tira-teima de todo o proces-
so. Repare que, geralmente, a entrevista é uma das ultimas eta-
pas, e nao é a toa. Afinal, como dissemos, serve principalmente
para averiguar as supostas duvidas que se acumularam ao longo
das etapas. Imagine, vocé analisou curriculos, aplicou testes e
aplicou dinamicas. E I6gico que essas etapas suscitaram davi-
das, as quais, evidentemente, precisam ser apuradas.

Do ponto de vista de quem serd entrevistado, a entrevista
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pode ser considerada em grupo ou individual.

No primeiro caso, a entrevista em grupo é geralmente reali-
zada com todos os candidatos no inicio do processo, quando o ava-
liador aproveita para apresentar a empresa, as vantagens e, claro,
as principais desvantagens da oportunidade. A principal vantagem
desse tipo de entrevista é evitar repeticoes sobre a apresentacao do
processo e eliminar os candidatos que se considerem nao adequa-
dos a proposta.

A entrevista individual é realizada direta e exclusivamen-
te com o candidato e deve priorizar os aspectos que suscitaram
desconfianca a respeito do seu perfil e do que a empresa busca.
Deve ser realizada quantas vezes forem necessarias, a fim de di-
rimir quaisquer possibilidades de duvidas existentes.

A entrevista pode e deve ser realizada tanto pelo RH, quan-
to pelo setor contratante e, sempre que possivel, pelos dois se-
tores, em conjunto.

Ja do ponto de vista da preparacao, podemos classificar
uma entrevista como estruturada, semiestruturada e nao estrutu-
rada.

No primeiro caso, a entrevista estruturada é, na verdade, um
questionario verbalizado, ou seja, o entrevistador ja tem todas as
perguntas prontas e lanca-as sobre o candidato. O efeito mecéanico
do método nao Ihe garante muita espontaneidade ao processo.

Ja o modelo de entrevista semiestruturada possui um ca-
rater mais organico, uma vez que se configura pela estruturacao
de poucas perguntas e, a medida que o entrevistado responde,
novas questoes vao surgindo, desenvolvendo-se uma conversa-
¢ao mais espontanea e natural. Esse modelo também é bastante
comum nos programas televisivos de entrevistas.

E, por fim, o modelo de entrevista nao estruturada € um
bate-papo conduzido pelo entrevistador, a partir de itens previa-
mente definidos. E um tipo que requer bastante experiéncia e
habilidade do profissional de RH, uma vez que nao ha roteiro
predefinido.

No entanto, seja qual for o modelo de entrevista, seja em
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grupo, conduzida pelo RH ou pelo chefe do cargo requisitante,
estruturada ou nao, existem alguns itens que precisam ser muito
bem observados:

1. Prepare bem a entrevista, estude o candidato, seu curri-
culo, seu desenvolvimento ao longo das demais etapas
do processo e transmita-lhe seguranca e firmeza nas
perguntas.

2. Facilite a tranquilidade do candidato. Lembra a quebra
de gelo abordada na Aula 9 (Negociacao)? Pois aqui
também serd necessaria essa técnica de deixar o can-
didato mais a vontade a partir de um bate-papo infor-
mal antes de iniciar a entrevista. Lembre-se: o candidato
quer a vaga que vocé quer preencher. Sé basta certificar-
se qual sera o candidato ideal.

3. Lembre-se de abandonar todos os seus prejulgamentos
e preconceitos. Rotulos sé atrapalham o bom resultado
de todo o processo seletivo. E nunca caia na armadilha
de se considerar “Deus’, aquele que decidira o destino

dos pobres candidatos.

E importante destacar que, apds definir o perfil do profissiog
desejado e, antes mesmo de iniciar a fase do recrutamento, o res-
ponséavel pela selecao ja defina quais etapas comporao o proces-
so, bem como quantos candidatos (ou quantos por cento) passarao
para cada etapa subsequente. Outro item bastante sugestivo é que
o RH é uma area de consultoria interna, isso significa que ele tra-
balha para as demais areas, dando-lhes suporte, e nao decidindo
por essas areas. Assim, convém ao RH nao determinar quem sera o
candidato aprovado, mas repassar essa decisao ao setor requisitan-
te, indicando-lhe, por exemplo, trés melhores candidatos por vaga.
Mas nem toda empresa pensa dessa forma.

Um processo seletivo no qual ficou muito bem esclarecido
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o perfil ideal de candidato, que foi bem abastecido de potenciais
pretendentes pelo recrutamento, que teve suas etapas bem de-
finidas e transcorridas tem tudo para obter éxito. E lembre-se, o
tempo todo mencionamos candidato ideal, que nada tem a ver
com melhor candidato. O melhor candidato nem sempre significa
sucesso no seu processo de selecao. Ele pode entrar hoje para a
empresa e sair amanha. Ja o candidato ideal é aquele que possui
um perfil bastante proximo daquele disponivel em vaga. Esse sim,

parece possuir as caracteristicas procuradas para o cargo.

tg Atividade

Atende aos Objetivos 2 e 3

2. Agora que vocé ja é um expert em processo seletivo, vamos
propor uma atividade-desafio: imagine que vocé é o gerente de
um luxuoso hotel na cidade do Rio de Janeiro e precisa contratar
um funcionario para o cargo de barman.

Inicialmente, a sua atividade sera elaborar um perfil profissiogra-
fico resumido para a contratagcao de um profissional para o refe-
rido cargo. Confira as atividades gerais de um barman, extraidas
de uma descricao de cargo, e, a seguir, responda as questoes
propostas.

Descricdao resumida: serve bebida em um bar, auxiliando os
clientes na escolha da mesma, preparando-a segundo receita
ou de acordo com o desejo dos clientes, para atender aos pe-
didos efetuados.

Descricao detalhada: auxilia o cliente na escolha da bebida,
consultando-o sobre preferéncias e fazendo-lhe sugestoes para
preparar e servir a bebida; prepara a bebida, misturando di-
versos tipos de ingredientes, segundo receitas proprias ou de
acordo com o desejo do cliente, para servi-la. Pode encomen-
dar o estoque de bebidas do bar e manter o registro do mesmo.
Pode cobrar consumacoes. Pode cuidar da limpeza e conserva-
cao dos utensilios que utiliza em seu trabalho. Pode operar a
caixa registradora do bar.

a. Estipule um cenario hipotético do hotel. Por exemplo: descreva
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o porte do estabelecimento, o tipo de cliente a quem ele atende,
alguns habitos ou costumes da empresa, entre outros elementos
necessarios a definicdo do perfil do candidato ideal.

b. Defina alguns aspectos do setor de trabalho. Descreva o hipo-
tético ambiente fisico (espaco, iluminacao, barulho, temperatura,
etc.) e psicoldgico (pressao, tranquilidade, amizades, desconfian-
¢as entre as pessoas, etc.) onde o novo funcionario trabalhara.

c. A partir da descricao do cargo (resumida e detalhada), estabe-
leca critérios desejaveis no candidato: formacoes, competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes), aspectos comportamen-
tais (extroversao, concentracao, espirito de equipe, entre outros,
por exemplo).

d. Por ultimo, elabore um breve resumo de caracteristicas ideais
do individuo, elencando itens que vocé julgue relevantes para
constatar no seu candidato. Eis algumas sugestoes: faixa etaria,
estado civil, regiao de domicilio, entre outros. Utilize sua criati-
vidade sem fugir muito de uma possivel realidade profissional.
Se necessario, pesquise mais informagées no mercado de traba-
lho para esse cargo.

e. Vocé fard um recrutamento interno ou externo para localizar
esse candidato ideal?

f. Estruture um processo seletivo para escolher, finalmente, o seu
candidato ideal (defina, por exemplo, que etapas constarao no
seu processo, bem como o percentual de candidatos que levara
para cada etapa, entre outros itens).
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Resposta Comentada

Como vocé pode perceber, esta atividade é muito mais criativa do
que conceitual, o que torna a resposta muito ampla. No entanto,
seguem algumas sugestoes.

a) A importancia da definicao desse cenario é contextualizar o sele-
cionador na realidade onde esse candidato vai trabalhar. Afinal, isso
impacta muito na definigcao do perfil de um candidato.

b) Assim como o estilo da empresa, as peculiaridades do setor de
trabalho também sao de extrema relevancia.

c¢) Como nao ha formulas, nem perfis de barmen padronizados, cabe
a vocé, contratador, defini-los.

d) Idem a anterior.

e) Se vocé optou por um recrutamento interno, precisa verificar, an-
tes, se dentro do seu quadro de pessoal existe algum funciondrio
que reuna as caracteristicas do perfil profissiografico. No caso do
recrutamento externo, a partir do perfil procurado, vocé vai precisar
definir onde anunciar: jornal (qual?), sindicato da classe, agéncia de
emprego, instituicoes onde sao oferecidos cursos, etc.

f) Esta questao também é bastante subjetiva ao selecionador. Espe-
ra-se, no entanto, que vocé utilize critérios coerentes e justificaveis,
ou seja, compreenda bem o que, como e por que esta optando por
esse processo de selegéo.

Treinamento e desenvolvimento de pessoal

O treinamento de pessoal é uma funcao capacitadora para
ajustar o desempenho do trabalhador a uma situagcao presen-
te ou até mesmo planejada, ou seja, futura. Nesse sentido, ha
uma diferencga entre treinamento e desenvolvimento de pessoas.
Embora seus métodos sejam similares para afetar a aprendizagem,
a sua perspectiva de tempo é diferente. O treinamento é orientado
para o presente, focalizando o cargo atual e buscando melhorar
aquelas habilidades e capacidades relacionadas com o desempe-
nho imediato do cargo. O desenvolvimento de pessoas focaliza
em geral os cargos a serem ocupados futuramente na organizacao
e as novas habilidades e capacidades que serao requeridas.

Compare a sutil distincao entre os significados através

dos exemplos.
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Sao casos de treinamento:

e uma capacitacao que o vendedor faz, a fim de se
aperfeicoar no atendimento ao publico; o curso que
o operador de maquinas faz para conhecer melhor a
maquina que opera; e a qualificacao que a equipe de
atendentes de telemarketing faz para conhecer melhor
um produto. Repare que esses casos tém em comum
o fato de que a necessidade ja existe, ou seja, esses
profissionais estao se adequando, se ajustando as de-
mandas do cargo.

Por outro lado, agora compare esses casos de desenvol-

vimento:

e o curso de inglés que a secretaria faz porque acredita
que precisara; um congresso de Contabilidade ou de
Legislacao que o pessoal daqueles setores precisara
participar, etc. Repare na utilizacao de uma perspectiva
nestes casos, ou seja, ha uma ideia de aplicacao do co-
nhecimento no futuro, e nao de imediato.

Ambos, treinamento e desenvolvimento (T&D, como a area
também é conhecida) constituem processos de aprendizagem.
No entanto, nesta aula utilizaremos exclusivamente o conceito
treinamento, alheio a essa distincao temporal a que os termos
nos reportam.

De maneira ampla, a funcao treinamento, por definicao,
refere-se ao meio de desenvolver habilidades e competéncias,
a fim de que as pessoas se tornem mais produtivas, criativas e
inovadoras, contribuindo para o alcance dos objetivos organiza-
cionais. Além da preocupacao com conhecimento, habilidades
e atitudes, o treinamento é fortemente inclinado a desenvolver

certas competéncias desejadas pela organizacao.
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Habilidade significa a capacidade de fazer, o saber-fazer (know-how,
em inglés). J& o conceito de competéncia, segundo Fleury (2002),
é pensado como o conjunto de conhecimentos, habilidades e ati-
tudes que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os
melhores desempenhos estdao fundamentados na inteligéncia e na
personalidade das pessoas. Resumindo, competéncia é o somatoério
desses trés fatores conhecidos com CHA: conhecimento (saber tra-
balhar a informacgao); habilidade (saber fazer, técnica, capacidade,
experiéncia) e atitude (saber agir, querer fazer, determinacéao).

(?)

S—1

O método denominado Gestdo por Competéncias, muito

recorrente no mundo organizacional contemporaneo, pode ser

definido como o conjunto de procedimentos que o gestor utili-

za para identificar em um candidato, funcionario ou até mesmo

em um cargo ou setor de trabalho, um agrupamento de conhe-

cimentos, habilidades e atitudes que possam ser convertidas em

resultados. Assim, o treinamento por competéncias se baseia no

mapeamento prévio das competéncias essenciais necessarias ao

sucesso organizacional.

A funcao treinamento é realizada para atender, pelo me-

nos, quatro tipos de necessidades:

a)

c)

transmissao de informagées, quando uma empresa pre-
cisa orientar os funcionarios com relacao a determina-
das mudancas ou implementacoes, transmitir informa-
coes sobre a organizacao, novas politicas e diretrizes,
ou ainda no caso de socializacao dos novos emprega-
dos, por exemplo;

formacao de conceitos, no caso de atualizagcao ou, como
0 senso comum costuma chamar, reciclagem de concei-
tos, como novos procedimentos de vendas, abordagem
de clientes, etc.;

adequacao de atitudes é o caso tipico dos treinamen-

to comportamentais, ou seja, aqueles tipos de capa-
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citacoes voltadas para trabalho em equipes, relacio-

namentos interpessoais, lideranca, entre outros;

d) desenvolvimento de habilidades e competéncias, neste

caso, trata-se de trabalhar melhor a execucao e opera-

cao de tarefas, utilizacao de equipamentos, etc.

Note que em qualquer um dos objetivos citados, o treina-

mento exerce um papel de ajuste de perfil ao cargo ocupado,

o0 que pode funcionar tanto como um mecanismo reativo, ou

seja, corrigindo falhas que ja se manifestaram, quanto preven-

tivo, antecipando-se aos impactos em que haja previsibilidade.

Essa distincao nos remete a implementagcdes gerenciais proati-

vas, isto é, evitar a instauracao efetiva de determinado infortiinio

na empresa, o que tornaria sua solucao mais complexa. Observe,

por exemplo, os seguintes problemas organizacionais:

O termo absenteismo, ou ausentismo, refere-se aos periodos im-
produtivos do trabalhador, tais como faltas, atrasos, afastamentos,
licengas médicas, etc. O gestor deve atentar a esse detalhe, pois,
geralmente, quando o absenteismo é recorrente, na verdade, pode
estar ocultando problemas maiores, tais como desmotivacgao, falta
de informacao, instabilidade no ambiente de trabalho, etc.

qualidade inadequada dos produtos ou servicos;

baixa produtividade, isto é, o rendimento da equipe nao
¢ satisfatorio;

comunicacgoes defeituosas entre pessoas e setores;
elevado indice de acidentes, causando lesdes no pessoal,
afastamentos e tensao no ambiente de trabalho;

pouca versatilidade dos empregados;

mau aproveitamento do espaco disponivel;

relacoes interpessoais tensas entre os empregados, da-
nosas a satisfacao e, por conseguinte, a producao;
desinteresse generalizado pelo trabalho;

elevado nivel de absenteismo, etc.

@
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Nesses casos citados, percebemos necessidades de treina-
mentos sobre problemas ja manifestos, nos quais nem sempre
a solucao esteve ao alcance das pessoas. No entanto, ao mesmo
tempo, sugere um certo grau de ingeréncia ou desatencao das
liderancas envolvidas. Cabe ressaltar que o papel gerencial do
treinamento sera sempre muito mais proveitoso se tratado de
maneira preventiva. Veja, a seguir, exemplos de necessidades de
intervencoes que devem ser planejadas pela funcao treinamento
de pessoal:

e expansao da empresa e admissao de novos empregados;

® ou 0 caso contrario, que é cada vez mais recorrente, re-

ducao do numero de empregados, alterando a dindmica
do trabalho dos remanescentes;

¢ mudanca e implementacao de novos métodos e proces-

sos de trabalho;

¢ substituicoes ou movimentacao de pessoal;

¢ faltas, licencas e férias dos funcionarios, caracterizando

um absenteismo planejado;

® expansao das operacoes da empresa;

¢ mudancas nos programas de trabalho ou de producao;

¢ modernizacao do maquinario e equipamentos;

e producao e/ou comercializacdao de novos produtos/

servicos.

Comparativamente, vocé percebeu que muitos dos proble-
mas gerenciais podem e devem ser monitorados para que nao se
tornem problemas maiores? Nesse segundo caso, em que rela-
cionamos problemas organizacionais previsiveis, o treinamento
evitaria maiores transtornos se medidas de capacitacao do pes-
soal envolvido fossem tomadas.

Vejamos a seguir um ciclo de etapas considerado 6timo

para o processo de treinamento.
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1

Levantamento das

—eee ] Necessidades de

treinamento a
serem satisfeitas

4 2
Avaliacio dos Desenho do
resultados do programa de

treinamento treinamento
3
Aplicagdo do <
programa de
treinamento

Figura 11.5: Etapas do processo de treinamento.
Fonte: Chiavenato (2008)

1. Levantamento das necessidades de treinamento a se-
rem satisfeitas

Esta primeira etapa consiste em diagnosticar a situacao
vigente, ou seja, levantar as reais necessidades de treinamen-
to que a empresa possui. Necessidade de treinamento sao as
caréncias de preparo profissional das pessoas, ou seja, a dife-
renca entre o que uma pessoa deveria saber, ou como deveria
se comportar, e aquilo que ela vem efetivamente apresentando.
Geralmente, esse levantamento é anual e, nesse momento, a em-
presa deve considerar o seu planejamento global, o mapeamento
das suas competéncias, a dimensao da forca de trabalho atual, o
orcamento disponivel, entre outros fatores relativos a idealizagao

do plano de agao de treinamento.
2. Desenho do programa de treinamento

A fase anterior preocupou-se com a estratégia da empresa.

Nesta segunda etapa, o foco é na estratégia da capacitagao em si,
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ou seja, a solucao das defasagens existentes, e como a empresa
definird os seus programas de treinamento. Ponderam-se, neste
momento, questdes, como:

¢ Que tipo de treinamento sera: curso, palestra, workshop,
seminario?

®* Quem conduzird o treinamento: consultoria interna ou
externa?

e Através de que modalidade sera conduzido o treinamen-
to: pessoalmente, in company, midias eletrénicas (recur-
sos audiovisuais, teleconferéncia, televisao, e-learning)?

® Que funcionarios serao treinados?

¢ Quando treinar: em que época do ano, que dia da sema-

na e horario?

?)

—A
Além de cursos, palestras e seminarios presenciais, existem al-
gumas outras estratégias de formacao profissional, ou seja, de
treinamento. Veja algumas delas.
— Workshop, também conhecido como oficina, significa lugar de
trabalho, laboratorio. Neste caso, poderiamos dizer que é o tipo
de capacitagcdo em que ha a explanacao de um tema (palestra) se-
guida de um exercicio pratico. Exemplo: um workshop sobre ro-
teiros turisticos se propoe a apresentar o que sao roteiros, quais
as suas aplicabilidades, etc., e, ao término da explanagao, lancar
uma proposta de, por exemplo, confecgao de um roteiro turistico.
Muitos organizadores de eventos utilizam o termo a esmo, nao
sabendo ao certo do que se trata.
— Cursos in company sao aqueles realizados dentro da prépria empre-
sa contratante. Geralmente, por se tratar de um volume grande de trei-
nandos, as empresas fornecedoras da capacitagdo levam as aulas até
a empresa.
— A modalidade e-learning que, literalmente significa aprendizagem
eletrénica, consiste em um tipo de formagao na qual se utilizam
midias eletrOnicas em substituicdo ao encontro presencial. Vocé
jad o utilizou? Pois é, esse modelo vem sendo bastante difundido
atualmente sob a denominacao de EAD, ou seja, ensino a distancia.
E realmente uma nomenclatura bastante elegante. Usa-se e-learning
como uma forma de diferenciacao da EAD tradicional, como esta nos-
sa do CEDERJ, em que os contetdos sao apresentados em papel.
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3. Aplicacao do programa de treinamento

A aplicacao do programa de treinamento é a conducao e exe-
cucao propriamente dita da capacitacao, que deve ocorrer a partir
do levantamento das necessidades e do planejamento do progra-
ma. Nesta terceira etapa, acontecera efetivamente a implementa-

cao do programa, ou seja, cursos, palestras, seminarios, etc.

4. Avaliacao dos resultados do treinamento

Para finalizar o processo, faz-se a avaliacao e o controle
dos resultados das acoes de treinamento. Todo o processo ge-
rencial deve ser avaliado. Assim, é necessario avaliar também
esforcos, energia, tempo e custos implementados na execucao
do treinamento, comparando os resultados alcancados com a
necessidade levantada |4 no inicio do processo. Note que na Fi-
gura 11.5, apos a etapa 4, ha um retorno para a etapa 1, signifi-
cando que é um ciclo, ou seja, o processo de treinamento deve
se retroalimentar. Isso funciona principalmente para ajustar os

préximos programas.

g Atividade

Atende ao Objetivo 1

3. Apds longo e exaustivo trabalho na Atividade 2, vocé selecio-
nou o candidato que, a seu ver, era 0 mais adequado ao cargo.
No entanto, passados trés meses, vocé constatou que havia defa-
sagem de algumas competéncias no barman. Por isso, a diregao
do hotel pediu para que vocé, como gerente:

a) Crie uma lista de cinco possiveis defasagens de competéncias
desse profissional que vocé contratou, ou seja, sugira cinco fa-
lhas que possa ter esse barman.

b) Desenvolva um programa de treinamento, a partir do levanta-
mento das necessidades, detalhando cada uma das quatro eta-
pas propostas nesta aula.
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Resposta Comentada

a) Através do seu entendimento sobre competéncias — conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes profissionais desejados pelas
organizagoes — sera possivel vocé criar, ou seja, imaginar falhas de
atributos nesse profissional.

b) A partir das competéncias ndo encontradas no profissional na
Atividade 1, sera possivel desenvolver um programa de treinamen-
to, seguindo as quatro etapas propostas.

Remuneracao

Exceto em trabalhos voluntéarios, todo mundo trabalha para
receber algo em troca. Assim, quando procuramos um emprego,
precisamos conhecer os salarios e o programa de remuneracao
da empresa na qual buscamos uma oportunidade.

Embora muitas vezes as pessoas confundam seus signifi-
cados, a remuneracao envolve outros elementos além do salario,
que sdo os beneficios e os incentivos (ou remuneragao variavel),

como se pode verificar na Figura 11.6 a seguir.

REMUNERAGAO

Salario Beneficios Incentivos

Figura 11.6: Tipos de remuneracao.
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Salario e politica salarial

No paragrafo anterior utilizamos dois termos controver-
sos: salario e remuneragao, bem como mencionamos a confusao
semantica existente em torno deles. Vamos distinguir e elucidar
tais conceitos, uma vez que, para efeitos legais e motivacionais
isso é muito importante.

Conta-se que os soldados do Império Romano recebiam o
salarium, uma racgao diaria da matéria-prima essencial a vida, o sal,
originando-se dai a palavra salario. Ou seja, salario é aquilo que
esta intimamente ligado a vida, a subsisténcia dos individuos.

O salario é a contrapartida pelo trabalho, ou seja, o pre-
¢o pago aos trabalhadores em troca de determinada quantidade
de trabalho. J4 remuneracao é o montante pago ao trabalhador,
compondo-se de diversos itens, mas principalmente pelo sala-
rio. Resumindo: salério é o principal componente do pacote de
recompensas denominado remuneracao.

A administragao salarial, isto é, os procedimentos utiliza-
dos para estabelecer e/ou manter estruturas de salarios equitati-
vos e justos na organizacao, deve ocorrer levando em considera-
cao alguns aspectos e significagdes do salario:

¢ trata-se do pagamento de um trabalho;

e obedece a todo um complexo legislativo pertinente;

¢ constitui uma medida de valor do individuo na organizagao;

® representa uma hierarquia de status dentro da organizagao;

¢ no mundo do consumo, define o padrao de vida do tra-
balhador;

¢ significa ndao um gasto, mas um investimento para a

empresa.

Dessa forma, ao definir o salario de seus trabalhadores, uma
empresa deve levar em consideracgao alguns fatores, por exemplo:

e em primeiro lugar, logicamente, a legislacao trabalhista

vigente e a for¢a de atuacao dos sindicatos nas suas ne-
gociacgoes coletivas;

¢ seu desempenho produtivo e capacidade financeira;
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¢ a tipologia dos cargos na organizacao, por exemplo, a
complexidade ou simplicidade das funcodes, escolarida-
de ou formacao exigida;

¢ a politica de RH da organizacao, isto é, se a empresa
busca pagar abaixo ou acima do mercado de trabalho, a
fim de reter seu pessoal,;

e situacao do mercado de trabalho, fator que valoriza ou
desvaloriza o “preco do trabalho’, ou seja, o salario; en-
tre outros.

Assim, a questao salarial se configura como um dos ele-
mentos cruciais na existéncia da organizacao e, por conseguinte,
do individuo, dada a sua constituicao de valores intrinsecamen-
te ligados a essa questao econdmica e social, que transpassam
por todas as esferas subjetivas: subsisténcia, status, participacao
produtivo-consumista e até mesmo pela autoestima de todos
aqueles que vivem através dessa forma de contraprestacao pelo

seu trabalho, o salario.

Beneficios sociais

Beneficios podem ser definidos como o conjunto de pro-
gramas ou planos oferecidos pela organizacao como comple-
mento ao salario, na forma de servicos e vantagens, no sentido
de poupar-lhes esforgos e dispéndios.

Podem ser classificados quanto a:

* exigéncia;

* natureza;

¢ objetivos.

Vamos, entao, ver o que vem a ser cada um desses tipos,
incluindo alguns exemplos para facilitar sua compreensao.

Quanto a exigéncia, podemos dividir os beneficios em:

a) legais, que sao aqueles que a empresa paga por uma
obrigatoriedade prevista em lei (Constituicao Federal, CLT, leis
especificas, acordos sindicais):

* vale-transporte;

e férias;
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R Acordo ou con-
vengao coletiva

E uma espécie de
contrato de trabalho co-
letivo formalizado entre
o sindicato dos patrdes
(patronal) e o sindicato
dos trabalhadores (clas-
sista). Nesse instrumen-
to, que é antecedido por
uma negociagao coletiva,
serdo acordados direitos
e deveres estabeleci-
dos naquela relag@o

de trabalho, tais como:
jornada de trabalho, piso
salarial, indice de rea-
juste salarial, beneficios
da categoria, etc. Na
maioria dos casos, pos-
sui uma vigéncia anual,
passando a vigorar todo
ano na mesma data, a
chamada data-base da
categoria.

e gratificacao natalina ou 13° salario;
e FGTS - Fundo de Garantia porTempo de Servico;
¢ salario-familia;

¢ PLR - Participacao nos Lucros e Resultados.

b) espontidneos, ou seja, aqueles que a empresa paga por
considera-los estratégicos e necessarios aos trabalhadores:

® assisténcia médica;

¢ auxilio-creche;

¢ veiculo designado;

e grémios, clube ou sede campestre;

e assisténcia funeral.

Agora, atente para o fato de que ha casos em que um be-
neficio é obrigatdério para uma empresa e espontaneo para outra.
Como o caso da assisténcia médica ou da PLR. O que vai fazer
essa distingao sera algum instrumento legal que formalize tal di-
reito; por exemplo, o acordo coletivo de uma categoria prevé o
beneficio, ja o de outra, nao.

Ao ler os exemplos listados anteriormente, vocé deve ter
observado que uma empresa pode beneficiar seus trabalhadores
com valores de outra natureza que nao seja dinheiro. Temos as-
sim outro tipo de classificacao. Veja a seguir.

Quanto a natureza, os beneficios podem ser divididos em:

a) monetarios, que sao aqueles pagos em dinheiro ou
equivalente:

® acoes da empresa;

¢ PLR - Participacao nos Lucros e Resultados;

¢ planos de premiacao ou bonificacao;

e cooperativas de crédito;

¢ empréstimos subsidiados;

e auxilio-creche.
b) ndo monetarios:

e estacionamento subsidiado;

e produtos ou servicos da propria empresa;
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e espaco creche para os filhos das funcionérias;

e cesta basica;

e confraternizacoes;

e previdéncia privada.

Note que, concomitantemente, um beneficio pode ser clas-
sificado de varias formas, ora legal, ora monetario, e assim por
diante, de acordo com o ponto de vista utilizado.

Podemos ainda categorizar os beneficios de acordo com os
objetivos. Eles podem ser:

a) assistenciais, quando prestam assisténcia aos funciona-
rios, facilitando-lhes na solucao de determinadas adversidades
na vida do trabalhador:

e assisténcia médica e/ou odontoldgica;

seguro de vida;

cooperativa de consumo;

reembolso em caso de compra de medicamento;

auxilio-funeral, assistindo aos familiares.

b) recreativos, quando promovem entretenimento e lazer:
e grémios, clube ou sede campestre;

¢ colbnia de férias;

®* musica ambiente;

e confraternizacoes;

e eventos recreativos, esportivos e culturais.

c) supletivos, quando funcionam como utilidades comple-
mentares aos funcionarios:

e restaurante no local de trabalho;

e estacionamento privado;

e distribuicao de cafezinho;

e transporte;

e conveénios.
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Um aspecto muito importante a ser observado em um
plano de beneficios é que ele esteja fortemente ligado a estra-
tégia e valores organizacionais, ou seja, um beneficio nao deve
ser dado aos trabalhadores a esmo, ele tem que ter uma justi-
ficativa, um nexo com as propostas da empresa. Assim como,
por outro lado, deve efetivamente beneficiar o trabalhador.
E comum, por exemplo, empresas que oferecem auxilio-creche
para seus funcionarios, quando a maioria deles nao possui fi-

Ihos nessa faixa de idade.

Incentivos ou remuneracao variavel

Os incentivos ou remuneracao variavel (ou flexivel), como
também sao conhecidos, sao uma forma estratégica de estabele-
cer um compromisso maior entre os funcionarios e a organizacao.

A pratica de remunerar variavelmente o trabalhador € uma
alternativa muito bem aceita e acaba se configurando em uma ex-
celente forma de valorizar mais os funcionarios a medida que eles
geram maiores resultados para a empresa. Imagine que vocé é o
vendedor de uma loja que te paga apenas um valor mensal fixo,
ou seja, sem variagao de forma alguma. Por mais profissional que
vocé seja, cada novo cliente que entra na loja pode acabar sendo
visto como um problema para vocé. Agora, compare com O se-
gundo caso: o seu patrao atrelou a sua remuneragdo uma comis-
sao sobre vendas. Isso significa que, a cada venda realizada, além
do seu salario, vocé recebera mais 2% sobre o valor da venda.

Como empregado, o que vocé acha disso? E como patrao?
Tanto de um lado, quanto do outro, é bastante razoavel que vocé
veja essa pratica com bons olhos, afinal, parece que todos saem
ganhando. Nesse caso, em cada cliente que entra na loja, ao invés
de ver nele uma ameaca, vocé avista uma bela oportunidade. Esse é
o raciocinio da pratica da remuneracao variavel: dividir o bolo.

Nesse exemplo hipotético, foi utilizado o caso de um ven-
dedor, embora esse exemplo caiba em qualquer outro tipo de
atividade. Basta para isso, a organizacao trabalhar sob metas e

mensurar resultados.
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Além da comissao, que € um exemplo bastante simples de
ser implementado, existem outros tipos de remuneracgao varia-
vel, tais como: plano de bonificacao, opcao de compra de acoes,
participacao nos lucros e resultados entre outros. O mais impor-
tante a ressaltar é que qualquer tipo de remuneracao variavel
deve estar atrelado a resultados (ou metas) previamente estabe-

lecidos entre a empresa e seus funcionarios.
Plano de bonificacao

O plano de bonificagao, por nao ser um modelo previsto em
lei, o que simplifica bastante a sua implementacgao, consiste em
definir alguma meta especifica e, a partir dela recompensar to-
dos os funcionarios ou, pelo menos, parte do quadro de pessoal.
Esse tipo de remuneragcao € bastante comum nos cargos mais
elevados das instituicoes, o que, muitas vezes, compromete a

sua credibilidade por parte dos cargos menos favorecidos.
Plano de opcao de compra de acoes

Esse modelo de remuneracao ainda € bem pouco conheci-
do no Brasil e possui as mesmas caracteristicas iniciais do plano
de bonificagao. No entanto, de uma maneira um pouco mais ar-
rojada, ao invés de remunerar os profissionais com dinheiro em
espécie, a empresa paga com suas proprias acoes. E como se a
empresa, com o dinheiro que entregaria aos seus colaboradores,
comprasse algumas de suas acoes e entregasse a eles. Parece
uma pratica um pouco mais ambiciosa, ndo € mesmo?

Esse modelo, entretanto, encontra algumas limitacoes.
Em primeiro lugar, o perfil do brasileiro ndo é muito voltado a
mercado de capitais, ou seja, o trabalhador brasileiro, em regra
geral, ainda nao é muito interessado em aplicagcbes em bolsas
de valores. Além do mais, nés temos uma tendéncia imediatista
de consumo. Outro percalco desse modelo de remuneragao € o
mesmo caso anterior: trata-se de uma recompensa muito mais

voltada a elite da estrutura organizacional.
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Nao fossem esses “detalhes’] certamente estariamos
diante de uma bela proposta de recompensa pelos resulta-

dos alcancados.
Participacao nos lucros e resultados (PLR)

Dentre todos os tipos de remuneracao, este é o Unico pre-
visto em lei. A PLR é um tipo de remuneragao bastante con-
flitante no entendimento tanto juridico, quanto organizacional.

No entanto, talvez por esse mesmo motivo, é o mais praticado

/)

O direito a PLR esta previsto na Constituicdo Federal de 1988 (Art.
7°, inciso Xl). A lei estabelece que é um direito decidido entre as
partes, isto é, entre empregados e empregadores, através dos seus
respectivos sindicatos.

Para conhecer melhor a Lei n® 10.101/00, que regula a participacao
dos trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas, visite a pa-
gina http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L10101compilado.htm.

Se quiser saber mais sobre os outros direitos dos trabalhadores es-
tabelecidos na Constituicao Federal de 1988, leia os 34 incisos do ar-
tigo 7°, na pdagina http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/
constitui%C3%A7ao.htm

pelas empresas brasileiras.

O primeiro passo para os trabalhadores é a conquista do
direito a PLR através do acordo coletivo da categoria (sindicatos).
A partir dai, os trabalhadores e seu sindicato devem se reunir
com a empresa e definir o que eles considerarao como resulta-
dos a serem alcangados, uma vez que, conforme ja mencionado,
todos os modelos de remuneracao variavel sao atrelados a resul-
tados, bem como a parcela a que terao direito de participar.

Ao longo do ano, os trabalhadores buscarao alcancar es-
sas metas previamente definidas, obtendo sempre um feedback
da empresa com relacao a evolucao dos resultados. Ao encerrar

0 ano, apuram-se os resultados contabeis (lucro ou prejuizo),
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bem como as metas predefinidas entre empresa e empregados.
Havendo lucro e resultados produtivos, havera a participacao dos
trabalhadores nos lucros e resultados da empresa.

Confira na Figura 11.7 um exemplo para a conquista dos tra-
balhadores em 2009. Repare que 2010 é o periodo aquisitivo, ou
seja, 0 ano a que o beneficio se refere. A regra serd a mesma para
os anos subsequentes, enquanto o beneficio perdurar, mudando
apenas as metas, que deverao ser estabelecidas anualmente en-

tre os mesmos agentes (trabalhadores, sindicato e empresa).

Janeiro/2010 Dezembro/2010

j e g
Conquista Periodo aquisitivo:
sindical ano 2010

Recebimento
Comissao da PLR: da PLR

empresa, empregados

Figura 11.7: Esquema cronoldégico da PLR.

Lamentavelmente, esse tipo de remuneracao variavel ain-
da nao contempla muitas categorias profissionais, provavelmen-
te pelo fato de que muitas representagoes sindicais ainda nao
conseguiram, de fato, os objetos de suas reivindicagoes, entre
diversos outros motivos, por ora escusos, claro.

Por questoes legais, a remuneracao varidvel complemen-
ta, e nao substitui, a remuneracao fixa. Atualmente, as empresas
devem utilizar seus mecanismos legais de remuneragcao, comple-
mentando as recompensas dos seus colaboradores, estrategica-
mente, através de medidas flexiveis.

Percebe-se, no entanto, mesmo que de maneira ainda
muito incipiente, uma consideravel tendéncia organizacional
de valorizagdo dos trabalhadores pela remuneragcao variavel.

No entanto, vale ressaltar, uma empresa ainda nao pode con-
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tratar um funcionario pagando-lhe apenas comissoes, ou PLR,
ou bonificacoes. Na relacao de trabalho empregado-empregador
deve haver, compulsoriamente, o salario e os demais componen-
tes da remuneracao fixa.

Veja a seguir algumas das vantagens dos dois modelos de

remuneracao.

Quadro 11.2: Vantagens dos diferentes tipos de remuneracao.

Remuneracao fixa Remuneracao variavel

e Facilita o equilibrio interno e Ajusta a remuneracgao as

e externo, isto é, harmo-
niza a possibilidade de
causar diferencas salariais
indesejadas, tanto entre os
cargos dentro da empresa,
quanto comparativamente
junto as empresas no mer-
cado de trabalho.

Facilita a administracao
salarial e permite melhor
controle, possibilitando
uma remuneracao mais
logica, racional e coerente.

E focada na execucao da
tarefa e eficiéncia, ou seja,
cada um faz o seu papel.

E 0 modelo mais indicado
para organizagoes conser-
vadoras, ou seja, pouco
identificadas ao perfil
competitivo vigente no
mercado moderno.

diferencas individuais,
privilegiando quem produz
mais e melhor.

Funciona como fator mo-
tivacional, a medida que
estabelece uma disputa
interna, o que deve ser
muito bem gerido pelos
lideres.

Focaliza o resultado e o
alcance dos objetivos, fa-
vorecendo a comunicagao
entre empresa e emprega-
dos no sentido de escla-
recer o que a organizacao
espera de cada um.

Nao produz impacto sobre
os custos fixos, ou seja,
se o empregado produz/
vende mais, logicamente,
a empresa também pro-
duz/vende mais. Lembra o
exemplo da comissao do
vendedor?

Conclusao

Ao terminar esta aula esperamos que vocé tenha conse-
guido perceber a importancia do fator humano nas organizagoes.

Desde a concepcao do trabalho, passando pela forma de agregar,
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capacitar e de recompensar seu pessoal, uma empresa deve des-
tacar a relevancia prestada aos seus trabalhadores. Afinal, é dele
que sai o seu resultado, ou seja, nao existe empresa eficaz, exis-

tem pessoas que projetam a eficadcia de uma empresa.

gAtividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Diante de um cenario econdmico em constantes mudancas e as
permanentes dificuldades impostas pela concorréncia, a busca
pela atracao e retencao de pessoal competente e qualificado tor-
na-se cada vez mais dificil na gestao de pessoas.

A partir dessa compreensao, elabore um programa de remune-
racao envolvendo salario, beneficios e incentivos para o barman
que voceé contratou na Atividade 2. Justifique, através do conteu-
do desta aula, como vocé compds a remuneracgao.

Resposta Comentada

A proposta desta atividade é que vocé perceba que todos esses sub-
sistemas de RH vistos nesta aula (recrutamento, selegao, treinamen-
to, remuneragao) estabelecem uma relacao entre si, de modo que
cada um complementa e reforca a pratica adotada pelo outro. Em
outras palavras, as politicas da gestao de pessoas devem ser inte-
gradas e mutuamente complementares.

Assim, ao definir a politica de remuneragao adotada para o profissio-
nal, é importante que vocé considere a necessidade de atrair, reter
e qualificar o trabalhador, mas também, ao mesmo tempo, pondere
as condigoes da empresa, bem como a situagdo do mercado de tra-
balho para o referido cargo.
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Resumo

Nesta aula discutimos a relagao entre a empresa e seus colabora-
dores, os recursos humanos. Vimos que o recurso humano é um
dos principais fatores produtivos da empresa e que, por isso, pre-
cisa ser gerido de forma especial e prioritaria. Na fungao de recru-
tamento, percebemos seu importante papel contributivo a todo o
processo seletivo, uma vez que dele virdao os candidatos potenciais
ao cargo vago. Assim, na sua fase subsequente, a selecao, é que
havera a definicao das técnicas necessarias para a triagem e es-
colha dos candidatos ideais as oportunidades. Depois, vimos na
fungao treinamento uma ferramenta de ajuste do trabalhador ao
perfil do cargo. E, por ultimo, o tépico remuneracao evidenciou-
nos como o salario, os beneficios e os incentivos podem colaborar

com o comprometimento dos individuos junto a organizagao.

Informacao sobre a proxima aula

Na préxima aula, vamos abordar as metodologias que a
empresa utiliza para lidar com o mercado e dele tirar o melhor
proveito. Esperamos que vocé descubra e participe do papel do

marketing nas empresas.
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Administracao da producao e
operacdes: a gestao estratégica da
capacidade produtiva

Marco Souza

Meta da aula
Apresentar a area de produgao, suas responsabili-
dades e suas tipologias para bens e servigos.
Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz de:
identificar o papel da area de producao em uma
empresa, observando a complementacao entre

areas funcionais;

comparar as operagoes produtivas, quanto ao
volume e a variedade dos seus produtos;

distinguir operacoes de servicos.
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Introducao

A funcgao gerencial producédo, também chamada gestao de pro-
ducao e operacoes, é responsavel pela disponibilizacao, para fins
de comercializacao, compra, uso e consumo, dos produtos e ser-
vigos que fazem parte do nosso dia a dia.

Utilizando os conceitos vistos na aula passada, esta é a parte da
empresa que cuida da transformacao de recursos, da agregacao
de valor econémico aos insumos de producao de um fabrica.
Aplicando o conceito a industria de turismo, sao responsabili-
dades dessa funcao gerencial a configuracao de todos os ele-
mentos que compoem a infraestrutura de turismo e o preparo do
atrativo turistico para ser visitado. E comum ouvirmos que essa
area é o coracao da empresa.

Como acontece com as outras fungdes gerenciais, o desempe-
nho da fungao gerencial producao afeta consideravelmente o
resultado de uma empresa. Entretanto, a repercussao do funcio-
namento da area de producao é sentida rapidamente, dado que
é responsavel pela qualidade dos bens e servigos produzidos;
concentra a maior parte dos investimentos (instalagbes, maqui-
nas, ferramentas e tecnologias); concentra o maior nimero de
funcionérios; tem de ser abastecida na frequéncia planejada,
pois a fabrica/operacao nao pode parar; solicita muita atencao
para a manutencao e condicoes de trabalho; pode, em funcgao
da tecnologia de producao utilizada, funcionar sem parar as 24
horas do dia; é uma area muito exposta a eventos, como greves
ou qualquer outro tipo de paralisacao.

Quanta responsabilidade tem um gerente de producao, nao é
mesmo? Por essa razao, essa area demanda que as outras areas
gerenciais atuem préximas a ela, ou seja, que considerem suas
caracteristicas e necessidades, pois a auséncia de sintonia fina
entre areas pode gerar situacoes altamente indesejadas, entre
elas: sobrecarga ou subutilizacao dos processos produtivos e de
funcionarios; falta ou sobra de insumo e de produto acabado;

desabastecimento ou excesso de produtos nas centrais de distri-
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buicao; quebras sucessivas de maquinas; acidentes de trabalhos;
ambiente de trabalho ruim; aumento dos custos; riscos ao meio
ambiente etc.

Imagine a quantidade de coisas envolvidas com a funcao de
producao na industria do turismo. No caso, como normalmente
se trata de uma rede de empresas, operando com vistas a um
fim comum, a quantidade de interacoes entre operagoes € uma
constante. E se essas operagcoes nao funcionarem na mesma
sintonia? Conflitos sdo comuns, principalmente quando algu-
ma operacao falha, atrapalhando a percepcao global do cliente
sobre o pacote que comprou. O turista quer chegar e aproveitar
tudo aquilo que lhe foi prometido. A area de producao ou ope-
racoes torna real a promessa feita pelas areas comerciais e de
marketing, contribuindo, automaticamente, para o sucesso das
estratégias empresariais.

Esta area gerencial funciona com base em e a partir de projetos
de (i) produtos e servicos, (ii) processos produtivos e de (iii) rede
de operacoes produtivas. Esses projetos é que ditam o ritmo de
funcionamento do coracao da empresa. Eles indicarao as tecno-
logias aplicadas; maquinas, ferramentas e insumos utilizados;
localizacao de instalacoes; habilidades e experiéncias requeridas
dos funcionarios; tempo dos processos e muito mais. Eles cor-
respondem a capacidade produtiva de uma empresa.

Durante as aulas, vocé aprendera que o ideal € que o coracao da
empresa funcione em um ritmo balanceado o maximo possivel,
evitando excessos para mais ou para menos. Vera também que,
em funcao da estratégia empresarial adotada, o desempenho do
coracao da empresa priorizard um ou mais critérios entre quali-
dade, custo, rapidez, confiabilidade e flexibilidade. Fundamen-
talmente, as operagoes produtivas variam muito em relacao ao
volume e a variedade dos seus produtos e servigcos. Vemos ope-

racoes produtivas em todos os lugares que estamos!
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O papel da area de producao e operacoes nas
empresas

A funcao gerencial produgao é aquela que relne os recur-
sos destinados a producao de bens/servicos em qualquer empre-
sa. Por consequéncia, diz-se que a atividade producao é qualquer
atividade que vise a transformacao de recursos (de input) para
produzir bens e servicos (outputs) para clientes.

Por que falar que vemos operacgoes produtivas em todos
os lugares que estamos? Porque nossas vidas giram em torno
de fabricas, supermercados, padarias, restaurantes, lojas de tudo
quanto é tipo, postos de gasolina, concessionarias, empresas te-
lefonicas, bancos, escolas, universidades, empresas de Onibus,
metr6, trem, aeroportos, parques, museus, hospitais, clinicas,
hotéis e, cada vez mais, em torno de sites que nos fornecem qua-
se tudo o que queremos. Sem falar nas operacgoes informais que
geralmente acessamos, como barraquinhas de lanche, servigos
de bufé para aniversarios e outros servigos.

Cada uma das operacoes listadas pode ser caracterizada em
funcao do tipo de processo produtivo, isto é, do que e do quanto
é produzido e de como se organiza para fazer com que a capaci-
dade produtiva responda a demanda. E extremamente relevante a
maneira como uma empresa organiza-se para fazer com que sua
capacidade produtiva atenda a sua demanda. Nés, consumidores,
sempre analisamos a area de producao e operagcoes de uma em-
presa, embora nao saibamos dizer objetivamente o que estamos
fazendo. Em uma padaria, por exemplo, avaliamos se os produtos
tém qualidade, se os precos sao bons (damos dicas sobre custo),
se ha variedade, se a producao é rdpida e se é pontual, confidvel.
Uma montadora de automoével também avalia a area de producéo
dos seus fornecedores. Ela quer saber se as pecas que compra
tém qualidade, se o custo é competitivo, se é rapida em sua pro-
messa, se é confiavel, entregando o que foi pedido no momento
certo e se ela é capaz de variar os tipos de produtos oferecidos

(flexibilidade produtiva). A competicao exige isso.
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o
Em face da competicao, toda empresa precisa responder com efi-
ciéncia aos desafios. Na aula sobre marketing, vocé viu que ter os
melhores produtos e marcas é fundamental para tentar bater os
concorrentes. Viu que é importante ter uma rede de distribuicao efi-
ciente, isto é, ter a contribuicao dos atores de distribuicao. A area de
marketing estuda o mercado, descobre o que os clientes e consumi-
dores querem e passa para a area de desenvolvimento de produtos.
Juntos, esses profissionais, mais os de marketing e os de producgao,
definem o que a empresa vai ofertar ao mercado. E entdo que ve-
mos a resposta da area de producao: ela tem de traduzir em desem-
penho o que a empresa precisa para vencer na ponta da cadeia,
no mercado consumidor. De acordo com Slack (2000), sao cinco os
objetivos de desempenho da producao:

Objetivos de desempenho O que é esperado

Qualidade Fazer as coisas certas. Produzir bens
e servicos sem erros, dentro dos pa-
droes estipulados para a categoria.

Rapidez Minimizar o tempo entre a solicita-
¢ao do bem pelo cliente ou consumi-
dor e a entrega.

Confiabilidade Fazer as coisas a tempo, cumprindo
os prazos de entrega estabelecidos.

Flexibilidade Ter a capacidade de mudar rapida-
mente, para atender as necessidades
dos clientes. O mercado sempre exige
novos produtos e servigos, e a empre-
sa tem de ser capaz de variar a sua
oferta. Tem de projetar e produzir com
rapidez novos produtos e servigos.

Custos Fazer as coisas o mais barato possi-
vel. Isso ajuda na colocacao de pre-
¢os finais que sejam competitivos,
atendendo as expectativas dos com-
pradores e de lucros da empresa.

Todas as operacgoes, citadas no inicio deste item, servem
para materializar o conceito de empresa, estudado na aula passa-
da (Aula 10). Naquela aula, dissemos que uma empresa, publica
ou privada, € um ator que capta insumos no ambiente em que
estd inserido, agrega-lhes valor econémico e de utilidade, atra-

vés de processos tecnoldgicos especificos, transformando-os em
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solugcdes demandadas por outros atores, em seu ambiente. Entre-
tanto, dadas caracteristicas desta area de estudo e pratica, a figura

que ilustra a definicao ganha contornos diferentes. Veja a seguir.
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Figura 12.1: llustracao da definicdo de empresa e da atuacédo da area
de produgao ou operacoes. Adaptada da Aula 10.

Ao aplicar essa definicao a area de producao, algumas adap-
tacOes sao necessarias, porém fica mantido o conceito basico.

Mudanca na terminologia. E comum na area de marketing
falar em solucoes de consumo e de negécios. Na area de pro-
ducao e operacoes, em termos terminoldgicos, fala-se em input
(insumos ou recursos); processamento; output (solugcoes de
consumo ou de negacios); recursos transformados (insumos ou
recursos); recursos transformadores (maquinas; mao de obra);
operagoes a montante (atores de fornecimento); operacgoes a ju-
sante (atores de distribuicao). Vocé logo sabera de todos eles!

Reforcando: uma operacao produtiva nao vive em funcao
dela prépria; sozinha ela nao se basta. Dentro das empresas, uma
funcao depende das outras fungoes gerenciais. Como visto na
aula passada, prevalece o conceito de cadeias produtivas. Este
ilustra que existe toda uma complexa e estratégica interdepen-

déncia entre empresas. Ou, como diz Olivares Sales (2009, p. 11):
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Uma organizacgao produtiva (que produz bens ou servicos)
precisa se relacionar com fornecedores de um lado e com
clientes de outro. Dos primeiros, ela recebe as matérias-
primas necessarias ao processo de produgao e, para os
clientes, ela destina os bens e servicos, finalizados dentro
do processo de transformacao.

Todos os recursos utilizados pelo processo de transforma-
¢ao sao chamados inputs, enquanto outputs sao todos os
bens e servigcos produzidos pela organizacao. Input é tudo
aquilo que entra; output é tudo aquilo que sai. O estudo
da gestao de producao envolve tanto operacoes de manu-
fatura (fabricas de produtos) como operacbes de servigo
(hotéis, hospitais, oficinas...).

Muda a terminologia, mas o conceito basico permanece:
transformar recursos sem valor agregado em produtos e servi-
¢os, ofertas com valor agregado ou de maior valor econémico.
Entretanto, para & area de producao e operagoes, gerenciar a in-
terdependéncia é questao-chave. Veja a seguir.

Em um esforco especial de imaginacao, se concebermos
uma empresa como um nexo de distintos fluxos (informacéo,
recursos econdmicos e materiais), a area de producgao e opera-
¢oes é aquela que recebe os fluxos e transforma-os. Isso faz com
que a velocidade de deslocamento dos fluxos seja modificada no
percurso, o que pode gerar retengcdes ou congestionamentos em
uma parte e ociosidade em outras, geralmente apds uma opera-
¢ao. Para transformar os recursos, tudo tem de ser devidamente

e previamente planejado pela gestao da area.

Fluxo =
Farnecimento

, Processo de \
m transformacdo Produtos e servigos

T N,

Figura 12.2: Representagao da empresa como um nexo de fluxos.
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A area que envia o fluxo (fornecimento) tem de fazé-lo de
acordo com o cronograma da area de producao e esta, apéds a
transformacao, envia o fluxo para as outras areas que seguem
(armazenamento e distribuicao). Estas tém de estar preparadas
para receber o fluxo transformado, produtos e servigcos. Em ter-
mos objetivos, tudo acaba por funcionar em funcao da area de
producao e operacoes, e de suas caracteristicas de desempenho.
Por isso, dizem ser esta area o coracao da empresa. Além das
areas internas (fornecimento e armazenamento/distribuicao), é
preciso destacar as empresas que participam como prestador de
servigco ou parceiro muito proximo nas atividades relativas aos
fluxos de fornecimento e de distribuicao. Enquanto operacoes,
essas empresas precisam estar coordenadas com a operacao
central da empresa para a qual prestam servico. Se suas opera-
¢oes nao atuarem de acordo com os interesses dos que a contra-
tam, pode haver muito problema.

Temos duas boas maneiras de visualizar essa questao dos
fluxos e da consequente interdependéncia. Em um hotel, quando
chegamos para nos hospedar na hora marcada, apos reserva fei-
ta com antecedéncia, como nos sentimos quando ouvimos que
nao ha quarto disponivel ou que este esta passando pela limpeza
para ser liberado? Houve atraso no fechamento de diarias etc., o
que faz com que o fluxo de entrada (novos héspedes) seja retido.

E no salao de beleza, o que acontece quando as pessoas
chegam sem atentar para o horario marcado? Como um corte de
cabelo, por exemplo, tem uma duracao média, sempre havera es-
pera. Se esta fase do fluxo estiver carregada (lotada de pessoas),
havera forte pressao sobre a fase de producao (atendimento pro-
priamente dito), o que fard com que os cabeleireiros apressem
suas tarefas, fato que pode levar a perda da qualidade do servico
prestado. Ao final, o salao so terd descontentamento do cliente
que esperou; do cliente que teve um corte mal feito; e dos funcio-
narios que nao aguentam mais tanta pressao.

Ao visualizar os dois exemplos, vocé certamente pensou

que isso pode ser resolvido, aumentando o numero de quartos
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no hotel ou o numero de cadeiras no salao de beleza. Sim, pode-
ria, mas isso implicaria em mais area disponivel, mais material
de trabalho e pessoas para trabalhar. Isso quer dizer: aumento do
investimento para aumentar capacidade produtiva. Entretanto, a
oferta de capacidade tem de acompanhar um conhecimento acu-
rado do comportamento da demanda. Aumenta-se a capacidade,
pode-se aumentar os custos, o que acaba por influenciar os pre-
cos finais dos servicos. E se, por acaso, no mercado em que o
hotel e o salao de beleza estdao nao da para aumentar os precos,
pois a competicao é alta e os clientes sao sensiveis a preco, e nao
a qualidade? E a sazonalidade, que faz com que o salao ou hotel
figuem vazios na maior parte do tempo? O investimento corre o
risco de ser perdido.

Por esta razao, é extremamente importante gerenciar a in-
terdependéncia na area de producao e operacgoes. O planejamento
¢é a atividade que contempla e se responsabiliza por esta questao.
Ele também cuida de outras questoes adjacentes, como oferta de
capacidade produtiva e atendimento aos projetos de produto e de
processo. Em conjunto com outras areas, a area de producgao tem
de realizar uma previsao de demanda bem realista. Atualmente,
existem sistemas de gestao que auxiliam e operacionalizam a ta-
refa de planejamento da producao. Ao aprofundar-se sobre o tema
operacgoes, vocé encontrara conceitos, como: Just inTime, Sistema
de Producao Enxuta, MRP Il, Gestao da Qualidade Total e outros.
Defini-los e aborda-los nao faz parte das metas desta aula. Eles
foram mencionados apenas por representarem avancos significa-

tivos na area de estudo e pratica da funcao producao e operacoes.

@ Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. Imagine a seguinte situacao: vocé ficou responsavel por definir
como vai ser a festa do primeiro encontro de todos os parentes da
familia da sua mae. Vocé vai criar o conceito da festa, isto é, como
vai ser o evento, as atragdes e os servicos de comida e bebida.

119



Aula 12 - Administracdo da producdo e operacgdes: a gestdo estratégica da capacidade produtiva

Essa decisao foi tomada junto com outros trés primos: Mario,
Joao e Pedro. Mario ficou responsavel por saber da disponibili-
dade de cada unidade familiar e das preferéncias pessoais sobre
pratos e bebidas, de divulgar a festa e convidar as pessoas. Joao
deve enviar os convites e cuidar do dinheiro arrecadado. Pedro fi-
cou encarregado de comprar mantimentos e servicos que forem
necessarios, entre eles o local da festa. Como se vé, sua situacao
é central para o sucesso da festa.

Para que tudo corra bem e que todos fiquem felizes, nao haja
surpresas desagradaveis, falta ou sobra de recursos, descreva a
sequéncia de interacdes entre os primos que deve ser observada
e que tipo de informacgodes e decisoes devem ser tomadas.

Resposta Comentada

As fungdes de cada um estao bem delineadas. Sao 4 as principais
fungées, conforme ilustra a figura a seguir, e as possibilidades de
interagao.

Familia —» Convite/preferéncias Evento —» | Formecimento
— (Mario) " (Vocé) — (Pedro)

— —__ |

T O

e Sem duvida alguma, tudo comega com Mario. Ele é quem ficou
responsavel por levantar as preferéncias e disponibilidades de
cada um.

e Nestaprimeiraagao, eleacabaporpassarparavocéasinformagoes-
chave para a criagao do conceito da festa, enfim, o projeto central.
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e Vocé sabe o que as pessoas querem e tem uma ideia de quem
vira. Quantos virdo é a previsdo de demanda.

e Vocé, entdo, desenvolve o projeto da festa.

e Pedro, atendendo ao seu pedido e com sua aquiescéncia, encon-
trou um salao de festas.

e Vocé apresenta aos demais primos o projeto.

e Com a previsao de demanda, juntos vocés decidem como, onde e
quando sera a festa. Esta decidido o custo; logo, dele sai o prego.

e Mario, entao, interage com as unidades da familia para acertar a
data final, evitando grandes auséncias. Tudo certo.

e Mario comega a divulgar a festa, explicando com ela sera, fazen-
do o alarde necessario para que seja algo inesquecivel.

e Jodo comeca a interagir com a familia, cuidando do caixa.

e Vocé passa para Pedro o cronograma e os recursos de que preci-
sara: gastronomia, bebidas, mesas, som, atragoes etc.

e Pedro vai até Joao e pede os recursos econémicos.

e Se houver necessidade de confirmagao de pagamento, Joao fala
com Mario sobre a necessidade de reforgar a divulgacgao.

A festa aconteceu, a grande maioria ficou feliz, pois sempre tem al-

guém que reclama. Vocé fez o papel do gerente de operagoes. Tudo

aconteceu conforme vocé planejou e executou.

Entendendo os processos produtivos

Visto o papel da area de producao, é importante saber mais
sobre os processos produtivos. Vimos no item anterior como
nossas vidas estao ligadas a diferentes empresas ou operacoes,
ou processos produtivos: fabricas, lojas, panificacoes, restauran-
tes, hospedagem, medicina, transportes etc. As empresas dife-
rem bastante em termos de processos produtivos e dos outputs
que elas oferecem. Pontos importantes a destacar sobre os pro-
cessos produtivos:

e produzem bens ou servicos;

e variam no volume e variedade do que é produzido;

e a participacao do cliente no processo produtivo ou grau
de contato com o cliente;

e avariacao da demanda.
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Produzindo bens e servicos

Existem operacgdes que produzem produtos ou servicos,

ou que combinam ambos. Ha diferengas importantes entre

produtos e servigos. Um bem (ou produto) é um objeto em

que se pode tocar, sentir, apalpar, cheirar, experimentar. Os

produtos sao tangiveis. J& os servicos sao intangiveis, pois

nao podem ser testados antes de adquiridos (NOGUEIRA E

SOUZA, 2006). Além da tangibilidade, outras caracteristicas

diferem produtos e servigos:

Inseparabilidade (simultaneidade): os servigos sao de-
sempenhados e consumidos simultaneamente. O corte
de cabelo ou uma limpeza no carro acontece, ninguém
pode leva-los ou estoca-los, correto?

Variabilidade: os servicos dependem de quem os ofe-
rece, além de onde e quando sao oferecidos — o que os
torna altamente variaveis. Nenhum servico sai igual ao
outro, como devem sair as garrafas de refrigerante ou
barras de chocolate. A qualidade do atendimento deter-
minara o nivel do servico prestado;

Perecibilidade: os servicos nao podem ser estocados, o
que obriga as empresas a elaborar estritos controles so-
bre o desempenho e a qualidade do servico prestado.
Se ninguém for ao salao ou ao lava-jato, aquele dia foi
perdido. Se ninguém comprar a passagem do Onibus,
ele vai vazio.

Envolvimento do cliente: em virtude da simultaneidade
nas operacgoes de servigo, € comum verificar a presencga
do cliente em muitos dos processos, como no salao de
cabeleireiro. As operagdes que fabricam produtos nao
tém a presenca dos compradores ou consumidores. Em
muitas operagoes de servico, a presencga do cliente é

fundamental para a realizagao do processo.

As diferencas entre os outputs explicam a grande varie-

dade de operacdes que existem e demonstram a importancia

estratégica da funcao gerencial operacoes. A industria de turis-
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mo é predominantemente marcada pelas operacoes de servico.
A qualidade é um ponto fundamental a ser gerenciado nessas
operacoes, pois, como visto, o turista é o cliente, ele faz parte
da producao do servico. Ofereca funcionarios e instalacoes ade-
quadas. Por outro lado, vé-se que o setor sofre a influéncia da
sazonalidade (baixa ou alta temporada). Na baixa temporada, a
perecibilidade dos servigcos é alta, enquanto que na alta tempo-

rada, a capacidade da infraestrutura fica no limite ou esgotada.

Volume e variedade produzidos

Os processos produtivos diferem-se também em termos
do que e do quanto é produzido. Volume e variedade sao dois
aspectos centrais para pensar sobre o que se quer para uma em-
presa ou negocio. Em funcao das tecnologias produtivas exis-
tentes e da estrutura necessaria para torna-los realidade, eles
acabam sendo objetivos conflitantes. Se for priorizado o volume,
afeta-se a variedade e vice-versa. Por exemplo, quem pode fabri-
car mais ternos de uma cor ou modelo, o alfaiate ou a fabrica?
A fabrica. Mas o alfaiate pode produzir diferentes modelos. O
importante é que cada um atendera a um cliente que prioriza
um aspecto diferente da oferta. O cliente da fabrica, geralmente
lojas, quer volume. O cliente do alfaiate, geralmente uma pessoa,
quer diferenciagao, personalizacao. Por conseguinte, vale ressal-
tar, o custo de produgcao de uma peca pelo alfaiate € bem maior
que o da fabrica.

De acordo com Olivares e Sales (2009), alta variedade sig-
nifica baixa padronizacao. Baixa variedade significa alta padro-
nizacao (ver Figura 12.3). As operacgoes produtivas de produtos
padronizados geralmente buscam baixos custos de producao,
e baixos custos de producao podem ser alcangados mais facil-
mente com a producgao de grandes quantidades. Quantidade, em
produgao, € sinénimo de volume. Desta maneira, o alfaiate po-
dera obter retorno de seu negécio, mesmo produzindo em baixa
quantidade. Porém, o fabricante de camisas tera sérios proble-

mas caso nao consiga produzir altos volumes de seu produto.
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Por isso, as operacoes produtivas de baixa variedade possuem
alto volume. J& as operacgoes de alta variedade produzem baixo
volume. O fabricante de ternos é um exemplo de operacao de
alto volume e baixa variedade. O alfaiate é um exemplo de ope-

racao de baixo volume e alta variedade.

—Volume +Volume

Fabrica de
camisas

Alfaiate

+ Variedade —Variedade

<

Figura 12.3: Matriz volume x variedade: crescimento em direcOes opostas.

Restaurantes, por exemplo, apresentam a mesma situacao.
Existem restaurantes que oferecem pedidos a la carte, ou seja,
tém uma vasta linha de pratos diferentes. Também ha restauran-
tes que trabalham com poucas opcgoes, os chamados fast food.
Estes ultimos atendem seus clientes com mais rapidez e produ-
zem alta quantidade de refeicoes, a um preco bem menor que os
primeiros. A area de turismo tem de considerar este detalhe ao
planejar um pacote, pois a fluidez dos fluxos da operacao é central
para a formacao de uma boa imagem dos servigos. Para entender
isso melhor, pense em como se sentem os turistas quando ficam

retidos em aeroportos por causa de problemas operacionais.

A variacao da demanda

A demanda ou pedidos variam bastante de produto para
produto, com reflexos sobre as operacgoes, evidentemente. Varios
fatores explicam o fenbmeno da sazonalidade da demanda ou va-
riacao significativa da manifestacao da demanda. O clima, festas ti-
picas, os horarios de trabalho etc. sao alguns dos fatores. Por exem-
plo, em época de frio, produtos gelados perdem o seu apelo e as

vendas tendem a cair. No verao, ao contrario, as vendas disparam!
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Os sistemas de metr6 e trem sofrem com o mesmo pro-
blema. Pela manha e a tarde, horarios de pico, as estacoes estao
cheias de clientes. Isto porque é o horario em que a maioria das
pessoas esta saindo para trabalhar, estudar ou para outras ativi-
dades. Nos horarios intermediérios, fora do horario de pico, as

estacoes estao vazias.

O grau de contato com o cliente

As operacoes de servico, em fungao da natureza da oferta,
tém uma maior proximidade com o cliente, que pode, por vezes,
fazer parte da produgcao, como em uma consulta médica ou salao
de cabeleireiro. O grau de contato com o cliente é outro fator,
diferenciando os processos produtivos.

Os servigos online, por exemplo, nao tem contato com os
clientes, pois tudo acontece pela internet. Quando ha o atendi-
mento pelo telefone, ha contato por voz. Nas lojas fisicas, por ou-
tro lado, os clientes interagem com os funciondrios das lojas, e,
de alguma maneira, acessam o ambiente fisico e os produtos das
lojas, criando suas impressoes. O servigo online recebe o pedido,
processa-o, entregando depois o produto. A loja fisica, se nao tiver
o produto, corre o risco de perder a venda. A loja requer maior in-

vestimento em estoque, funcionarios, treinamento e espaco fisico.

A importancia dos projetos de produto,
processos e rede de operacao produtiva

Em funcao das diferentes caracteristicas dos processos pro-
dutivos e das pressdes competitivas, as empresas precisam res-
ponder de modo eficiente as sinalizacoes que a area de marketing
envia. Como visto, a geréncia da area de producao tem papel cen-
tral nessa resposta, pois é ela quem configura seus recursos de
producao, sua capacidade produtiva, para atender os clientes.

A resposta da area de producao da-se por meio de proje-
tos. Um novo produto exige um novo projeto de produto. Quanto

mais diferente for o novo produto, mais diferente pode ser o seu
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processo produtivo, o que exige um novo projeto de processo.
Esta novidade de produtos e processos pode exigir uma nova
rede de fornecimento, o que implica um novo projeto de rede de
operacoes produtivas. Tudo tem de estar devidamente integrado.

Vamos ver isso de outra maneira. Um produto, antes de
tudo, é um conjunto de especificagoes técnicas que sao transfor-
madas em atributos, ou seja, seus componentes. Se for um ali-
mento, seus componentes sao os ingredientes e substancias. Se
for um carro, seus componentes sao as pecas e os instrumentos.
Ficou claro para vocé? Para que seja produzido aquilo que o usua-
rio final deseja, o beneficio, é necessario projetar o produto, esta-
belecer como os componentes (os recursos transformados) serdo
combinados para que funcione da maneira desejada. A area de
novos produtos redne seus conhecimentos de engenharia para
definir as especificagcoes do novo produto. Dai sai o projeto de pro-
duto, que especifica os recursos a serem transformados.

Ao mesmo tempo em que o produto é projetado, a equipe
de engenharia de processos vai definindo como os componentes
serdo transformados (combinados; montados; destilados etc.)
para chegar ao produto final. O projeto de processo especifica o
caminho que os componentes seguirao até que o produto final
seja obtido. Esse caminho é o processo produtivo, que especifica
quais recursos de transformacao serao utilizados e a sequéncia
que cada projeto de produto segue. Ao determinar a sequéncia,
o projeto de processo determina a posicao que maquinas, ferra-
mentas e pessoas ocupam na instalacao produtiva. Reforcando,
o projeto de processo especifica os recursos de transformacao
que uma empresa tem de ter.

O projeto de rede de operagoes produtivas também tem
de acontecer ao mesmo tempo. Os projetos de produto e de pro-
cessos indicam o que vai ser feito e onde, como e quando sera
feito. O projeto de rede de operacoes produtivas especifica onde
e como os recursos transformados serao obtidos, ou seja, ele in-
dica quem serao os fornecedores dos componentes e como che-

garao até o processo produtivo, a fabrica. Este projeto também
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especifica os atores encarregados da distribuicao dos produtos

finais, isto é, quando saem do processo produtivo.

, Projetode Processo
Projetode Produto ' \

Sequéncia seguida pelos

. componentes
Especifica os componentes .

Recursos transformados

Lutpu Produtos
" Output Ideias
¢ Servigos
: Recursos de Transformacdo L
A ) A .
Projetode Rede de Projeto de Rede de
Operacgiio produtiva Operacao produtiva
Especificaas Especifica as
operagbes gue operacies que
fornecem os distribuem os
componentes produtos

Figura 12.4: Como funcionam os projetos de produto, processo e rede
de operacoes produtivas.

A integracao de todos os projetos, ou a hora da verdade, ou
quando tudo acontece, depende do planejamento e controle da
producao, atividade central dentro da gestao da producao. E essa
atividade que determina o funcionamento do coragao da empresa.

O setor de turismo funciona de maneira semelhante, mas
guardando suas caracteristicas proprias. O projeto de um produ-
to turistico é a descricao de tudo o que vai ser experimentado, vi-
venciado pelos turistas. As atividades sao colocadas em uma se-
quéncia que sugere o melhor aproveitamento da atracao turistica
e da infraestrutura turistica. Claro que cada atividade tem uma
capacidade maxima. Também é determinado quem vai fornecer
os diferentes servigcos que compoem a infraestrutura turistica.

Fundamentalmente, determina-se a integragao do que sera
ofertado, como sera vendido e distribuido, isto ¢, como que o

turista vai aproveitar o seu produto turistico.
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g Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Imagine que vocé é o gerente de um restaurante, localizado
em uma area que esta crescendo em visitacao turistica. Este res-
taurante € uma operacao de servico do tipo “a la carte” e logo
vocé percebe que serd necessario transformar a operacao do res-
taurante em algo semelhante a um fast food de sanduiches para
atender a maior quantidade de pessoas. O proprietario passa-lhe
a responsabilidade de liderar a transformacao. Baseado em sua
experiéncia de cliente de restaurantes e de observador, o que vocé
acredita que deva mudar na area de operagdes? Nao se preocupe
em oferecer os termos técnicos, apenas aponte as atividades que
Ihe parecam mais pertinentes.

Resposta Comentada

Uma grande diferenca entre uma operagao a la carte e do tipo fast food
de sanduiches é a variedade de pratos, os tipos de pratos e o tempo em
que o cliente permanece no saldo. Automaticamente, mudam a quanti-
dade de itens estocados, o tempo de preparo dos pratos e, certamente,
as maquinas e utensilios necessarios para a produgao e entrega dos
pratos. Além disso, muda o volume de produtos finais produzidos.

Em um fast food, existe pouca variedade de pratos e estes geralmen-
te compartilham a maioria dos itens estocados; o tempo de preparo
e montagem é bem menor, pois os pratos sao simples; certamente,
mudam os fogbes e as lougcas de acomodacgéao e de transporte do
alimento, também mudam os talheres.

Para complementar: visualize que a area fisica de operagoes (esto-
cagem e preparo) deve diminuir de tamanho, o que possibilitaria o
aumento da area de vendas, isto é, de atendimento.
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Projetos de processos

Volume e variedade produzidos e quantidades demandadas
sao fatores fundamentais na definicao dos processos produtivos.

De acordo com Olivares e Sales (2009), no que diz respeito
a volume e variedade, a decisao sobre o tipo basico de organiza-
¢ao do processamento para cada produto acontece nas primeiras
etapas do planejamento do processo. Os tipos comuns de orga-
nizacao de processamento da producao estao:

e focalizados no produto;
e focalizados no processo.

Para ilustrar o conceito, os autores dao como o exemplo o
processo de producao de carteiras escolares e de moveis. Projetar
uma fabrica de carteiras escolares padronizadas é completamente
diferente de projetar o processo de producgao para confeccionar mo-
veis sob encomenda. As carteiras saem de um processo focalizado
no produto, enquanto que os moveis saem de um processo foca-
lizado no processo. Antes de prosseguirmos, lembre-se: as opera-
¢oes produtivas podem ter alto volume de um unico tipo de output
ou baixo volume de produtos bastante diferenciados entre si.

O fabricante de carteiras terd um projeto de processo de-
dicado a um Unico tipo de produto ou a um uUnico projeto de
produto que s6 serda mudado quando houver necessidade de
aprimoramento deste. A producao serd em grande quantidade,
tornando-se necessario ter modernos equipamentos e rapidez na
movimentacao do produto enquanto é produzido, isto €, enquan-
to passa pelos processos de producao.

No caso da carteira, seu fluxo é continuo, seguindo sempre
a mesma sequéncia de tarefas. Um processo de produgao com es-
sas caracteristicas costuma ser considerado do tipo “foco no pro-
duto” A fabricacao de produtos semelhantes exige processos se-
melhantes, o que faz com que a sequéncia em que 0s recursos sao
agrupados seja claramente definida e as atividades repetitivas.

Na fabricagdo dos modveis, observam-se mudangas signi-

ficativas no processo produtivo. Para cada cliente devera seguir
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medidas e desenhos diferentes, pois, nesse caso, cada produto
tem um projeto diferente, que chega a area de producao apos o
acordo feito com o cliente. Consequentemente, o processo pre-
cisa ser altamente flexivel, pois um modvel dificilmente vai ser
igual ao outro, dado que cada encomenda é Unica. Produzir um
armario de cozinha deve exigir uma sequéncia de atividades to-
talmente diferente da producao de uma estante para sala ou de
um guarda-roupa. Duas coisas acontecem:

e Os recursos de transformacao nao serao agrupados es-
pecialmente, nem para produzir moével de cozinha, nem
para produzir mével de sala ou guarda-roupas.

e Por haver diversidade de produtos, havera diversidade
de fluxos na fabrica.

Por essa razao, a expressao “focalizado no processo” é
usada para descrever uma forma de producao na qual as ativi-
dades sao agrupadas de acordo com o tipo de processo. Como
exemplo, as atividades de pintura de todas as pecas serao agru-
padas em um setor. O foco no processo é uma caracteristica das
operacoes que produzem alta variedade de produtos.

A figura a seguir ilustra melhor a relacao entre focalizacao

no produto e no processo.

focalizado no
Variedade processo

de outputs

focalizado no
produto

Volume de outputs

Figura 12.5: Os diferentes focos no processo produtivo.
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Para Olivares e Sales (2009), o foco do processo deve ser
determinado de acordo com as caracteristicas do mercado con-
sumidor. Sendo a satisfacao do cliente um dos objetivos princi-
pais da gestao da producao, os volumes e variedades de produto
devem ser oferecidos de acordo com as necessidades. Lembran-
do, a area de producao tem de atuar em sintonia com as sinaliza-
coes das areas de marketing e de vendas.

Para reforcar o peso da area de producao em toda empre-
sa, ressalta-se que o foco adotado influencia nas decisdes sobre
equipamentos e recursos humanos. O fabricante de carteiras tera
uma movimentacao de materiais mais intensa devido ao volume.
Pode ser que sejam necessarios modernos equipamentos, como
esteiras e robos.

A operacao, focalizada no processo, por sua vez, empreen-
dera maior esforco para treinar os funcionarios, geralmente mais
especializados, e para planejar e controlar os fluxos nos distintos
processos de producao. Fluxos nao padronizados, o que implica
em menor investimento em esteiras e robds.

O foco da operacao volta a ser considerado na variacao da
demanda. Para a producao de bens, a gestao de estoques torna-
se fator estratégico e variara em funcao do tipo de bem. Veja a
seguir. Empresas que comercializam bens de consumo nao du-
raveis, como sabao em pé, nao podem esperar pelo pedido do
cliente para produzir. Como seu processo é focado no produto e
visa garantir o volume necessario para realizar o abastecimento
dos centros de distribuicao e das lojas, ela produz antecipada-
mente. J& o fabricante de carteira escolar, ainda que seja foca-
do no produto, produzindo em quantidade, enfrentara pequenas
variagoes nos pedidos dos clientes, como, por exemplo, cartei-
ras envernizadas, carteiras para canhotos, carteiras pintadas de
branco. Neste caso, o seu processo tem de ser adaptado, sem
perder de vista o custo de producao e o fluxo continuo. Na fase
de acabamento é que aparecerao as variedades, mas o esque-
leto do produto é o mesmo. Ja a fabrica de méveis, pode optar

por (i) comprar as matérias-primas somente quando o pedido
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do produto acabado acontece; (ii) manter estoque de matérias-
primas e comecar a fabricacao do produto apds a efetivacao do
pedido; (iii) iniciar o processo de montagem dos elementos basi-
cos do produto e finalizar o processo apds a chegada do pedido
(OLIVARES E SALES, 2009).

Como visto, a variacao da demanda faz com que o pro-
cesso de producao afete os niveis de estoque da empresa. Em
funcao disso, ha uma tipologia de processos produtivos para
bens e servigos, chamados tipos de processos de manufatura e
de processos de servico. Embora coloquemos a tipologia de ma-
nufatura, o foco sera sobre a tipologia de operacgoes de servicos,

mais afeitas a industria do turismo.

Tipos de processos de manufatura

Segundo Olivares e Sales (2009), os quatro tipos de pro-
cesso de producgao nas operagdes de manufatura sao:
e producgao job shop;
e produgao em lotes;
e produgdo em massa;
e produgao continua.
A figura a seguir ilustra a relacao deles com aspectos como

volume e variedade.

Job shop
focalizada no
processo

Produgao
Variedade em lotes

de outputs

Producao
em massa

Processo
continuo

Volume de outputs

Figura 12.6: Os diferentes tipos de processos de manufatura.
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Antes de explicar a figura, € importante que vocé faca a
distingao entre os conceitos foco da operacao produtiva (focali-
zada no processo e focalizada no produto) e os tipos de proces-
so. Como explicado inicialmente, o foco da operacao produtiva
diz sobre os tipos comuns de organizacao de processamento da
producao, se sera baseado no processo ou no produto, fator que
explica os desempenhos em termos de variedade e volume de
uma operacao produtiva.

Os tipos de processos, por sua vez, sao uma contribuicao
académica para organizar uma tipologia que dé conta da quan-
tidade de operacoes produtivas existentes. Por essa razao, sao
apresentados quatro tipos. A seguir, explicacoes importantes:

¢ Processo de producao do tipo job shop: voltado para a
producao de grande variedade de produtos e baixos vo-
lumes. A variedade faz com que cada produto seja Unico,
ou seja, a empresa trabalha com diferentes projetos de
produtos. Em termos praticos: o produto que esta sen-
do terminado no tempo X2 é diferente daquele que foi
produzido no tempo X1. Uma operacao produtiva com
essas caracteristicas nao atinge volumes elevados e o
tempo para fazer cada produto pode ser longo ou mé-
dio. Exemplos: producao de aviao, navio, algumas obras
civis, alguns ateliés, alfaiataria etc.

® Processo de producao em lotes: é produzida mais de
uma unidade de cada produto por ciclo de producao,
eles saem em sequéncia, formando lotes. Logo, é a ope-
racao produtiva que trabalha com diferentes quantida-
des de projetos de produtos, mas nao em grande quan-
tidade, como a operagcao com o processo job shop. As
magquinas sao preparadas para produzir os lotes deman-
dados de cada projeto de produto. A industria de tintas
trabalha com producao em lotes.

¢ Processo de producao em massa: o volume produzido
de cada produto é maior que na producao em lotes.

A variedade de produtos manufaturados é reduzida; as
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atividades da operacao produtiva sao repetitivas e pre-
visiveis; rodam poucos projetos de produtos em ciclos
de producao, pois o fluxo do processo é baseado em um
mesmo produto que sai em grande volume. Os fabrican-
tes de automéveis servem como exemplo de producao
em massa. As variacoes nos produtos sao pequenas e
ocorrem em fases finais da montagem, mas a carroceria
e chassi de um modelo sao iguais para todos, o que ex-
plica o fluxo aumentado.

e Processo de producao continuo: nao apresenta grande
variedade entre os produtos manufaturados, utilizando,
consequentemente, poucos projetos de produtos. Os vo-
lumes sao superiores a qualquer outro tipo de processo e
o ciclo de producao é de 24 horas, ininterruptas. Quando
€ necessdario manutencao, este processo tem de ser mui-
to bem planejado para nao danificar os ativos mais caros,
como fornos. Exemplo: refinarias de petrdleo; petroqui-

micas; instalacoes de geracao de energia; siderurgicas.

Tipos de processos de servico (operacoes de
servico)

As operacoes de servigo, mais afeitas a realidade do turis-
mo, também tém uma tipologia, esta também estd baseada na
relagao variedade e volume. As operagcoes de servicos também
sao afetadas pelos objetivos de desempenho de uma empresa,
se ela vai querer competir, baseada em volume ou variedade.

Primeiro, devido a natureza prépria do servico, os fluxos
das operagoes de servigco sao materiais, pessoas e informacgoes,
diferente da manufatura, em que se observa os insumos matérias-
primas ou pecas sendo posicionados para serem fisicamente
transformados. Os servicos sao desempenhados, isto &, eles
sao uma sequéncia de atividades que levam ao atendimento de
uma necessidade de uma pessoa, como um corte de cabelo, uma
massagem corporal ou uma sessao de terapia. Muitas das vezes,

€ o proéprio cliente que € “processado” na operacao de servico.
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Os servicos podem ser feitos de maneira customizada
ou padronizada. Neste sentido, o que pesara é o tipo de cliente
atendido, pois os custos e os investimentos variam muito. Como
mostra a figura a seguir, os tipos de processos de servicos sao

servicos profissionais, lojas de servico e servicos de massa.

A

_ Servigos
Variedade profissionais
de outputs

Lojas de servigo

Servicos de massa

—-

Volume de outputs

Figura 12.7: Os diferentes tipos de processos de servico.

e Servicos profissionais: produzem baixo volume e alta varie-
dade; servicos mais personalizados, implicando um tempo
maior de processamento e uma relagdao mais longa entre o
cliente e o prestador do servico, e um alto grau de contato
entre eles. Alta especializagao da mao de obra. Compreende:
consultores, advogados, bancos (pessoa juridica), médicos,
alguns servicos médicos, dentre outros.

e Lojas de servico: processam maior volume que 0 servigo
profissional; limitado grau de personalizacao do servico ofe-
recido. Hotéis, bancos (pessoa fisica), restaurantes, servicos
de telefonia e demais, varejos, oferecem baixa diferenciagao
no atendimento. Observa-se especializagao da mao de obra,

mas nao com muita intensidade técnica. A tecnologia tem fei-
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to com que maquinas interajam com os clientes, diminuindo
o contato com o cliente, como nos bancos.

e Servicos de massa: baixa diferenciacao; processamento de
grande quantidade de materiais, pessoas ou informacoes; li-
mitado tempo de contato com o cliente; foco na agilidade da
prestacao do servico, e nao na customizacgao; observa-se o me-
nor grau de especializacao técnica entre todas as operagoes de
servico. Operacdoes como a do metrd, trem, barcas, energia
elétrica, d4gua etc. possuem um processo de servico de massa.

Como visto, os principais servicos que compoem a infra-
estrutura de turismo encaixam-se nesta tipologia. Neste sentido,
vocé deve prestar atencao para as dimensoes dos servigos que
sao criticas para percepcao e experimentacao da qualidade por
parte dos clientes. Essas dimensoes sao:

e ¢énfase da operacao esta no desempenho pessoal ou em
equipamentos;

e o grau de contato com o cliente;

e 0 grau de participacao do cliente no processo;

e 0 grau de personalizacao do servico;

e o grau de tangibilidade do servico.

@) Atividade

Atende ao Objetivo 3

3. Vocé entendeu bem a diferenca entre os quatro tipos de pro-
cesso de producao nas operagoes de manufatura (job shop; em
lotes; em massa; continuo)? Entdo vamos pensar em uma grande
empresa, como a Coca-Cola. Em qual tipo podemos classificar a
producao do refrigerante Coca-Cola? E da Fanta Uva, por exem-
plo? Pense nos segmentos de mercado e na demanda atendidas!
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Resposta Comentada

Embora o produto Coca-Cola tenha um grande mercado e sua pro-
dugao seja bem maior que a da Fanta, trata-se de uma produgdo em
lote. Sim, em lotes muito maiores.

E importante observar que refrigerantes sdo produzidos em linhas
de envase e estas sdo compartilhadas pelos diferentes sabores fabri-
cados. Se uma linha ou uma fabrica fossem exclusivas para o produ-
to Coca-Cola, teriamos uma producao em massa desse refrigerante.

Conclusao

Nesta aula, apresentamos outro fundamento da Admi-
nistracao: a area de producao e operacgoes. O coracao da em-
presal Coracao porque la fica a drea nervosa, toda movimenta-
cao de pessoas e materiais que explicam a existéncia de uma
organizacao.

E a 4rea que cuida da transformacdo em realidade das
promessas feitas pela area de marketing. A melhor estratégia de
marketing nao sobrevive sem a resposta positiva da area de pro-
ducao e operagoes. Nenhuma imagem de empresa ou marca se
sustenta se a experiéncia de compra e consumo nao for boa, isto
é, se os bens e servigcos nao estiverem dentro das expectativas
criadas, abaixo das expectativas de qualidade. Sobre a area, re-
caem todas as atencdes e uma cobranca constante para reducao
dos custos, e dos desperdicios.

Para que a area responda positivamente, seu dia a dia é
baseado pelo desenvolvimento e gestao de projetos de produ-
tos, processos e rede de operacoes. Sao eles que indicam o que
sera produzido, como sera produzido, de onde virao os insu-
mos e para onde vao os bens produzidos. As empresas podem
produzir bens ou servigcos, ou ambos; podem optar por produzir
volume ou variedade; podem focar em produtos ou processos.
Para cada opcao, existe um processo de producao especifico.

A area de operacoes responde também ao nivel estratégi-
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co. As empresas precisam adotar um comportamento competiti-
vo, precisam mostrar como vao atender ao mercado. A area de
producao e operacoes deve responder, atendendo a um ou mais
critérios competitivos, ou objetivos de desempenho, como: qua-

lidade, custo, flexibilidade, rapidez e confiabilidade.

g Atividade Final

Na Atividade 2, vocé esteve envolvido com a gestao de um res-
taurante e em um momento de mudancga da natureza do negocio.
Em termos praticos, vocé comandou a transformagao da opera-
¢ao do restaurante a la carte em uma operacao fast food.

Agora descreva que mudancgas aconteceram, usando os concei-
tos de tipo de processo de servigo, de processo produtivo e de
objetivos de desempenho.

Resposta Comentada

Um restaurante, como visto em tipos de processos de servigo (ope-
ragoes de servigo), é uma loja de servigos. Ela oferece mais varie-
dade de servicos que o servigo de massa, mas bem menos que 0s
servigos profissionais.

A mudancga produzida objetivou o aumento do volume de output,
0 que tornou necessario o corte da variedade do mesmo. Em ter-
mos de processo produtivo, pode-se dizer que o fast food é uma
operagdo com caracteristicas de foco no produto. Os recursos de
transformagdo compartilhados sdo os mesmos para todos os itens,
formando uma verdadeira linha de producao de lanches. O a la carte
€ uma operagdo com caracteristicas de foco no processo, pois os
pratos podem pedir processos diferentes, utilizando recursos de
transformacao totalmente diferentes.
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Em termos de objetivo de desempenho, a nova operacgéo privilegia a
rapidez e o custo, em detrimento da variedade. Qualidade e confiabi-
lidade, outros dois critérios de desempenho, devem estar dentro das
expectativas de todo cliente e de toda empresa responsavel.

Resumo

As operacgoes produtivas produzem produtos e servigos. Trata-se
de uma tarefa extremamente desafiadora. Por envolver muitos
recursos econémicos, o que se espera € que a capacidade pro-
dutiva atenda ao maximo possivel a demanda, para que nao haja
grandes problemas de falta ou desperdicios de recursos. O geren-
te de producao é aquele que cuida dos projetos de produtos e de
processos produtivos, atividade esta que acaba por definir todos
os fluxos (input e output) inerentes as responsabilidades da area
de producao. Estes fluxos irao variar em funcao das metas e dos
objetivos estabelecidos, e da natureza dos processos produtivos.
A area de produgao tem impacto direto na satisfacdo dos clientes

das empresas.

Informacao sobre a proxima aula

Na proxima aula, vamos tratar de outro assunto muito im-
portante no contexto gerencial de qualquer tipo de organizacao:
a gestao financeira, responsavel pelos processos analise das me-
lhores formas de captacao, otimizacao e incremento das ques-

toes monetarias de uma empresa. Esperamos vocé 1a!
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A globalizacao e as reestruturacoes
organizacionais

André Luis de Carvalho

Meta da aula

Apresentar o fendmeno global e suas repercussoes
no mundo dos negocios.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

compreender os efeitos da globalizacao sobre
as empresas, sobretudo no que se relaciona ao
turismo como negocio;

correlacionar os efeitos da reengenharia sobre
as empresas.




Aula 13 - A globalizagdo e as reestruturagdes organizacionais

Introducao

Vocé ja percebeu como a globalizacao esta correlacionada a mui-
ta coisa boa e, a0 mesmo tempo, a diversos aspectos abomina-
veis no mundo moderno? Isso se percebe com relagao ao cres-
cimento do desemprego, a maior oferta de produtos e servicos,
a0 acesso ao consumo, ao avango tecnolégico ou até mesmo as
manifestagoes do Halloween mundo afora.

Parece comum atribuir tudo a globalizacao que, de tao apontada,
dificulta a sua caracterizacao. Fato é que a globalizacao sao atri-
buidas todas as maledicéncias — ou benevoléncias — da era con-
temporanea. Dentre os efeitos negativos, bem mais considera-
dos que os positivos, estariam o desemprego crescente, a perda
de soberania sobre processos produtivos, a auséncia de controle
sobre fluxos financeiros, a concentracao de renda e, de modo
geral, uma diminuicao do bem-estar social para amplas camadas
da populacao, quando nao para paises inteiros.

A globalizagao, no entanto, nao pode ser vista apenas como o
desdobramento na ordem econémica. Seu conceito e abrangén-
cia sao maiores. Vale dizer, hd uma verdadeira queda de frontei-
ras nacionais, com liberdade de fluxo de capitais privados, de
tecnologias, de bens de consumo e de servigos. Seu impacto al-
canca quase todas as atividades humanas, proporcionando ma-
zelas e alegrias, problemas e solucoes, ameacas e oportunidades
em uma dicotomia permanente onde nos cabe um ajuste as con-
veniéncias e reveses intrinsecos a esse intransigente e transfor-
mador fendbmeno instaurado.

Afinal, o que significa essa tal globalizagcao a que todo mundo
atribui tantas consequéncias? Por que tantos efeitos decorrentes
desse fendmeno mundial? Vamos entender um pouco mais nesta

aula.
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Globalizacao: para uma melhor compreensao

Em busca de uma conceituacao

Entende-se por globalizacdao, o fendbmeno voraz de inter-
nacionalizagao das economias, vigente em todo o mundo, so-
bretudo a partir do limiar dos anos 1990. Trata-se de uma forte e
crescente padronizacao dos costumes e habitos dos povos, tor-
nando-os cada vez mais interdependentes, consistindo em uma
conexao do mundo de maneira nunca antes percebida, repercu-
tindo, concomitantemente, nos aspectos politicos, econdémicos,
tecnoldgicos, organizacionais etc.

Podemos buscar algumas definicbes ao conceito, tais
como:

Trata-se de um processo social que promove mudanga na
estrutura politica e econdémica das sociedades. Economicamen-
te, significa integracao dos mercados em ambito mundial.

Processo de economia em escala global, caracterizado por
uma nova ordem mundial de quebra ou diminuicao de barreiras
alfandegarias, estimuladora de maior circulacao internacional de
bens e servigos, surgida a partir da expansao global do modelo
capitalista, na qual um produtor pode adquirir matéria-prima em
qualquer lugar do mundo, onde ela seja menos onerosa, € ins-
talando fabricas onde a mao de obra fique mais barata e menos
regulamentada, ndo importando o pais. Por outro lado, vende a
mercadoria para o mundo inteiro, ou seja, a quem lhe oferecer o
melhor retorno.

Exemplo de uma empresa holandesa com evidentes carac-
teristicas da globalizagao:

e capital belga;

¢ tecnologia japonesa;

¢ fabricagao chinesa;

e call center na india;

¢ vendas nos Estados Unidos;

® acionistas no Brasil, Inglaterra, Alemanha etc.
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Figura 13.1

O conceito de globalizacao é relativamente novo. Sua ori-
gem aponta para o inicio dos anos 1990. No entanto, trata-se de
uma pratica que decorre de acontecimentos de séculos anterio-
res. Na verificacao de diversos grandes periodos e eventos da
Historia, constatamos manifestacdes que se ajustam perfeita-
mente as defini¢oes atribuidas a esse fendmeno globalizante: o
Mercantilismo, como forma de expansao do capital; a Revolucao
Francesa, se encarada como o grande movimento burgués dos
séculos XVIII/XIX; a Revolugao Industrial (ou revolugao capitalis-
ta, por exceléncia), entre outros tantos eventos facilmente cone-
X0s as propostas da relagao producao-consumo.

Repare que os conceitos estabelecidos para o que recente-
mente chamamos pelo nome de globalizacao, alheios a época his-
torica a que nos reportamos, apontam sempre para o esgotamento
de mercado local e da massiva busca de novas fontes de producao

e consumo em ambito global. De modo que, embora nao se trate de
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um conceito exclusivamente econémico, podemos compreendé-lo
de forma mais efetiva, como um processo de aceleracao capitalista
promovido, sobretudo, pelas circunstancias do término da Guerra
Fria, em um ritmo jamais visto, sob infinitas consequéncias.

Desta feita, vamos partir desses dois conceitos: “acelera-
¢ao capitalista” e “término da Guerra Fria’; para buscar a elucida-
¢ao sobre o que vem a ser a globalizagao.

Como vocé deve lembrar, com o fim da |l Guerra Mundial,
as Forcas Aliadas, comandadas pelos EUA e pela entao URSS,
dividiram o mundo através de uma linha imaginaria a partir da
construgdo do Muro de Berlim, em areas de influéncia, onde
exerceram suas ideologias, culturas, politicas e economias, so-
bretudo, na tentativa de imposicao dos seus respectivos mode-

los, capitalista e socialista (vide a Figura 13.2 a seguir).

Figura 13.2: A Guerra Fria como periodo antecedente a globalizacao.

Desse modo, os EUA atuaram fortemente sobre o mundo
ocidental (exceto Cuba), enquanto a URSS praticava o mesmo a
partir do leste europeu (exceto Japao). A tentativa mutua de do-
minagao da regiao do outro, denominamos Guerra Fria, uma vez
que possuia todas as caracteristicas de um confronto internacio-

nal, no entanto, nunca fora declarado entre as nagoes.
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Ao longo de mais de quarenta anos (1945-1989), o mun-
do sofreu, direta e indiretamente, diversas consequéncias desse
conflito velado (Guerra do Vietna, ditaduras na América Latina,
embargos econdmicos a Cuba, fortalecimento do conflito Ira x
Iraque, entre diversos outros). Até que, no final dos anos 1980,
o lado socialista, esgotado em suas tentativas, sucumbiu, culmi-
nando com a simbdlica queda do Muro de Berlim, o que repre-
sentou, na verdade, o fim da Guerra Fria, ou seja, o encerramento
da bipolaridade do mundo até entao vigente.

Como principal consequéncia desse triunfo, o mundo as-
sistiu a expansao do modelo capitalista, o que, a partir do Con-

senso de Washington, passou a se denominar globalizacao.

2
Consenso de Washington é um conjunto de medidas — que se com-
poe de dez regras basicas — formulado em novembro de 1989 por
economistas de instituicoes financeiras baseadas em Washington
D.C. (EUA), como o FMI, o Banco Mundial e o Departamento do Te-
souro dos Estados Unidos, que se tornou a politica oficial do Fundo
Monetario Internacional, em 1990, quando passou a ser “receitado”
para promover o “ajustamento macroeconémico” dos paises em
desenvolvimento que passavam por dificuldades. As dez regras ba-
sicas foram:

e disciplina fiscal;

¢ reducao dos gastos publicos;

e reforma tributaria;

e juros de mercado;

e cambio de mercado;

® abertura comercial;

¢ investimento estrangeiro direto, com eliminacgao de restrigoes;

e privatizagao das estatais;

e desregulamentacao (afrouxamento das leis econémicas e traba-
lhistas);

e direito a propriedade intelectual.
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Como se pode imaginar, essa reconfiguracao mundial, pro-
posta a partir da hegemonia capitalista, estabelece uma gama
de novas praticas e ideologias, muitas vezes conflitantes e com
repercussoes em diversos aspectos sociais e econdmicos, decor-
rentes dos fatores globalizantes, tanto favoraveis quanto desfa-

voraveis as sociedades.

g Atividade

Atende aos Objetivos 1 e 2

1. Tal como em qualquer fendmeno social, a globalizacao traz
um vasto arcabougo de conflitos sociais. Entretanto, nao obs-
tante, percebemos inimeras vantagens, advindas deste mesmo
processo. Pesquise na internet, jornais e até mesmo com pesso-
as, o que podemos atribuir como vantagens e, por outro lado, o
que podemos encarar como desvantagens do processo global.
Faca um breve comentario a respeito dessas repercussoes.

Resposta Comentada

Ha uma infinidade de situagées que podemos atribuir como con-
sequéncias da globalizacao, conforme foi mencionado, tanto com
aspecto positivo (incremento tecnoldgico, redugao de pregos devido
ao aumento das concorréncias, melhorias nos processos produtivos
etc.) quanto com aspecto negativo (aumento da interdependéncia
dos paises, aceleragao das diferencas econémicas, agravo nas poli-
ticas de distribuigao de rendas, desemprego e perda da qualidade de
vida no trabalho, entre outros fatores). Esperamos que vocé compre-
enda estas implicagbées dos efeitos da globalizacao e possa concluir
a sua resposta com uma reflexao a respeito de tais decorréncias.
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1)

N—
Vocé ja percebeu que o surgimento da globalizagao coincide com
a invencao da internet? Entao responda, quem veio primeiro: a in-
ternet ou a globalizacao? Vejamos... Realmente, a rede mundial de
computadores foi difundida a partir da globalizacao, entretanto, ha
um pequeno detalhe nessa questao que merece uma reflexao. A in-
ternet foi criada pelas forcas militares norte-americanas bem antes
de quando nds a conhecemos, tendo permanecido, por décadas,
exclusiva para os militares. No entanto, seria interessante que ela se
popularizasse somente em momento oportuno e, assim, a partir do
surgimento da globalizacao, ela se tornou elemento fundamental a
conveniéncia de divulgacao das ideias e interesses norte-america-
nos. Resumindo, a globalizagao presenteou-nos com a internet que,
ao mesmo tempo, foi seu meio de transporte.

Uma resposta global: a formacao dos blocos
econdmicos

O desenvolvimento do comércio entre as nagoes cresceu
muito no século XX, gracas ao progresso dos transportes e dos
meios de comunicacao. Com isso, a entrada de mercadorias nos
paises teve de se modernizar. Antigamente, para um produto
passar da Franca para a Italia, ou do Brasil para a Argentina, por
exemplo, ela precisava ser submetida a rigorosos controles al-
fandegarios, o que deixava o processo bastante lento e oneroso.

Gradativamente, os paises perceberam que era preciso
abreviar o fluxo dos seus produtos comercializados. Foi com
essa intengao que nasceu o primeiro grande bloco econémico
no mundo: o Mercado Comum Europeu, que hoje é uma uniao
econdmica e a conhecemos como Uniao Europeia.

Mercado Comum, Uniao Econémica, Zona de Livre Comér-
cio, Uniao Aduaneira, entre tantas outras nomenclaturas, signi-
ficam diferentes niveis de integracao econémica, que tém como
objetivo principal o aumento da eficiéncia na distribuicao de re-
cursos pela eliminagao de discriminacdes e de restricoes ao livre

movimento de mercadorias e de fatores produtivos. Resumindo,
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trata-se de agrupamentos sinergéticos em busca de melhor re-

presentatividade comercial.

Podemos dizer que as principais vantagens de estabelecer

integracoes econdmicas sao:

incremento da producao resultante de fendbmenos de especia-
lizacao, de acordo com a capacidade de cada pais;

aumento de producao através da exploracao de economias de
escala;

melhoria dos termos de troca do grupo, relativamente ao resto
do mundo;

melhoria de eficiéncia, resultante do acréscimo de concorrén-
cia dentro do grupo;

crescimento econdémico, pois ha aproveitamento de um enor-

me mercado por parte dos paises-membros.

®
1
Economia de escala é o efeito de tornar um negodcio relativamente
mais barato, a medida que se elevam os volumes de compras.
Vocé, certamente, ja se viu diante de uma possibilidade de praticar
uma economia de escala, por exemplo, quando foi tirar algumas
copias e viu a tabela de precos, indicando que apenas uma copia
custa R$ 0,15, mas que, pedindo mais de 100 cépias, vocé paga
apenas R$ 0,10 por cada uma. Esse efeito é bastante significativo
para aqueles que compram através de lotes econémicos, ou seja,
em volumes maiores. Exemplo: uma coisa é um hotel comprar,
isoladamente, os seus produtos; outra coisa é a matriz comprar
para toda a sua rede de hotéis, onde, certamente, obterd maior
poder de negociacao.

Por outro lado, como desvantagens do processo, ha:
perda de receitas fiscais, devido a perda de taxas aduaneiras;
perda de alguma autonomia;
excessiva interdependéncia entre os paises-membros.

Vejamos, a seguir, algumas caracteristicas dos principais ti-

pos de integracao econdmica (ou tratados econémicos regionais).
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Uma Zona de Livre Comércio consiste em um acordo no
qual os paises-membros aceitam abolir entre si todos os direi-
tos aduaneiros e restricoes quantitativas no comércio de mer-
cadorias. Tal acordo é restrito a esfera comercial, dessa forma, o
integrante de uma determinada regiao pode se associar a outras
zonas similares, como o Nafta, por exemplo. Suas principais ca-
racteristicas:
¢ livre circulacao de mercadorias, ou seja, nao existem impostos
na circulacao de produtos entre os paises-membros;

* a moeda nacional é autbnoma;

e cada pais define o imposto de importagao para os produtos,
vindos de nagdes nao pertencentes ao bloco, e as regras para
o transito de capitais, servicos e pessoas.

No caso da Unido Aduaneira, a finalidade é atrair investi-
mentos produtivos para dentro do bloco, eliminando as restri-
coes alfandegarias. Entre um grupo de paises ou territérios que
instituem uma uniao aduaneira, ha a livre circulacao de bens e
uma tarifa aduaneira comum a todos os membros, como no caso
do Mercosul. Suas principais caracteristicas sao:
¢ livre circulacao de mercadorias;

e cada pais define suas regras para a circulacao de capitais, ser-
Vicos e pessoas;

* a moeda nacional de cada pais é mantida;

e imposto de importagao comum para mercadorias, vindas de
nacoes nao pertencentes ao bloco.

O Mercado Comum vai além das regras da uniao aduanei-
ra, nao se restringindo a esfera comercial. Ele chega aos domi-
nios da legislacao industrial, ambiental, financeira e educativa,
propondo a unificacao, praticamente, de todas as dimensoes dos
mercados nacionais e a criagao de um mercado regional pode-
roso como trampolim para as empresas do bloco concorrerem
vantajosamente no espaco global. Como exemplo, hd a Uniao
Europeia, que adota:

¢ livre circulacao de mercadorias, capitais servicos e pessoas;
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® imposto de importagao comum para todos os produtos, vin-

dos de nacdes nao pertencentes ao bloco;

* a moeda nacional é mantida.

A Unido Econémica e Monetaria, na verdade, € um Mercado

Comum acrescido de uma moeda Unica, onde, no interior do blo-

co, as moedas nacionais sao substituidas por uma divisa comum,

a partir de um banco central supranacional. As fronteiras politicas

e geograficas perdem o significado econémico. A Uniao Europeia

foi a primeira Uniao Econdmica e Monetaria da Historia, com:

¢ livre circulacao de mercadorias;

¢ imposto comum para produtos, vindos de fora do bloco;

¢ livre circulacao de capitais, servicos e pessoas;

® moeda comunitaria — o Euro.

O Brasil faz parte do Mercosul, o Mercado Comum do Cone Sul, es-
tabelecido em 1991. E um bloco econémico formado por Argentina,
Brasil, Paraguai e Uruguai. AVenezuela estd em processo de adesao
para se tornar membro; Bolivia, Chile, Coldmbia, Equador e Peru
sao paises associados ao bloco, podendo participar das reunides, no
entanto, nao possuem direito de voto. Mas, diferente do que indica
o nome, o Mercosul é uma unido aduaneira (livre comércio intrazo-
na e politica comercial comum) de paises da América do Sul.

o

Quadro 13.1: Formas de integragao econémica

Mercado-
rias

Tarifa
externa

Capitais,
servicos e
pessoas

Moeda

Zona de
Livre
Comércio

Livre
circulacao

Definida
por cada
pais

Regras
nacionais

Nacional

Uniao
Aduaneira

Livre
circulacao

Imposto
comum

Regras
nacionais

Nacional

Mercado
Comum

Livre
circulacao
Imposto

comum

Livre
circulacao

Nacional
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0 Downsizing

0 downsizing, ou enxu-
gamento da estrutura
organizacional, é tido
como uma nomenclatura
universal para o que se
quer chamar de reestru-
turagédo, ou eliminagao
planejada de postos

de trabalho. Surge nos
EUA, na década de 1980,
como consequéncia
dessa nova demanda de
ajuste organizacional
que entdo se apresenta,
cujo objetivo principal é
o0 aumento da produ-
tividade através da
otimizacéao do efetivo
remanescente.

Numa proposta mais
recente, tém-se utilizado,
também, a terminologia
rightsizing, para
justificar-se o “tamanho
ideal da corporacao”.
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g Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Como foi dito, o Brasil € um dos signatarios de um bloco eco-
ndémico muito importante no continente sul-americano. Pesqui-
se, através de fontes confidveis (jornais de forte expressao, sites
de universidades ou de 6rgaos publicos, por exemplo), a impor-
tancia da participacao do Brasil neste bloco, destacando o papel
do governo brasileiro na conducao dos nossos interesses.

Resposta Comentada

Este tipo de questao ndo admite um gabarito fechado. No entanto,
cabe ressaltar a posigao de lideranga, adotada pelo governo brasilei-
ro na condugao dos interesses dos paises-membros, bem como na
intermediagéo de destaque nos conflitos recentes.

A globalizacao e as reestruturacoes produtivas

Conforme vimos, a globalizacdo traz diversas consequén-
cias para o mundo moderno, muitas vantagens, como também
desvantagens, sobretudo para o mundo do trabalho.

Percebemos que a abertura da economia e a globalizacao
Sao processos irreversiveis que nos atingem no dia a dia das for-
mas mais variadas. No caso brasileiro, a necessidade de moder-
nizacao e de aumento da competitividade das empresas produ-
ziu um efeito muito negativo, que foi o desemprego. Para reduzir
custos e poder baixar os precos (competitividade), as empresas
tiveram de aprender a produzir mais com menos gastos (pro-
dutividade). Incorporam novas tecnologias e maquinas e esse é
um dos grandes desafios que, nao s6 o Brasil, mas algumas das
principais economias do mundo tém hoje pela frente: crescer o

suficiente para absorver a mao de obra disponivel no mercado.
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Além disso, como agravante, houve o aumento da diferenca e da
dependéncia tecnolégica dos paises periféricos em relacao aos
desenvolvidos, também chamados industrializados.

Agravado pelo permanente desenvolvimento tecnoldgico
e o voraz impacto da internacionalizagcao das marcas e econo-
mia, termos como reengenharia, downsizing, fusdo, aquisicao, pri-
vatizacao, entre outras formas de alteracao radical na estrutura
organizacional, passaram a ser comuns, tamanha a forga do seu
impacto nos diversos setores da economia.

Essa atual configuragdao enxuta das organizagcboes impoe
novas bases para o relacionamento entre capital e trabalho. Re-
sultante desses megaprocessos estruturais, cargos sao extintos,
hierarquias reduzidas e, claro, com isso, empregos sao elimina-

dos massivamente.

A globalizacao e suas consequéncias sobre o
trabalho

O trabalho é inerente ao ser humano e, por isso, exerce um
papel central na vida das pessoas. Mais do que fonte de manuten-
cao das necessidades, ligadas a sua sobrevivéncia, supre o indivi-
duo por suas caracteristicas de inclusao no meio social do qual ele
faz parte. Assim, o trabalho representa para o individuo, ao mes-
mo tempo, uma dimensao pessoal, familiar, social e profissional.

Portanto, o trabalho humano comporta uma variedade de
significados que vao do subjetivo ao social, referindo-se desde a

sua existéncia a estruturacao de suas personalidade e identidade.

*

L

Nao devemos confundir trabalho com emprego. Emprego é o mais
tradicional tipo de trabalho no mundo moderno, embora nao seja,
necessariamente, o principal. O individuo pode trabalhar como au-
tdnomo (por conta prépria), empreendedor (abrir um negdcio), es-

tabelecer uma cooperativa de negdcio, entre outras manifestagoes
produtivas.
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Fusédo 0

A fus@o é o processo
de unido entre duas ou
mais empresas. Ocorre

geralmente visando a um
dominio maior sobre de-
terminado mercado. Um
pouco diferente da fusao,
no processo de aquisicao,
uma empresa compra
outra, passando a ser
detentora de sua marca,
patente e demais bens.

Privatizacéo |

Privatizagdo ou desesta-
tizacdo é o processo de
venda de uma empresa

ou instituicdo do setor
publico para o setor
privado. De modo su-
cinto, pode ser definida
como a passagem do
controle de organiza-
cdes do pablico para o
particular, nacional ou
nao, quando o governo,
por diversos motivos,
vende a propriedade da
empresa para o setor
privado. Teve seu auge

em meados dos anos 90,

com as politicas neolibe-
rais adotadas. Exemplo

classico: Companhia

Vale do Rio Doce (1997).
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Até poucos anos atras, associava-se o emprego a “esta-
bilidade” e o profissional constituia entre sua vida e a empresa
uma relacao na qual pretendia manter-se até a aposentadoria.
Os individuos optavam por uma carreira e ocupavam seu espa-
¢o no universo do trabalho, fazendo carreira nas organizacoes,
dedicando-se integralmente e sendo leal ao empregador. Havia
uma relacao paternalista, na qual o empregado mantinha certo
compromisso com a empresa que, como contraprestacao, man-
tinha seus servicos, oferecendo-lhe remuneracao, garantias, en-

tre outros beneficios.

N—A

Eis aqui um bom tema para sua reflexao: vocé ja pensou na sua car-
reira profissional apds a conclusao do curso? Que tipo de trabalho
vocé pretende praticar? Buscara oportunidade para atuar como fun-
ciondario de alguma instituicao? Tentara no publico ou no privado?
Arriscara abrir negocio proprio? Ou serd que vocé ousara elaborar
uma cooperativa com alguns conhecidos profissionais da mesma
area? Quem sabe com os colegas da faculdade? E, ainda, pretende
se especializar em uma area, a fim de se tornar um consultor? Bem,
ai, foram algumas questoes-sugestao para que vocé considere so-
bre seu destino profissional. Acreditamos que ja seja um bom mo-
mento para conjeturar a respeito.

Com a globalizagao, a economia mundial assume um novo
posicionamento, forcando as empresas a buscarem novas for-
mas de incremento e otimizagao em seus processos produtivos.
A mecanizacao do trabalho assume dimensdes nunca vistas com
o desenvolvimento da robdtica e da automacgao do processo, e,
cada vez mais, as empresas adotam um contingente menor de

operarios em detrimento das maquinas.
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Figura 13.3
Fonte: http://www.sxc.hu/photo/208469

Os negbcios vivem hoje o que Peter Drucker, o maior icone
da Administracao Moderna, chamou de sociedade reticular. Se-
gundo o autor, em poucos anos, as organizagoes poderao ter ter-
ceirizado todas as suas atividades-meio, ou seja, todo o trabalho
que seja de suporte, nao de geracao de receitas diretamente, e to-
das as atividades que nao oferecam oportunidades de carreira até
a alta direcao. Isto podera significar que, em muitas organizacoes,
a maioria das pessoas que trabalham para elas nao serao suas
funcionérias, mas sim de uma ou mais empresas contratadas.

Terceirizar passa, entao, de tendéncia, modismo, para uma
questao estratégica de foco no negdcio principal, abrindo oportu-
nidades para que a gestao se concentre nos aspectos mais direta-
mente relacionados as atividades, voltadas para o negdcio prin-
cipal da empresa. Além disso, reduz-se a responsabilidade sobre
a nova relagdo de trabalho, desonera o empresario e submete o

profissional a uma nova posigao de reducao de garantias sociais.
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0 Michael Hammer

Professor do Insti-

tuto Tecnoldgico de
Massachusetts (MIT

— Massachusetts Ins-
titute of Technology), é
considerado o criador da
reengenharia. Em 1990,
escreveu um artigo sobre
reengenharia para a
revista Harvard Business
Review. Por volta de
1993, publicou, junto com
James Champy, o livro
best-seller internacional:
Reengineering the Corpo-
ration. Foi o pioneiro no
uso do termo downsizing,
que justificou na década
de 1980 demissdes

no mundo inteiro com

a leitura dos artigos
sobre reengenharia de
projetos.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/
wiki/Michael_Hammer
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A reengenharia: reconstruindo os processos

A partir dos anos 1980, uma série de mudancas radicais
teve inicio nas estruturas organizacionais. As empresas percebe-
ram que precisavam se ajustar a uma nova onda que se aproxi-
mava de forma voraz, tornando tais transformacodes produtivas
um imperativo de sobrevivéncia em um mercado que se tornaria
extremamente competitivo, dada a abrangéncia de atuacao de
todas as empresas, estejam elas na Africa do Sul, na india ou na
Guatemala.

A reengenharia, ou reestruturacao organizacional, foi uma
reacao ao abismo existente entre essas mudancas ambientais
velozes e intensas e a inabilidade das organizagdes em ajustar-
se a essas mudancas. Para reduzir a enorme distancia entre a
velocidade das mudangas ambientais e a permanéncia das or-
ganizagoes, tratou-se de aplicar um remédio forte e amargo.
Reengenharia significa fazer uma nova engenharia da estrutura
organizacional, representando uma reconstrucao, e nao apenas
uma reforma total ou parcial da empresa. Nao se trata de fazer
reparos rapidos ou mudancas na engenharia atual, mas de fazer
um desenho organizado totalmente novo e diferente.

A reengenharia é...

e um método de gestdao empresarial que pretende incorporar
de forma consciente e intencional as vantagens trazidas pela
tecnologia da informacao, configurando-se em um redesenho
radical de processos do negdcio, visando obter melhorias dra-
maticas em medidas criticas de desempenho, tais como: cus-
tos, qualidade servico e rapidez;

e uma estratégia de mudancas transformacionais e drasticas
que objetiva tornar mais competitiva a empresa, através de
um gerenciamento mais eficaz de suas operagoes e processos
e do redirecionamento de sua postura estratégica, se assim for
necessario;

¢ a implementacdao de mudancas radicais, segundo Hammer e

Champy, que, ao redesenhar os processos de trabalho, visam a
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melhorar de forma drastica a eficacia da empresa em todos os
seus aspectos, tais como: custos qualidade, servico e velocidade.

A reengenharia baseia-se nos processos empresariais e
considera que eles devem fundamentar o formato organizacio-
nal. Ela nao pretende melhorar os processos existentes, mas
substitui-los totalmente por processos inteiramente novos. Nem
pretende automatizar os processos ja existentes. Isso seria o
mesmo que sofisticar aquilo que é ineficiente ou buscar uma for-
ma ineficiente de fazer as coisas erradas.

A reengenharia nao se confunde com a melhoria continua:
pretende criar um processo inteiramente novo e baseado na Tec-
nologia da Informacao, enquanto esta representa o aperfeicoa-
mento gradativo e lento do processo atual, preocupando-se em
fazer cada vez mais, com cada vez menos. Seus trés componen-
tes fundamentais sao:
® pessoas;
¢ Tecnologia da Informacao;
® processos.

Isso significa que tais transformacoes precisam, necessa-
riamente, impactar a acao das pessoas, através do uso daTecno-
logia da Informacao e, ao mesmo tempo, alterando processos,
encurtando distancias, reduzindo prazos e otimizando os fluxos
de trabalho, o que, do ponto de vista organizacional, resulta em
eficiéncia.

A reengenharia pode ser classificada em dois modelos:
de processos (conjunto de atividades com uma ou mais entra-
das e que cria uma saida de valor para o cliente) ou de negdcio
(o segmento ou ramo de atuacao da empresa). O primeiro termo,
reengenharia de processos (dentro da empresa), € o que esta-
mos tratando nesta aula. Ja o segundo, reengenharia de negdcio
(externa), é o desdobramento que se da a partir do sucesso de
uma reengenharia de processos. Ou seja, quando uma empresa
revé completamente, de maneira drastica, seus processos, esta
realizando uma reestruturacao que chamamos de reengenharia

(ou reengenharia de processos). Como se trata de um tratamen-
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to de choque, pode ser eficaz ou nao. Caso haja sucesso na sua
implementacao, a organizacao tornar-se-a muito mais competiti-
va, fazendo com que toda sua concorréncia, ou seja, 0 negocio
onde ela atua, também implemente novos processos em suas
empresas.

Veja na Figura 13.4, a seguir, um breve esquema que sin-
tetiza o processo de reengenharia. A partir do fechamento da
venda, na relagcao consumidor-varejista, o pedido segue para o
departamento comercial, que o repassa ao pessoal do depdsito.
Através de um controle sobre o processo, o depésito verifica o
pedido e o encaminha a central de distribuicao, que realizara a

entrega do produto, finalmente ao comprador.

] ]
Cliente/ Departamento
varejista e o L —_— comercial

! l

‘ Central de ‘ — deposito

distribuigao

Figura 13.4: Fluxo de compra tradicional.

Agora, compare, através da Figura 13.5, a seguir, a sim-
plificagcao do fluxo de operacoes, a partir da implementacao da

reengenharia sobre os processos envolvidos.

Cliente/ —_— Central de
varejista — distribuigdo

Figura 13.5: O fluxo de pedido de compra simplifi-
cado através da reengenharia. Percebe-se, implici-
tamente, o uso daTecnologia da Informacgao.
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Logicamente, esse esquema é ficticio, porém, nao tao dis-
tante da realidade organizacional. Imagine quanto da Tecnolo-
gia da Informacao foi utilizado para que isso possa ser realizado.
Assim, processo, pessoas e tecnologia convergem pela simplifi-
cacao, que resulta em reducao de tempo, bem como de custos
e, claro, na satisfacao do cliente. Prova disso sao os sistemas
integrados de informatica, os palm-tops utilizados para passar os
pedidos de compras, os leitores de cddigos de barras etc.

Um caso classico ocorreu a partir do surgimento da compa-
nhia Gol Transportes Aéreos, no ano de 2001. Essa empresa que-
brou paradigmas no que se refere ao padrao de uso dos servicos
em viagens aéreas. Reviu todos os processos de operacionaliza-
cao de viagens aéreas, simplificou a venda de passagens (através
da internet), extinguiu os luxos e consumos excessivos (refeicoes
simples e baratas), entre outros. Assim, a empresa eliminou diver-
sos fatores que elevavam o preco das passagens aéreas, puxando
para baixo o seu preco, forcando toda a concorréncia a rever suas
politicas de custos. Foi uma reengenharia de negdcio bastante efi-
ciente e eficaz. O cliente, evidentemente, agradeceu.

A reengenharia de processos deve comecgar com um exa-
me geral dos processos existentes para que sejam identificadas as
etapas do fluxo de trabalho que sao propicias a reengenharia.Tan-
to a relacao geral de processos como o enfoque que nos exigem
iniciativas imediatas de reengenharia sao de importancia crucial
para o sucesso. Essa selecao estabelece os limites dos processos
que devem ser tratados, permitindo a empresa concentrar-se nos
que mais necessitam de mudanca radical. A seguir, o ordenamen-
to das etapas para a implementacao da reengenharia:

1. determinar as reais demandas dos clientes;

2. mapear e medir o processo atual;

3. pesquisar o que ha de bom no mercado que possa servir como
parametro;

4. implantar a reengenharia;

5. implementar o novo processo.
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Existe uma grande controvérsia em torno do nimero de pro-
cessos adequado a uma determinada organizacao. Essa dificuldade
nasce do fato de que os processos sao quase que infinitamente di-
visiveis. As atividades relacionadas a um processo qualquer podem
ser vistas como um processo, ou como centena deles.

Por outro lado, processos de trabalho otimizados nao ne-
cessariamente requerem mudancas estruturais. O downsizing
também empurrou as empresas para muito perto do ponto de
ruptura. Mas muitas empresas usam a reengenharia como ferra-
menta para reducao de desperdicios, ao invés de utiliza-la como
arma para obter vantagem competitiva. E a automacao é parte
da solucao, mas nao é a solucgao por si so.

A Era das Reinvencoes exige empresas ageis, flexiveis, efi-
cientes e proativas. Estes sao os atributos essenciais da compe-
titividade empresarial emergente nesta era.

A empresa que nao satisfizer plenamente seus clientes e
obtiver vantagens competitivas, como forma de superacao dos
seus concorrentes, preparar-se para as novas mudancas e ade-
quar-se a elas através do processo de reestruturacao corretos,
bem como integrar-se com seus fornecedores e clientes e ge-
renciar o seu negécio de forma eficiente e eficaz, corre riscos de
sobrevivéncia. A competitividade da era das reinvencoes baseia-
se em custos competitivos, precos justos, custos vantajosos, es-
tratégias arrojadas de conquista de mercado e alavancagem de
novos negocios e de diminuicao do ciclo de processamento. Por-
tanto, existem duas razoes primordiais pelas quais as empresas
estao procurando novas ideias na busca de alteracoes de fundo,
que sao: os efeitos da globalizacao, que geraram um universo
competitivo e as exigéncias dos clientes.

A defesa apaixonada da reengenharia pelos mais conhe-
cidos apologistas do seu sucesso apontam-na como a solucao
verdadeira para as empresas que desejam sobreviver no novo

mundo dos negocios.
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Nao obstante, ao contrario dos apologistas mais conhecidos,
que sao os criticos, a reengenharia nao passa de mais uma pana-
ceia ou de um fendmeno de “anorexia organizacional’;} que pode

tornar a empresa mais magra, mas nao necessariamente saudavel.

*

2

O termo anorexia organizacional é uma alusao as empresas que
praticam uma reengenharia desordenada, preocupadas apenas
com a eliminacgao de postos de trabalho, sem se preocupar, no en-
tanto, com a qualidade dos servigos prestados, nem mesmo com a
intensificagdo do trabalho realizado pelos funcionarios remanescen-
tes. Ou seja, sdo empresas que emagrecem sem saude. Eis o grande

desafio da reengenharia: encontrar, através de perfeitos fluxos de
processos de trabalho, seu tamanho 6timo de operacionalizagao.

A reengenharia nao pode ser encarada como um remédio
amargo para salvar um doente terminal. Quando aplicada assim,
pouco resulta em reais beneficios para as empresas, pois sua
premissa basica é aumentar a competitividade.

O ponto central dessas mudancas ¢ a integracao dos merca-
dos tdo comentada na aldeia global, explorada por grandes corpo-
ragoes internacionais. Isso inclui uma intensa revolucao tecnologi-
ca e uma rapida evolucao dos meios de comunicacao, bem como,
fundamentalmente, uma forte capacidade de reacao e adaptacao

da empresa a esse contexto de intensas transformacoes.

g Atividade

Atende ao Objetivo 2

3. Pesquise, através da internet, casos de empresas relacionadas
ao turismo que tenham passado por processos de reestruturacao
organizacional (ou reengenharia). Escolha o caso especifico de
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uma empresa (pode ser um caso que envolva hotéis, estabeleci-
mentos famosos de entretenimento, um ponto turistico, um epi-
s6dio de empresas de transporte aéreo, aeroporto, entre outros).

Busque diversas informacoes a respeito da empresa e de como
se deu o processo. Desenvolva um comentario a respeito do que
vocé descobriu sobre os resultados alcancados pela empresa,
sejam eles favoraveis ou desfavoraveis a empresa que o imple-
mentou. Se possivel, tente descobrir os motivos do sucesso ou
do fracasso, bem como a relagcao existente entre as mudancas
globais e a necessidade que a empresa teve de se reestruturar.

Resposta Comentada

Como se trata de uma atividade de investigacao, esperamos que
vocé descubra, através do seu senso de pesquisador, diversos casos
de empresas que precisaram se reconfigurar a partir da globaliza-
¢do, sobretudo como resposta a concorréncia que se antecipou e,
por isso, despontou no mercado. O ideal é que vocé perceba a re-
lacao causal entre a globalizagao e a reengenharia, bem como o re-
sultado alcangado para verificar como muitas empresas prosperam,
sabendo utilizar as técnicas de reestruturagdo adequadas, enquanto
tantas outras fracassam, chegando muitas vezes, a faléncia, ao im-
plementar a reengenharia de forma equivocada.

Como exemplo, poderiamos destacar os casos recentes de fusao ou
aquisicao de algumas companhias aéreas (Azul/Trip e United Airli-
nes / Continental Airlines, por exemplo) ou ainda o caso de diversas
redes hoteleiras que também passaram por profundos processos
de reestruturacao organizacional em decorréncia das demandas do
mercado.
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Conclusao

A globalizacao fez surgir uma série de grandes e novas
transformacoes em todos os ambitos da vida. Foi no sentido eco-
némico, no entanto, que se destacaram os seus maiores efeitos
transformacionais.

As empresas, cabe a competéncia na gestdo dos relativos
impactos e o desenvolvimento de habilidades que as tornem e
mantenham competitivas e atuantes diante das turbuléncias. A
reengenharia foi, certamente, o que se pode chamar de resposta
a adequacao ao mercado global. Uma controversa e contundente
ferramenta de gestao que gera impactos, quase sempre, irrever-
sivel nos processos e nas pessoas envolvidas.

Como todo processo de mudancgas, a reengenharia tam-
bém apresenta vantagens e fracassos. A escolha correta dos cri-
térios para implantacao, no entanto, é fundamental para o suces-

so de todas as partes envolvidas.

é Atividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Leia o texto “Tecnologia e produtividade’, adaptado de Robbins
(2001), e responda as questoes que seguem.

O trago comum nas novas tecnologias no local de trabalho é que
elas substituem trabalho humano por maquinas na transforma-
cao de insumos (matérias-primas) em produtos. Essa substitui-
¢ao do trabalho por capital tem sido essencialmente ininterrupta
desde que a Revolugao Industrial teve inicio, em meados do sé-
culo XIX. A invencao da eletricidade, por exemplo, permitiu as
tecelagens introduzirem teares mecéanicos na producao de teci-
dos, de modo que esta se tornou mais barata e mais rapida do
que era anteriormente, quando os teares eram movidos por forca
humana.

No entanto, o computador foi acoplado as maquinas e aos equi-
pamentos no ultimo quarto do século, o que se tornou o prin-
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cipal fator na reformulacdao do local de trabalho do século XX.
Os caixas automaticos, por exemplo, substituiram dezenas de
milhares de pessoas nos bancos. Diversos automoveis hoje sao
equipados com computadores de bordo que diagnosticam, em
segundos, problemas que costumavam levar horas para serem
descobertos pelos mecanicos.

Nos processos produtivos, do momento em que as pecas che-
gam a fabrica até a embalagem final dos produtos acabados,
tudo é inteiramente automatizado. Um numero crescente de
companhias, pequenas ou grandes, esta utilizando a multimidia
e a tecnologia interativa para o treinamento de seus funciona-
rios. E milhdes de organizacoes utilizam computadores pessoais
para descentralizar as tomadas de decisoes e gerar enormes au-
mentos de produtividade.

Produtividade é a palavra de ordem! A capacidade da tecnolo-
gia de aumentar consideravelmente a produtividade é que esta
motivando sua grande aceitacao. Em sua forma mais simples, a
produtividade pode ser expressa na seguinte relacao:

Produtividade = Producéo

Trabalho + Capital + Matérias-primas

A férmula anterior pode ser aplicada em sua forma total ou di-
vidida em categorias. A producao homem/hora, por exemplo,
talvez seja a medida parcial mais comum de produtividade.

Engenheiros industriais, que realizam estudos de tempos e movi-
mentos nas fabricas, concentram-se em gerar aumentos na pro-
dutividade do trabalho.

A produtividade dos materiais estad relacionada ao aumento do
uso eficiente de insumos e suprimentos. Um exemplo esclarece-
dor é o agcougue que melhora a produtividade de sua matéria-pri-
ma quando descobre usos adicionais para produtos que eram
anteriormente tratados como perda (refugos).

A produtividade também pode ser aplicada em trés niveis dife-
rentes — o individuo, o grupo e a organizagao como um todo.
Programas de edicao de textos, o fax e o correio eletrénico torna-
ram as pessoas mais produtivas ao permitir que gerassem mais
resultados durante seus expedientes de trabalho. O uso de equi-
pes autogeridas aumentou a produtividade de muitos grupos de
trabalho.

1. A analise do texto leva-nos a seguinte conclusao: consideran-
do que a tecnologia é o meio pelo qual os insumos sao transfor-
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mados em produtos, ela é o foco primario de qualquer esforco da
administracao para melhorar a produtividade. De acordo com o
texto, o que vem a ser produtividade? Qual a sua relevancia para
a questao da competitividade?

2. Durante muito tempo, a Southwest Airlines foi, no geral, uma
organizacao mais produtiva do que concorrentes como a Ameri-
can Airlines ou a USAIir, porque seu custo por assento disponivel
por milha era 30 a 60% menor. Como o setor de turismo pode ser
impactado, positiva ou negativamente, por esse movimento da
globalizagao?

3. Com relagao a reengenharia, como vocé acredita que sua utili-
zacao deve ser encarada pelos gestores de uma empresa?

Resposta Comentada

1. Produtividade é o resultado obtido pela empresa, a partir da re-
lacao entre o que foi aplicado (custos, tempo, esforcos, tecnologia
etc.) e o que ela obteve com isso. Dessa forma, trata-se de algo nem
sempre mensuravel, porém, de uma possivel percepgao, o que, con-
sequentemente podera ser revertido a capacidade de competigdo de
uma empresa sobre seus concorrentes.

2. Essa resposta comporta uma imensa possibilidade de vieses. Do
ponto de vista positivo, por exemplo, vocé pode mencionar que a
globalizagao intensifica o fluxo de deslocamentos, a elevacao de mo-
vimentagoes entre os blocos econémicos, aproxima e atrai mais os
povos e suas respectivas culturas, incrementando viagens e eventos
etc. Por outro lado, com menor intensidade, os efeitos globais po-
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dem dificultar o segmento turistico, ao fortalecer as discrepancias
socioeconémicas, facilitar as telecomunicagées, tornando muitos
deslocamentos desnecessarios, entre outros.

3. A reengenharia deve ser encarada com muita responsabilidade.
Seus impactos sao drasticos sobre as organizagboes e, sobretudo,
com relagao as pessoas. Compare os efeitos da reengenharia a uma
grave cirurgia a qual uma pessoa precisa ser submetida. Seus resul-
tados podem ser devastadores, enquanto o ideal seriam medidas
gradativas e permanentes que evitassem que a empresa alcancasse
a necessidade dessa radical intervengéo.

Resumo

A globalizagao, através da sua principal manifestagao de expansao
do capital em ambito global, surgida a partir dos anos 1990, acar-
retou uma série de transfiguragdbes mundo afora, sobretudo sobre
as organizagbes que precisaram se ajustar e reajustar frequente-
mente. A principal manifestacao sobre o mundo dos negocios,
consequente dos desdobramentos globais, foi a reengenharia, ou
reestruturagcdo organizacional, caracterizada pelas tentativas de
adequacao de seus processos produtivos em detrimento aos no-
vos arranjos e necessidades instaurados. Todo esse complexo de
transformacoOes exigem intervengdes gerenciais complexas e res-
ponsaveis, tanto sobre as organizagoes as quais se dirigem quanto

sobre as pessoas que estao sob seus comandos.

Informacao sobre a proxima aula

Na proxima aula, discutiremos o relevante papel da res-
ponsabilidade socioambiental das organizacoes frente a tantas
expectativas e demandas das sociedades onde empresa, pes-
soas, dentre outros agentes do relacionamento organizacional,

encontram-se inseridos.
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A responsabilidade socioambiental
das empresas

André Luis de Carvalho

Metas da aula

Apresentar e discutir os principais conceitos e
pensamentos correlatos as praticas de responsabi-
lidade social empresarial, ressaltando os aspectos
da sustentabilidade ambiental.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

reconhecer os principais conceitos e praticas,
relativos a responsabilidade social empresarial;

compreender a relagao de interdependéncia
entre a empresa e os demais agentes da socie-
dade.

Pré-requisitos

Para obter um bom aproveitamento do conteudo
desta aula, é necessario que vocé tenha compreen-
dido bem os conceitos apresentados nas Aulas 2 e 3.
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Introducao

Bem-vindo a Era da Reputacao! Sim, é isso mesmo. Vocé ja
percebeu que vivemos uma fase histdrica no contexto organiza-
cional, onde o que mais importa é a reputacao de uma empresa?
Repare os termos recorrentes no mundo corporativo atual: trans-
paréncia, ética, cidadania empresarial, governanca corporativa,
enfim, diversos termos que nos reportam a uma consciéncia de
inter-relagao entre a empresa e seus diversos publicos. E ai que
toma forma uma promissora constatacao empresarial: a necessi-
dade de atitudes mais proativas, diante das demandas sociais, o
que, até entao, limitava-se a esfera publica.

Conforme discutimos na aula anterior, o mundo dos ne-
gocios vem sofrendo grandes transformacgoes, resultantes da
globalizagdo. Nesse novo cenario da economia global, percebe-
se que as organizagoes vém ampliando o uso de ferramentas
que reforcem sua posicao no mercado, melhorem sua imagem,
otimizem sua produtividade e comprometam seus melhores po-
tenciais humanos, visando a competitividade e a sustentabilida-
de nos negdcios, a longo prazo. Essas mudancas sao percebidas
sob diversas formas e efeitos, principalmente em consequéncia
do acelerado aumento da competitividade organizacional e do
desenvolvimento das tecnologias aplicadas.

Reforcando a procura pelo ferramental competitivo em
uma esfera macroecondmica, as empresas vém desenvolvendo
praticas de aproximacgao do publico que as cerca, principalmente
a partir dos anos 1990. Percebemos que as empresas estao mui-
to mais voltadas a estabelecer maiores didlogos com as partes
envolvidas em suas operacgoes, entre elas, colaboradores, clien-
tes, comunidades, fornecedores, midia, governos, agéncias re-
guladoras, sindicatos, entre outros. Com isto, € rompido o velho
paradigma de que aos executivos s6 cabe buscar os interesses
dos acionistas e donos do negécio. Este novo modelo integrado,
cujo foco estd na preocupacdao com a sociedade, denomina-se

Responsabilidade Social Empresarial (RSE).
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O contexto da Responsabilidade Social Em-
presarial (RSE)

As praticas de RSE vém crescendo muito nos ultimos
anos. Ao que parece, as organizagoes deram-se conta de que
sua atuacao em prol da sociedade é aguardada e muito bem-
-vinda pelos clientes e demais parceiros de negécios. Sua
omissao, negligéncia ou atitude negativa pode ser fatal a sua
imagem diante dos stakeholders (conceito apresentado na
Aula 2) exigentes, informados e articulados. Logo, a RSE que
até entao se apresentava como uma vantagem competitiva
empresarial, dado seu carater diferencial, atualmente se tor-
nou uma praxe, tal como ter preco competitivo ou qualidade
no produto ou no servico. E o que também ocorre com a repu-
tacao empresarial: as firmas assumem posicoes que outrora
eram exclusivas do governo e, fortalecendo o terceiro setor da
economia que abordaremos adiante, buscam a mitigacao das
defasagens sociais.

Através dessa nova atitude, de compromisso e interacao
com o social, as organizacoes estabelecem uma nova postura
de aproximacao junto aos seus agentes de negdcio, reforcando
uma imagem positiva no mercado e estabelecendo um diferen-
cial junto ao seu publico consumidor.

A relacao entre essas questoes e as empresas é complexa
e parte da premissa de que as empresas nao existem no vazio.
O que acontece as empresas interessa a sociedade e vice-versa.
As organizagdes nao se encontram isoladas no contexto social
e diversos outros agentes compdem o cenario mercadoldgico,
proporcionando uma relacao de interatividade e interdependén-
cia entre os diversos agentes sociais, inclusive as organizagoes.
Tomando isto como principio basico, a tematica da RSE vem
sendo bastante disseminada, seja por pesquisadores sociais, no
meio académico, seja pelos profissionais envolvidos nas articula-
coes do terceiro setor e até mesmo pelo empresariado, que bus-

ca atender as exigéncias do mercado, mantendo uma conduta
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eticamente correta e proativa diante dos anseios da sociedade.
Transcendendo, assim, a dependéncia Unica do setor publico.
Tanto o papel das empresas como o do préprio Estado estao
sofrendo alteragdes, por isso, as organizagcoes mudam quando o
ambiente, o mercado e a tecnologia mudam. A partir desta nova
demanda do ambiente por empresas mais participativas, exigidas
pelos diversos segmentos da sociedade, ocorre uma maior inte-
gracao entre as organizagoes civis e os demais agentes sociais.
Entende-se por Responsabilidade Social Empresarial (RSE)
toda pratica integrada e mobilizadora capaz de proporcionar a dis-
tribuicao de rendas em uma sociedade, baseada nos principios de
sustentabilidade, tanto no aspecto social, como no econémico e
ambiental. Assim, a RSE pode também ser definida como o com-
promisso que uma organizacao deve ter para com a sociedade,
expresso por meio de atos e atitudes que a afetem positivamente,
de um modo amplo, ou a alguma comunidade, de modo especi-
fico, agindo proativa e coerentemente no que tange ao seu papel
especifico na sociedade e a sua prestacao de contas para com ela.
Essa é a triade da responsabilidade social, também deno-
minada de triple bottom line, ou tripé da sustentabilidade, isto
é, prosperidade econdmica, qualidade ambiental e justica social,
que devem interagir de maneira integrada para satisfazer o con-
ceito. Assim, o triple bottom line ficou também conhecido como
os trés Ps (People, Planet and Profit, ou, em portugués, PPL — Pes-

soas, Planeta e Lucro) da sustentabilidade.

®
L
Nao devemos confundir dois conceitos correlatos: a filantropia e
a RSE. O primeiro, com seu carater de assistencialismo, significa,
nesse caso, ajudas eventuais e pontuais e, portanto, sem o efetivo
compromisso social. Pode ser através de mutirdes, campanhas ou
sobras. Ja a Responsabilidade Social Empresarial é a participagao
integrada, proativa e responsavel da empresa com relagao a socie-

dade em que esta inserida, o que nos remete a uma ideia de maior
comprometimento com os resultados de longo prazo, através de
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valores de respostas as demandas sociais e, de preferéncia, volta-
dos a politicas sistematizadas de distribuicao de renda, através da
capacitagao de melhoria de condigoes de vida e acesso as ferramen-
tas necessarias.

Além dessa ideia do tripé da sustentabilidade, a RSE deve
se antepor as exigéncias sociais, pois ser “socialmente respon-

In

savel” pressupoe que a empresa atende, ante as exigéncias le-
gais, as necessidades atuais e latentes de uma comunidade, bem
como a todos os envolvidos em seu ambiente organizacional.
RSE é, ainda, correlata a qualidade de vida da sociedade, pois
este é seu foco por exceléncia.

A partir dessa concepcao, as praticas de RSE sao difundi-
das como uma ideia de sustentabilidade, contrapondo a cultura
do imediatismo que sempre havia vigorado nos negdcios, além
de identificar e valorizar uma postura de relacionamento social,
calcado em politicas simbidticas de atividade dos negdcios, ou
seja, a organizacao deve ser privilegiada sem que, necessaria-
mente, outra parte no processo seja prejudicada pelas suas ati-
vidades. Dessa forma, podemos inferir que as praticas de RSE
estao (e devem estar!) sempre atreladas as questoes estratégicas
de cada organizagao. Essa ideia deve ser muito bem compreendi-
da para que nao se confunda responsabilidade social com assis-
tencialismo, nem filantropia, nem tampouco com benevoléncia.

Todo e qualquer ato empresarial que se diga filantropico
ou socialmente responsavel é, por extensao, atitude de estraté-
gia empresarial, uma vez que ha diversas formas de mensurar ou
avaliar os retornos provocados por esta forma de comportamen-
to das organizacgoes.

Desde a gestao da reputagao da imagem a uma forma de
diferencial competitivo, ou até mesmo a uma “blindagem’, ante-
cipacao de protestos de diversos segmentos sociais contra even-

tuais prejuizos futuros causados ao meio ambiente ou a socie-
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dade, ou ainda, o orgulho gerado ao empregado por participar
de uma empresa ética e coerente com os interesses dos seus
publicos, vemos em todas estas formas, fatores motivacionais
que provocam as organizacOes a repensarem suas atitudes.

Ainda nesta linha, pode-se concluir que uma empresa so-
cialmente responsavel é aquela que esta atenta as expectativas
de seus parceiros, atuais e futuros, na visao mais radical de so-
ciedade sustentavel.

Pela abrangéncia de seu publico, a RSE pode ser classifica-
da em Responsabilidade Social Externa e Interna.

A Responsabilidade Social Externa é a forma mais abor-
dada e percebida das praticas organizacionais de quem executa
acoes sociais. E a acdo empresarial junto ao seu publico externo,
ao seu macroambiente. Ou seja, foge aos limites fisicos da orga-
nizacdo. Sao as atitudes voltadas a consumidores, comunidade,
sindicatos, governo, fornecedores, concorrentes, entre outros.
Promovem melhorias as partes envolvidas, agregando-lhes mais
qualidade de vida e desenvolvimento, estabelecendo melhores
parcerias e sustentabilidade para os negécios. Ela corresponde
ao desenvolvimento de acgOes sociais empresariais que benefi-
ciam a sociedade de uma forma mais ampla ou a comunidade
na qual esta inserida. Em sintese, sao as atividades voltadas para
seu publico externo.

Por outro lado, a Responsabilidade Social Interna é o con-
junto de acoes que a empresa desenvolve junto ao seu publico
interno, ou seja, seus acionistas e colaboradores de modo geral,
funcionarios e seus respectivos dependentes, extensiva aos seus
prestadores de servicos, terceirizados, estagiarios etc. Trata, por
exceléncia, da qualidade de vida no trabalho, diretamente voltada
para os seus parceiros internos, através de uma visao sistémica.

Envolve questoes de valores e crengcas quanto a contrata-
¢ao, a selecao, ao treinamento e a manutencao de pessoal, bem
como aos demais programas de beneficios, voltados para a par-
ticipacao nos resultados e para o atendimento aos dependentes.

Sao, portanto, suas atitudes junto aos acionistas e suas politicas
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de recursos humanos, por exemplo, as praticas de manutencao,
alocacao, devendo estender-se também até ao momento do des-
ligamento de seus colaboradores do seu quadro de pessoal, em
uma situacao das mais delicadas da vida de um profissional, as
rescisoes contratuais de relacoes de trabalho.

Podemos classificar como empresa-cidada aquela que
atua de forma socialmente responsavel em ambas as dimensoes,
tanto interna, quanto externamente. As praticas de RSE interna e
externa nao se contrapdoem e, pelo contrario, devem se comple-
mentar e evidenciar que a organizacao empenha-se na busca do
desenvolvimento de todos os seus parceiros em uma verdadeira
relacao de ganha-ganha (conforme vimos na Aula 9, sobre nego-
ciacao).

No entanto, € comum observar que algumas organizacoes
correm sério risco ao adotar praticas sociais internas que contra-
riem sua atitude externa e vice-versa. Tal postura evidencia uma
incoeréncia social, uma vez que a organizacao deve zelar por
uma atitude logica, e ndo contraditéria. E o caso de uma orga-
nizacao que, por exemplo, mantém parceria com alguma ONG,
voltada para a erradicacao da exclusao digital, entretanto, con-
traditoriamente, possui em seu quadro de pessoal, funcionarios
que sequer conhecem as ferramentas basicas da internet. Ou ain-
da, aquela organizacao voltada apenas a geracao de dividendos
aos acionistas, sem ao menos se importar com as condicoes de
trabalho dos profissionais das empresas envolvidas em sua ca-
deia produtiva.

Observe o quadro comparativo a seguir para ilustrar as

classificacoes de ambito interno e externo da RSE.
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e Publico interno
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r
e Retorno para os
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Fonte: Melo Neto; Frées (1999).

E importante ressaltar que uma nova vertente de conduta
paira sobre o mercado consumidor e o mercado acionista; logo,
a postura e o discurso organizacional devem ser redimensiona-
dos perante as novas exigéncias

A literatura especifica demonstra que diversos autores en-
focam a tematica a partir do aspecto da legalidade, da obrigato-
riedade, ou seja, ser responsavel socialmente possui um aspecto
minimo, que implica a realizagdo daquilo que ainda nao se faz
obrigatério. Dai, termos como ética, transparéncia, agir proativa-
mente, entre outros, se destacarem na formulagcao da definicao
do tema. Logo, a Responsabilidade Social é a avaliagao continua
dos efeitos da empresa no sistema social, de maneira a agregar

beneficios a ele, além dos ganhos econémicos da empresa. Isso
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significa que a Responsabilidade Social comeca onde a lei termi-

na. Medidas aquém disso nao passam de sua obrigacao social.

"Agregar valor a sociedade, fazendo o bem, é uma
forma de conferir idoneidade a imagem da
empresa, enobrecer a marca e promover a

reputagao; de fortalecer a coesdo corporativa; de

gratificar e trazer orgulho aos funcionérios, mas
ainda, e de modo decisivo, é uma forma de
contribuir para a perenidade da organizagao”

(SROUR, 2003, p. 329).

Nota-se, contudo, que as praticas efetivamente de Respon-
sabilidade Social iniciam-se a partir da conduta ética da organi-
zacao, uma vez que o cumprimento a lei configura uma obriga-
¢ao social, caracterizando apenas praticas socialmente reativas
as necessidades publicas, através da imposicao legal. A Figura
14.1 ilustra uma sequéncia evolutiva, um continuum das praticas
sociais empresarias, baseado no nivel de comprometimento que
a empresa adota junto a sociedade. Enfim, uma coisa é cumprir

leis, outra € antecipar-se a elas por valores e convicgoes morais.
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| coNDUTAILEGAL | [ conouta LEGAL CONDUTA ETICA

Procedimentos inferiores Postura socialmente Atendimento proativo as
as exigéncias legais reativa as necessidades demandas sociais

- Desvalorizagdo da forga - Cumprimento as leis; - Antecipacdo as exigéncias
humana no trabalho; - Geragdo e manutengio legais;

- Utilizagdo de de empregos; - Participagdo em causas
m&o de obra infantil; R I e lo G e comunitarias;

- Desrespt_aito ao - Produgéo de bens e - Cogr_éncia entre discurso e
soiiiilies servigos de qualidade; ke

- Produgao e aquisigéo ok : - Propostas gerais de
de insumos nocivos ao B N;g:'r:m:i{gum desenvolvimento social,

meio ambiente etc. econdmico e ambiental etc.

Figura 14.1: Continuum do comprometimento social das organizagoes.

Outro aspecto muito presente nas diversas definicoes
a este respeito, também, trata da ideia de prestacao de contas
da empresa junto a sociedade. E uma pratica de valorizacao da
sociedade por alguma finalidade estratégica, especifica ou nao,
explicita ou tacitamente, divulgada ou nao junto a sociedade fa-
vorecida. Geralmente, apresenta-se o assunto na perspectiva de
uma conduta empresarial diante da necessidade de retribuicao
pela exploragao historica das organizacoes, através da utilizacao
e, as vezes, até do esgotamento dos diversos recursos naturais,
humanos e materiais.

Algumas pesquisas a respeito da efetividade das praticas
socialmente responsaveis vém sendo realizadas pelos meios
académicos e ndo governamentais para ilustrar, junto a socie-
dade civil e empresarial, as consequéncias e percepcoes sobre a

participacao social das organizagoes junto ao seu publico.
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g Atividade

Atende ao Objetivo 1

1. O Parque do Pato Molhado, principal empregadora em um hu-
milde balneario, € uma empresa que atua no ramo de entreteni-
mento ha 20 anos, zelando pelo bem-estar dos seus 80 funciona-
rios. Paga salarios em dia, capacita seus trabalhadores e cumpre
todas as exigéncias fiscais e trabalhistas. Além disso, preza pela
qualidade de seus servigcos em todos os setores, buscando cons-
cientizar seus funciondrios e a comunidade local a respeito da im-
portancia da sustentabilidade ecolégica. Em sua opinido, de acor-
do com o nivel de comprometimento social estudado nesta aula,
voceé considera essa empresa socialmente responsavel? Por qué?

Resposta Comentada

Evidentemente, trata-se de uma atividade em que a empresa cita-
da foi muito superficialmente apresentada. No entanto, a partir dos
dados fornecidos, podemos deduzir que a empresa apenas cumpre
suas obrigagées legais (nivel da conduta legal). Nada do que foi
mencionado indica que ela aja ilegalmente, da mesma forma que
também nao ha nenhuma indicagao de que ela se antecipe a legisla-
¢do, ou seja, tenha Responsabilidade Social.

A RSE como um modelo de gestao voltado para os
stakeholders

O ambiente organizacional caracteriza um sistema aberto,
isto é, interage com seu meio. Nesse contexto de permanentes
interacoes e interdependéncia, cabe definir a Responsabilida-
de Social como uma proposta de gestao direcionada aos seus
stakeholders, ou seja, toda e qualquer acao organizacional pode

ou deve estar direcionada a um publico que estara sofrendo tais
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acoes, valorizando, com isso, a sustentabilidade nos negodcios.
Ao mesmo tempo em que a empresa, agindo sobre elementos
ambientais (comunidade, fornecedores, clientes, governos etc.),
estara também sofrendo suas respectivas reacoes. Neste senti-
do, o Instituto Ethos, uma organizacao nao governamental criada
com a missao de mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a
gerir seus negocios de forma socialmente responséavel, define a

RSE como:

A forma de gestdao que se define pela relagao ética
e transparente da empresa com todos os publicos com os
quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas em-
presariais que impulsionem o desenvolvimento sustentavel
da sociedade, preservando recursos ambientais e culturais
para as geracgoes futuras, respeitando a diversidade e promo-
vendo a reducao das desigualdades sociais. Trata-se de uma
forma de conduzir os negocios que torna a empresa parcei-
ra e corresponsavel pelo desenvolvimento social. A empresa
socialmente responsdvel é aquela que possui a capacidade
de ouvir os interesses das diferentes partes (acionistas, fun-
cionarios, prestadores de servico, fornecedores, consumi-
dores, comunidade, governo e meio ambiente) e conseguir
incorpora-los ao planejamento de suas atividades, buscando
atender as demandas de todos, nao apenas dos acionistas ou

proprietarios.

Conheca e explore o site do Instituto Ethos de Empresas e Respon-
sabilidade Social, uma organizacao sem fins lucrativos, cuja princi-
pal missao é disseminar o conceito de responsabilidade social em-
presarial. Visite o site www.ethos.org.br
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Embora alguns autores conceituem stakeholders como
grupos de interesse ou partes interessadas, para Edward Free-
man (1984) stakeholders sdao um grupo ou individuo que pode
afetar ou ser afetado pelas atividades dos objetivos organizacio-
nais. A definicao deste autor diverge das anteriores por ser mais
ampla e suscitar a inter-relacao entre as partes, afinal, o que a
organizacao faz impacta em alguma parte e o que tal parte faca
pode vir a impactar na organizacao, estabelecendo uma aborda-
gem sistémica da gestao.

Freeman estabeleceu-se como um dos pioneiros na for-
mulacao da Teoria dos Stakeholders. Essa doutrina baseia-se na
ideia de que o resultado final da atividade de uma organizacao
empresarial deve levar em consideracao os retornos que oti-
mizam os resultados de todos os seus stakeholders envolvidos,
e nao apenas os resultados imediatos dos acionistas, dada a
importancia que estes tém nas atividades das empresas. Afinal,
hoje, as expectativas de negdcio tém mudado, e a capacidade
dos grupos de interesse fazerem-se ouvir vem crescendo cada
vez mais.

A relacao “empresa-grupos de interesses” baseia-se nas
expectativas estabelecidas entre as partes. A seguir, serao abor-
dadas as principais relacoes entre os parceiros organizacionais e
seus principais stakeholders, conforme ilustrado na Figura 14.2

a seguir:
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Consumidores

!

Concorrentes Distribuidores
Comunidades

Governos «——» <+———» Sindicatos

Midia . .
Ambientalistas

Fornecedores

Figura 14.2: A empresa e alguns dos seus principais stakeholders.

Os acionistas (ou shareholders) sao os donos da empresa,
ou ainda, os socios do negocio, aqueles que estao mais direta-
mente interessados na existéncia da organizacao. Por isso, po-
demos dizer que este seja o principal grupo de interesse nas ati-
vidades da instituicao. A legislacao fiscal vigente garante a este
grupo de interesse o acompanhamento da situagao financeira da
empresa na qual esta sendo realizada alguma forma de transa-
cao comercial.

Uma imagem favoravel a empresa no mercado, neste caso,
através de praticas socialmente responsaveis, valoriza o preco
das acgoes, revertendo-se, entao, em lucro aos acionistas. Trata-se
de um ciclo social positivo.

Os colaboradores mantém os seus empregos e, assim, de-
pendem da organizagao. Em troca da sua forca de trabalho es-
peram da organizagcao retorno monetario, seguranca, beneficios,
entre outros aspectos legais e espontaneos por parte da empre-

sa. Esta ultima, por outro lado, precisa da “forca humana” para
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execucao das tarefas, bem como da criacao e inovacao perene
em suas atividades cotidianas e estratégicas.

A partir do aumento da concorréncia, através das “quebras
de barreiras alfandegarias’] as organizacoes passaram a valorizar
cada detalhe de diferenciagcdo com seus competidores do merca-
do. E o capital humano, ou o stakeholderinterno, que vai distinguir
a empresa que possui maquinas, capital e tecnologia daquelas
que possuem, além disso, o fator humano capacitado para agre-
gar valores, fazendo uso otimizado de tais fatores de producao.

Os consumidores cada vez mais informados trocam recur-
s0s com a organizacao. De um lado, recebem seus produtos e/ou
servicos e, por outro lado, retribuem com o capital que mantém
a sobrevivéncia da organizacao. Serao fies a marca e as organi-
zacoes que lhes deem razdes para isso. Os consumidores, como
agentes sociais, valorizam, cada vez mais, organizagoes que se
engajam nos interesses da sociedade, e nao somente por causas
minimas do cumprimento as leis. Percebem atitudes organizacio-
nais e consideram-nas quando decidem por este ou aquele. Este
grupo de stakeholders insere-se no contexto, de alguma forma,
como colaboradores, uma vez que participa direta e indiretamen-
te também desta forma de relacao social.

Com a criacao de instituicoes publicas, ONGs e servicos
especializados (Procon, Vigilancia Sanitaria, Juizados Especiais,
sites e programas na midia direcionados aos interesses do di-
reito do consumidor etc.) voltados para causas de observacao
dos servicos prestados ao publico, esse segmento de stakehol-
ders vem se fortalecendo e tendo uma importancia fundamental
nas relacoes comerciais. Essas tendéncias, caracterizadas pelo
governo, articulando o publico como agente fiscalizador direto
justifica o surgimento macico do terceiro setor e, consequen-
temente, o crescimento das praticas de compromisso ético por
parte das empresas.

Toda organizacao depende de insumos externos, quando
surge a figura de um dos agentes fundamentais para as opera-

¢oes organizacionais: os fornecedores. A Responsabilidade So-
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cial da empresa em relacao a este grupo de stakeholders comeca
no processo de escolha destes e considera alguns critérios pri-
mordiais, como os padroes de conduta e o procedimento adota-
do na relagcao com os seus colaboradores e com o meio ambien-
te, por exemplo. Os fornecedores configuram-se, entdao, como
agentes de vital importancia para o sucesso da organizacao, pois
o suprimento de matérias-primas determinard a qualidade e o
preco final dos produtos.

Na busca permanente pelo atendimento aos padroes de qua-
lidade, os fornecedores aparecem como um dos principais parcei-
ros da organizacgao, através de praticas comerciais como just-in-time,
economia de escala ou aquisicao por lote econdmico, por exemplo.

Outro aspecto extremamente relevante na relacao orga-
nizacao-stakeholders é a comunidade local na qual se insere a
organizacao. Dessas comunidades saem seus colaboradores, re-
cursos naturais mais bdasicos, consumidores, entre outros aspec-
tos necessarios as atividades empresariais. Como contrapartida,
a organizacao deve cuidar de questoes relacionadas ao incre-
mento socioecondmico, como geracao de empregos € promocao
da qualidade de vida da populacao local, através do lancamento
de produtos e servicos a precos justos; nao gerar impactos nega-
tivos a comunidade local, em aspectos ambientais, como a polui-
cao do ar e da agua, por exemplo; manutencao de um consumo
consciente dos recursos naturais esgotaveis; praticas de recicla-
gem de insumos e refugos etc. Esta relacao pode determinar o
sucesso ou o fracasso de um negoécio. E muito recorrente, sobre-
tudo nas comunidades mais afetadas pela violéncia, empresas
precisarem transferir suas operagoes, ou até mesmo encerra-las,
por falta de boa relacdo com a comunidade local.

A gquantidade e a qualidade de concorrentes no mercado in-
fluenciarao diretamente as decisoes estratégicas e operacionais
da administracao em seu dia a dia. Uma empresa que se considere
socialmente responsavel deve evitar praticas que descaracterizam
a saudavel autorregulacao do mercado do qual participa. Nesse

contexto, os concorrentes aparecem como um dos stakeholders
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diretos, uma vez que suas praticas mutuas impactam-se direta-
mente nos respectivos negdécios. Agir eticamente correto com este
grupo de interesse é respeitar a livre concorréncia, utilizando-se
de métodos licitos, como o benchmarking e a utilizacao de propa-
gandas éticas e de respeito ao negdécio do qual participa.

Os sindicatos estabelecem as relagoes trabalhistas. Eles
atuarao como agentes representativos das classes, intermedian-
do interesses entre os agentes patronais e trabalhadores. Seu
impacto repercute diretamente nas condicoes de trabalho e atri-
buicao de direitos, e de deveres das partes que por ele sao repre-
sentadas, estabelecendo desta forma possiveis alteracoes nas re-
lacoes de trabalho. De acordo com o poder de representatividade
deste grupo de interesses, podem representar significativos im-
pactos sobre as operacdes da organizacao.

Todo grupo social necessita de normas e regulamentos
para nortear as interrelacdoes, bem como para salvaguardar o es-
tado de direito que |he é assegurado. Neste contexto, surge outro
agente de interesse, os governos, em instancia federal, estadual e
municipal, que vao estabelecer leis e diretrizes regulatorias. Seu
impacto sobre as organizagcoes é fundamental, com efeitos nas
relacoes comerciais, operacionais e de trabalho, dai a sua rele-
vancia como stakeholder.

Empresas que agem antecipando-se as legislacoes sociais,
em prol de seus colaboradores e demais stakeholders, cumprem
seu papel de cidadania organizacional, ou seja, praticam respon-
sabilidade social.

Existem diversos grupos de interesses e aqui listamos ape-
nas alguns deles. Vocé deve notar inclusive que cada empresa
possui os seus stakeholders especificos. Enfim, trata-se de uma
série de interconexdes que cada segmento de operacao, em
todo ramo de atividade, e qualquer empresa, em seus campos
de atuacao cotidiana, estabelecem relagoes, o que nos permite
identificar, em cada caso, a cada momento, grupos de interesses

especificos e diferenciados.
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Dessa forma, efetivamente, devemos considerar a respon-
sabilidade social como uma concepcao de gestao bem mais vol-

tada aos seus respectivos grupos de interesses.

A evolucao do pensamento socialmente responsavel

A responsabilidade social como fenédmeno incorporado as
organizagdes é antiga. Na teoria organizacional, em diversos epi-
sédios, podemos verificar a existéncia de fatores que evidenciam
a preocupacao das empresas com as questoes relacionadas a so-
ciedade. A literatura especifica apresenta pela primeira vez o ter-
mo Responsabilidade Social na obra de Howard Bowen, pionei-
ra sobre o assunto, Social Responsabilities of the Businessman,
publicada em 1953, nos EUA, e editada no Brasil, quatro anos
depois. A obra trata, embora de maneira ainda incipiente, da
responsabilidade social do executivo, o homem organizacional,
embasada em uma postura ética crista da época, embora atente
para o fato de nao dever centralizar as atengbes da empresa na
prestacao de servigo social, uma vez que este nao é o principal
papel social de uma organizacao, alertando ainda para o risco de
se encarar a RSE como uma panaceia milagrosa. A obra analisa,
ainda, até que ponto os interesses do negdcio vao de encontro

aos interesses sociais.

“Seria ndo s6 desavisado como também perigoso
presumir que a maioria ou muitos dos problemas
da vida econémica possam ser resolvidos pelo
simples fato de os homens de negdcios passarem
milagrosamente a conduzir seus negdécios, tendo
em mira sua preocupacao com as consequéncias
sociais de seus atos” (BOWEN, 1957, p. 16).
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Historicamente, nao existe um marco inicial para as prati-
cas de RSE. Percebe-se, porém, algumas preocupacoes e agcoes
voltadas, desde o século XIX, para o aspecto da acao social, ocu-
pada pela firma e seus integrantes.

Muitos estudiosos veem a publicacao de O evangelho da
riqueza, de Andrew Carnegie, em 1899, como uma das propostas
embrionarias do que hoje chamamos de Responsabilidade Social
Empresarial, pois a referida obra trata dos principios da caridade
e da custodia. O primeiro principio, da caridade, seria uma dou-
trina de responsabilidade social, a qual exige que os individuos
mais ricos auxiliem os membros menos afortunados da socieda-
de. Ja o principio da custodia estaria baseado na doutrina biblica
que determina que as empresas e os individuos ricos vejam-se
como guardiaes ou zeladores de sua propriedade. Entretanto, era
também funcao da empresa multiplicar a riqueza da sociedade,
aumentando a sua propria, através de investimentos prudentes
de recursos postos sob sua custédia.

Atualmente, mais do que estar empenhada nas praticas,
voltadas para a sociedade, a RSE configura-se como um novo
paradigma organizacional, calcado na filosofia do assistencialis-
mo voltado ao suprimento das falhas assistenciais do governo, e
pela sua visao da necessidade de um maior engajamento junto
aos seus agentes sociais.

Com esta atitude de assistencialismo publico, as organi-
zacoes assumem uma postura de Estado ao atrair, para si, um
papel que nao é seu, a principio. Desenvolve-se o chamado ter-
ceiro setor, caracterizado por um novo segmento da sociedade,
hibrido, por possuir, de um lado, as qualificacbes de primeiro
setor (por ser voltado para o povo), bem como caracteristicas de
um segundo setor (privado, embora sem objetivar o lucro).

Esse terceiro setor, com sua atuagcao complementar ao pa-
pel do Estado, seu crescimento e pertinéncia com as praticas de
Responsabilidade Social serao abordados a seguir, em uma pers-
pectiva de agente social, formado pelo particular, mas sem lucro;

de interesse publico, mas sem atuacao direta do governo.
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O terceiro setor como agente da RSE

O crescimento explosivo do movimento da responsabilida-
de social justifica-se, também, através da disseminacao da poli-
tica neoliberal global, instaurada a partir dos anos 1990 e com a
concomitante fragilidade do Estado em suprir a demanda assis-
tencial publica, fomentando uma maior participagao das organi-

zagoes civis no atendimento as causas sociais.

*

\/E

O movimento neoliberal é percebido claramente com a transferén-
cia do papel do Estado para o setor privado, a partir de uma série
de fatores, dentre os quais podemos citar o grande numero de pri-

vatizagdes ocorridas a partir deste periodo, bem como o fen6meno
crescente das ONGs, por exemplo.

Entende-se por primeiro setor o Estado, com suas opera-
¢oes e abrangéncia. O segundo setor é o mercado, ou seja, o
setor produtivo, que objetiva o lucro. O terceiro setor € uma nova

14

e, ainda, “nao lucrativa’,

In

proposta de acao “nao governamenta
apresentando-se sob diversas denominacdes, como setor social,
setor sem fins lucrativos, setor de promogao pessoal, economia
social, setor voluntario e muitos outros. E, no entanto, organiza-
do, independente e mobiliza particularmente a dimensao volun-
taria do comprometimento das pessoas.

Embora nao objetive lucro, o terceiro setor é privado, pois
age através de iniciativas privadas, sejam elas através de pesso-
as fisicas ou juridicas. E, no entanto, ao mesmo tempo, publico,

uma vez que realiza papel de governo.
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Primelro setor: Segundo setor:
plblico privado

Terceiro setor:
publico, sem ser governo;
privado, sem visar ao lucro.

Figura 14.3: Terceiro setor: a intersegao entre o primeiro e o segundo
setor.

Para simplificar o entendimento dos trés setores, confira
o esquema do quadro a seguir, de acordo com seus respectivos

agentes e finalidades:

Agentes Fins Setor
Privados para  privados = Mercado
Publicos para publicos = Estado
Privados pare publicos = Terceiro Setor
Publicos pare privados = (Corrupcao)

Fonte: Fernandes (1994).

Entao, o que se denomina terceiro setor € aquele conceito
abstrato e ideoldgico, segundo o qual se atribui a existéncia de
um mecanismo social publico, porém nao estatal, voltado a cola-

borar na mitigacao das necessidades sociais.
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A ineficiéncia dos servigcos publicos estimula a busca de
alternativas autbnomas que, embora nao sejam capazes de en-
frentar os problemas em toda a sua extensao, reforcam a ideia
de ajuda mutua e de iniciativa prépria. As caréncias orcamen-
tarias dos governos estimulam a busca por recursos para fins
sociais no setor privado. Diante dos impasses da politica, alguns
segmentos, antes antagdnicos entre si, comecam a afirmar as
vantagens de uma cooperacao.

Tanto o papel das empresas como o do préprio Estado vem
sofrendo alteracoes, por isso as organizagoes mudam quando
o ambiente, o mercado e a tecnologia mudam. A partir dessa
nova demanda, muitas empresas do setor produtivo, através
de ONGs, fundacoes, ou qualquer manifestacao de organizacao
sem fins lucrativos, isto é, do terceiro setor, exercem atividades
voltadas para educacao, saude, servicos comunitarios, infraes-
trutura, entre outros, assumindo um “papel de Estado” Assim,

praticam Responsabilidade Social.

g Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Descubra no seu bairro, cidade ou estado, trés organizagdes do
terceiro setor que se relacionem, de alguma forma, com o setor
turistico. Explique como ocorre essa relagao entre a organizacao
e o turismo, ou seja, como o negocio do turismo pode tirar pro-
veito dessa relacgao.
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Resposta Comentada

Esta resposta é subjetiva, de acordo com as instituicoes listadas por
vocé. No entanto, o que se espera é que vocé consiga distinguir os
trés setores e ao mesmo tempo, perceba também a importdncia do
terceiro setor na sociedade.

A questao ambiental

A degradacao das condicdoes ambientais e sociais que afe-
tam a qualidade de vida e o aumento de sensibilidade de indi-
viduos, e de grupos da sociedade para estas questoes sao al-
guns dos elementos que tém colocado em evidéncia a crescente
necessidade da gestao ambiental como parte do processo para
consecucao de sociedades sustentaveis.

Nesse sentido, retomando a ideia do triple bottom line,
onde as politicas sociais e econémicas devem estar reciproca-
mente atreladas ao pensamento de sustentabilidade ecoldgica, a
gestao ambiental é uma pratica ainda recente, que vem ganhan-
do espaco nas instituicoes publicas e privadas. Através dela, é
possivel a mobilizagdo das organizagcoes para se adequarem a
promocao de um meio ambiente ecologicamente equilibrado.
Seu objetivo é a busca de melhoria constante dos produtos, ser-
vicos e ambiente de trabalho, em toda organizacao, levando-se
em conta o fator ambiental.

A gestao ambiental visa ordenar as atividades humanas
para que estas originem o menor impacto possivel sobre o meio.
Essa organizagao vai desde a escolha das melhores técnicas até
o cumprimento da legislacao e a alocacao correta de recursos
humanos e financeiros para o alcance de um desenvolvimento

sustentavel.
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Desenvolvimento sustentavel é
aquele que atende as
necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de
as geragoes futuras satisfazerem
suas proprias necessidades.

A expansao da consciéncia coletiva em relacdo ao meio
ambiente e a complexidade das atuais demandas ambientais que
a sociedade repassa as organizacoes induzem a um novo posicio-
namento por parte das organizagoes, diante de tais questoes. Tal
posicionamento, por sua vez, exige gestores empresarias prepa-
rados para fazer frente a tais demandas ambientais, que saibam
conciliar as questdoes ambientais com os objetivos econémicos
de suas organizacoes empresarias.

Nessa perspectiva, € necessario defender o ponto de vista
de um modelo de gestdo ecocéntrica, na qual os objetivos orga-
nizacionais deveriam transcender os aspectos mensuraveis dos
fatores de producao, voltando-se mais para os aspectos relevan-
tes ao individuo, a sociedade, a natureza, em que o meio ambien-
te é o mais importante, e a empresa, assim como outros agentes,
insere-se nele, contrapondo-se a uma visao insustentavel da ges-

tdo antropocéntrica, que sempre esteve em vigéncia.
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Devido a repercussao do tema, diversos filmes e documentarios sao

lancados todos os anos, o que nos faz questionar, muitas vezes, a

producao e os interesses envolvidos. No entanto, duas sugestoes

de documentarios que valem a pena ser assistidos acerca dos im-

pactos ambientais sao:

e Uma verdade inconveniente (An Inconvenient Truth). Documen-
tario feito pelo ex-vice-presidente dos Estados Unidos, Al Gore.
Muito interessante!

e Mudangas do clima, mudancgas de vidas. Filme feito pela ONG
Greenpeace sobre 0 aquecimento global e os efeitos da mudanca
climatica no Brasil.

Diversas empresas adotam posturas proativas em relagao
ao meio ambiente, mediante a incorporagao dos fatores ambien-
tais nas metas, politicas e estratégias da empresa, considerando
os riscos e 0s impactos ambientais nao sé de seus processos
produtivos, mas também de seus produtos. Assim, a protecao
ambiental passa a fazer parte de seus objetivos de negdcios e
0 meio ambiente ndao é mais encarado como um adicional de
custo, mas como uma possibilidade de lucros, em um quadro de
ameacas e oportunidades para a empresa.

Em face da crescente importancia dada a protegcao am-
biental e com o objetivo de harmonizar globalmente os procedi-
mentos de gestao ambiental empresarial, sem privilegiar deter-
minados setores ou paises, foram criados, em 1994, no ambito
da International Standard Organization (ISO), grupos de trabalho
para o desenvolvimento de normas, contendo diretrizes aplica-
veis aos diferentes setores produtivos e regides que possibilitem
uma gestao e um produto com “qualidade ambiental” Em 1996,
foram aprovadas e publicadas as normas ISO 14001 e ISO 14004.

Na norma ISO 14001, encontram-se especificados os requi-
sitos gerenciais para estabelecer um Sistema de Gestao Ambien-
tal (SGA) e obter a certificacdo, nos mais diversos tipos de orga-

nizagoes, respeitadas suas especificidades setoriais, geograficas,
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culturais e econdémicas. Nela, estao sistematizados os procedi-
mentos necessarios para a definicao dos principios norteadores
da politica ambiental da empresa.

A certificacao da empresa, pela norma ISO 14001, assegura
as partes interessadas (clientes, fornecedores, acionistas, forca
de trabalho, comunidade, governo e organizagées nao governa-
mentais, dentre outras) que as praticas gerenciais para a manu-
tencao e melhoria do seu desempenho ambiental ajustam-se ao
estabelecido na norma, independente do setor e/ou local onde
a empresa esteja atuando. Em outras palavras, este instrumen-
to propicia a transparéncia e a unidade no fluxo de informacoes
para o publico interno e externo das empresas sobre os procedi-
mentos de gestao ambiental, aplicados por elas.

A gestao ambiental, conforme a norma, devera contemplar
0s seguintes pontos:

a) avaliacdo do impacto que os produtos da empresa possam
provocar no meio ambiente;

b) atendimento aos chamados da sociedade com relagcdo aos
eventuais prejuizos ou descasos ambientais;

c) definicdo de indicadores internos para a mensuracao do de-
sempenho da empresa na gestdao ambiental;

d) reducao de custos na prevencao de acidentes ambientais e na
prestacao de servicos.

Quando considerarmos a questao ambiental do ponto de
vista da empresa, a primeira dlivida que surge diz respeito ao
aspecto econdmico. A ideia que prevalece é de que qualquer pro-
vidéncia que venha a ser tomada em relacao a variavel ambiental
traz consigo o aumento de despesas e o consequente acréscimo
dos custos do processo produtivo.

Entre as diversas manifestacoes de oportunidades de ne-
gocios, podemos citar a reciclagem de materiais, que tem trazido
uma grande economia de recurso para as empresas; O reapro-
veitamento de residuos internamente ou sua venda para outras
empresas através de negociacoes bilaterais; o desenvolvimento

de processos produtivos com a utilizacao de tecnologias mais
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limpas para o ambiente, que se transformem em vantagens
competitivas e até mesmo possibilitem a venda de patentes; o
desenvolvimento de novos produtos para um mercado cada vez
maior de consumidores conscientizados com a questao ecolégi-
ca, geracao de materiais de grande valor industrial a partir do seu
refugo e o aparecimento de um mercado de trabalho promissor,
ligado a variavel ambiental que devera envolver auditores am-
bientais, gerentes de meio ambiente, advogados ambientais etc.

Nao sabemos até que ponto as consideracoes citadas ja
estao claras para os empresarios, mas é certo que todos eles
gostariam de saber até que ponto o seu negdcio seria afetado
pelo aumento da consciéncia ecoldgica dos consumidores e pe-

las exigéncias da legislacao.

®

o
Dada a limitacdo do espago destinado a aula, dificilmente consegui-
riamos abranger o tema com o devido merecimento. Assim, sugeri-
mos uma lista de termos correlatos a tematica da Responsabilidade
Socioambiental, para que vocé amplie seus conhecimentos, através
de boas pesquisas:
¢ Projeto Social;
¢ Balanco Social;
¢ Indicadores Sociais;
e Certificagoes (SA8000, AA1000, ISO26000, BS8800, OHSAS18001);
¢ Distribuicao de Rendas;
e Sistema de Gestao Ambiental;
e Auditoria Ambiental etc.

g Atividade

Atende ao Objetivo 2

3. Utilizando a internet, pesquise sobre o segmento do ecoturismo
e a questao ambiental. Explore em diversos sites alguns dados
— como sao as empresas que atuam nesse segmento, quais sao
as principais praticas adotadas, por que elas surgiram, que dife-
renciais elas possuem, como esta a evolugao desse segmento etc.
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A partir dessas e de outras informacodes, desenvolva um texto,
buscando responder, pelo menos, aos seguintes questiona-
mentos:

Por que as pessoas atualmente estdao mais voltadas as questoes
ecologicas do que ha 20 anos?

Qual a importancia do ecoturismo para a sociedade?

Qual a relacao entre a gestao ambiental e o ecoturismo?

Resposta Comentada

Esperamos que o seu relatorio esteja bastante consistente, pois o
que nao faltam sao informagées na internet sobre o ecoturismo e a
questao ambiental. Mas o mais importante é que vocé perceba na
gestao ambiental e na consciéncia ecoldgica fortes aliados ao turis-
mo, sobretudo, o ecoturismo.

Podemos deduzir, de imediato, por exemplo, que as pessoas estao
mais informadas e, por isso, cientes dos impactos sobre o meio am-
biente. Imaginamos também que a conscientizagdo da-se, muitas
vezes, pelo crescente volume de consumo e de seus residuos, que
impactam diretamente o Planeta.

Imaginamos, também, que vocé perceba a proposta do ecoturismo
como uma resposta do turismo, através desta sua segmentacao, a
uma demanda do ser humano por um estreitamento nessa relagao
com a natureza em diversos dos seus aspectos, o que, de fato sensi-
biliza para atitudes também mais sustentaveis, o que estabelece um
link com a necessidade de uma gestao ambiental eficiente, que é a
ultima etapa da questao.
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Conclusao

Conforme discutido, as empresas tém um papel social e po-
litico a desempenhar e o propdsito dos negécios vai além da maxi-
mizacao dos lucros e do cumprimento da legislacao. As questoes
sociais nao podem ser consideradas como problemas exclusivos
dos governos e a omissao das empresas nao é postura condizen-
te, implicando maior responsabilidade das corporagodes.

A empresa que estrategicamente adota a definicao de Res-
ponsabilidade Social como um modelo de gestao voltado aos in-
teresses de todos os seus stakeholders assume uma postura de
efetiva cidadania, uma vez que suas atitudes estarao norteadas
por relagoes simbidticas de negocio. Neste novo paradigma de
redes onde se vive atualmente, exige-se a manutencgao e a forma-
cao de interdependéncia entre grupos de interesses reciprocos,
evidenciando uma grande necessidade de atuacao e mobilizacao
entre as partes inter-relacionadas.

Junto a urgéncia das questdes sociais e econOmicas en-
contram-se os debates acerca dos impactos ambientais e sua re-
lacao com as organizagoes, dos quais se pode aferir que a gestao
ambiental é consequéncia natural da evolugao do pensamento
da humanidade em relacao a utilizacdo dos recursos naturais de
um modo mais inteligente, ou seja, se deve retirar apenas o que
pode ser reposto ou, caso isto nao seja possivel, deve-se, no mi-
nimo, recuperar a degradacao ambiental causada, a fim de pro-
porcionar aos nossos sucessores, uma vida possivel, através da

efetiva ideia de sustentabilidade.

é Atividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Na Aula 2, propusemos uma atividade na qual vocé precisou des-
crever os principais atores sociais (stakeholders) envolvidos com
as operacoes de um hotel ficticio, criado em sua imaginacgao,
bem como a correlacao estabelecida entre eles. Agora, a partir
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dos seus conhecimentos adquiridos sobre a responsabilidade
socioambiental, propomos que vocé realize essa atividade na
pratica, ou seja, escolha um hotel, um albergue, uma pousada.
Converse, sob o enfoque da questao socioambiental, com o seu
proprietario ou gerente e levante questionamentos a respeito da
relacao estratégica e social, constituida entre o estabelecimento
e seus principais grupos de interesses. Desenvolva um texto a
partir das principais conclusées obtidas.

Resposta Comentada

Acreditamos que vocé descubra, a partir dessa conversa, que as pra-
ticas de Responsabilidade Socioambiental fazem parte da agenda
de todos os negdcios. Imaginamos que vocé tera a oportunidade de
perceber que as empresas, de qualquer porte, em qualquer segmen-
to, pensam e agem, levando em consideracao seus impactos sobre
os demais componentes do contexto social. Esse é o principio da
sustentabilidade: interdependéncia.
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Resumo

Nesta aula, tivemos a oportunidade de conhecer e comparar alguns
conceitos, e os principais elementos constitutivos das praticas da
Responsabilidade Socioambiental. Tratamos da Responsabilidade
Social como respostas do setor produtivo a sociedade onde esta
inserida, a partir das novas demandas instauradas a partir de um
novo contexto de informagao e exigéncias sociais por atitudes
mais comprometidas de todos os setores da sociedade. Vimos a
conceituacgao e a area de atuacao do terceiro setor, bem como sua
relevancia social no mundo moderno. E, por fim, estabelecemos
uma ligagao entre as questdes sociais e econdmicas com o fator
primordial, a sustentabilidade, advinda das novas concepg¢oes sur-

gidas através da gestdo ambiental.

Informacao sobre a proxima aula

Na préxima aula, discutiremos alguns pontos relativos ao
empreendedorismo, uma importante manifestacao de atuacao
profissional que nos instiga e, ao mesmo tempo, suscita desafios
frente as questoes do mercado de trabalho e das relagoes profis-

sionais vigentes.
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Empreendedorismo

André Luis de Carvalho

Meta da aula
Apresentar o fendmeno do Empreendedorismo

como uma nova vertente de trabalho no mundo
moderno.

Objetivos

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja capaz
de:

reconhecer a importancia do empreendedorismo;

identificar elementos caracteristicos do fenome-
no empreendedor.
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Introducao

Cada vez mais, o mundo do trabalho sofre transformacoes.
Aquela tradicional forma de trabalho, chamada emprego, na qual
o profissional constituia uma sélida e duradoura relagdo com a
empresa, esta cada vez mais escassa, de modo que organizacoes
e profissionais estabelecem contratos diversificados em busca
de novas alternativas de sobrevivéncia.

E nesse cenario de transformacoes sociais que se desenvolve o
Empreendedorismo, uma forma de trabalho onde o profissional,
alheio a relacao de dependéncia do emprego, busca o seu pro-
prio negocio, sob sua conta, capacidade e risco.

Nesse contexto ambiguo e, por isso, desafiador, o Empreendedo-
rismo, processo de criar algo novo e assumir os riscos, destaca-se
como fator de propulsao social e organizacional, ostentando papel
essencial como elemento gerador de solugdes para as mais di-
versas necessidades humanas, desde o entretenimento a alimen-
tacao, informacao, vestuario, educacao, até mesmo com relacao
as questdes da realizacdo pessoal e da autonomia profissional. E

sobre o Empreendedorismo que vamos conversar nesta aula.

Empreendedorismo: uma apresentacao
conceitual

As atitudes empreendedoras sempre foram primordiais
para as sociedades. Seja nas grandes invencdoes ou nas pesqui-
sas, da Medicina as Ciéncias Politicas, da Fisica a Psicologia, to-
das sao atribuidas a pessoas com peculiaridades precursoras, ou
seja, com o perfil empreendedor.

Mas, afinal, o que vem a ser o Empreendedorismo? Qual a
sua relacao com a situagao atual do trabalho?

Vamos iniciar essa discussao com alguns conceitos a respeito
do assunto. O termo Empreendedorismo vem do francés entrepre-
neur e, literalmente traduzido, significa “aquele que esta entre” ou
“intermediario’} o que denota conciliagcao de interesses no sentido

de lancar-se, arriscar-se frente a demandas até entao inexploradas.
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Na Idade Média, o termo era utilizado para designar aque-
les que incentivavam as brigas. Seu primeiro uso foi registra-
do em 1755, por Richard Cantillon para explicar o empenho de
alguém ao risco de comprar algo por um determinado preco e
vendé-lo sob um regime de incerteza (HASHIMOTO, 2006).

Define-se como empreendedor o individuo que se arrisca
e da inicio a algo novo. Trata-se de um eximio identificador de
oportunidades, curioso e atento as informacoes, detetando opor-
tunidades e criando um negécio para capitalizar sobre ela. No
sentido da inovacao, Schumpeter (1984) afirma que a esséncia do
Empreendedorismo esta na percepcgao e aproveitamento das no-
vas oportunidades no ambito dos negécios, estando relacionado
a criacao de novas formas de uso dos recursos, em que eles se-
jam deslocados de seu uso tradicional para novas combinacoes.

Para Dornelas (2005), Empreendedorismo é a capacidade de
detetar uma oportunidade e criar um negocio para ganhar dinhei-
ro sobre ela, assumindo, claro, riscos calculados. Ainda segundo
o autor, trata-se do envolvimento de pessoas e processos que, em
conjunto, levam a transformacao de ideias em oportunidades.

Vejamos a seguir algumas definicoes para o termo em

questao:

O empreendedor é aquele que destroi a ordem economi-
ca existente pela introducao de novos produtos e servigos,
pela criacao de novas formas de organizagao ou pela explo-
ragao de novos recursos e materiais (SCHUMPETER, 1984).

Destruir a ordem, no contexto do autor, significa alterar
a situacao do atual mercado, atribuindo novos significados e
percepgodes. Veja sé o caso dos transportes alternativos, nao se
questiona aqui a legitimidade, tampouco a legalidade da prati-
ca. Esses trabalhadores, que empreenderam tal tipo de negécio,
alteraram a dinamica do transporte coletivo e fizeram com que
as empresas, que ja atuavam nesse segmento, revissem seus
negoécios para manterem seus clientes, prestando mais a aten-

¢ao na concorréncia, sobretudo nos novos empreendedores. Por
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isso, a criatividade nao so faz parte da atividade empreendedora
como também é um elemento essencial, sem o qual, nao seria
possivel a atividade empresarial.Tanto para a criagcao ou o desen-
volvimento de uma organizacao, seja ela grande ou pequena, a

presenca de equipes empreendedoras é fundamental.

O empreendedor é toda pessoa que identifica necessida-
des de clientes potenciais e, com uma oportunidade de ne-
gocio para satisfazé-las, cria uma empresa (MARCONDES;
BERNARDES, 2004).

Para os autores, o empreendedor fareja nichos de atuacao
e langa-as como solugcao aqueles que potencialmente possuam
alguma necessidade. Empreender implica estar a frente em pen-

samento e, claro, atitudes.

Empreendedor é aquele que detecta uma oportunidade e
cria um negocio para capitalizar sobre ela, assumindo ris-
cos calculados (DORNELAS, 2005).

Ja na definicao de Dornelas o empreendedor nao é apenas
aquele que abre um negdcio, mas quem o implementa a partir de
uma percepcao de oportunidade inovadora. Afinal, de que adianta
ser mais um fornecedor de algo que o mercado ja esta saturado?

Para alguns homens de negécio, um empreendedor apa-
rece como uma ameaga, um concorrente agressivo, enquanto,
para outros, o empreendedor pode ser um aliado, uma fonte de
suprimento, um cliente, alguém que cria riqueza para outros, as-
sim como encontra melhores maneiras de utilizar recursos, redu-
zir o desperdicio e produzir empregos que outros ficarao satisfei-
tos em conseguir.

Ao perceberem tentativas infrutiferas de conceituacao, au-
tores classicos como Cunningham e Lischeron (1991) destacam
a inexisténcia de um consenso na literatura sobre o significado

de Empreendedorismo, ou seja, do “ser empreendedor” e, a par-
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tir dessa constatacao, classificam as escolas do pensamento em

torno do tema em seis modelos:

e A Escola Bibliografica estuda a historia da vida de grandes
empreendedores, mostrando que os tragcos sao inatos e nao
podem ser desenvolvidos. E baseada na intuico.

e A Escola Psicoldgica estuda as caracteristicas comportamentais
e de personalidade dos empreendedores. E baseada em valores
pessoais, propensao ao risco e necessidade de realizacao.

e A Escola Classicatem como principal caracteristica a inovacao.
Descoberta, inovacao e criatividade sao temas de estudo desta
escola.

e A Escola da Administragao sugere que o empreendedor € uma
pessoa que organiza e administra o negocio, assumindo os ris-
cos inerentes ao negécio. Acredita e implementa o plano de
negocios como a base de sucesso do Empreendedorismo.

e A Escola da Lideranca mostra que o empreendedor é um lider
que mobiliza as pessoas em torno de objetivos e propdsitos, par-
tindo do pressuposto que ninguém obtém resultados sozinho.

e A Escola Corporativa diz que as habilidades empreendedoras
podem ser Uteis em organizacdoes complexas para acoes de
foco bastante especifico, como abrir um mercado, expandir
servicos ou desenvolver produtos. Analisa e desenvolve o Em-
preendedorismo interno (colaboradores da empresa).

Enfim, diversas sao as formas de estudar e tentar definir o
termo. Certo, no entanto, é que vivemos a Era do Empreendedoris-
mo, pois diversos fatores vém sendo desenvolvidos para propiciar
novas criacoes, atitudes e desenvolvimentos, tais como: o empre-
endedorismo social, a eliminacao de barreiras comerciais e cultu-
rais, encurtando distancias, globalizando e renovando os conceitos
econdmicos, criando novas relagoes de trabalho e novos empregos,

quebrando paradigmas e gerando riqueza para a sociedade.
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2
O Empreendedorismo social refere-se aos trabalhos realizados pelo
empreendedor social, pessoa que reconhece problemas sociais e
tenta utilizar ferramentas empreendedoras para resolvé-los. De
maneira mais ampla, o termo pode se referir a qualquer iniciativa
empreendedora feita com o intuito de avangar causas sociais e am-
bientais. Essa iniciativa pode ser com ou sem fins lucrativos, englo-
bando tanto a criagdo de um centro de saude com fins lucrativos em

uma aldeia onde nao exista nenhuma assisténcia a saude, como a
distribuicao de remédios gratuitos para a populagao pobre.

Empreendedor interno, por oportunidade ou
por necessidade: todos empreendedores?

Segundo pesquisas recentes, 80% das novas empresas dei-
xam de existir em um ano. O fator da altissima “taxa de mortalida-

In

de infantil” é a falta de planejamento e o despreparo na implanta-
¢ao do negdcio. Parte consideravel de tamanho insucesso deve-se
ao fato de que nem sempre o profissional que se langou no novo
negdcio possui caracteristicas efetivas de empreendedor.

Sim, podemos confirmar a importancia do fenébmeno empre-
endedor no atual contexto do mundo do trabalho. No entanto, po-
demos observar também que ha uma parcela muito significativa de
novos negocios que estao abrindo como consequéncia da escassez
de empregos. Dentre os profissionais destituidos de oportunidades
de trabalho nos ultimos anos, é grande o nimero dos que empre-
endem novas perspectivas, geralmente aplicando o conhecimento
adquirido na época em que tinha carteira assinada.

Essa nova economia evidencia a questao da necessidade do
surgimento do Empreendedorismo como solu¢ao ao desemprego e
a falta de renda do trabalhador que, excluido do processo produtivo,
busca a saida para a geragao do seu sustento em um novo negécio.

Nesse sentido, com relagao a motivagcao empreendedora,
podemos classificar o profissional como empreendedor por ne-

cessidade ou empreendedor por oportunidade.
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Pesquisa realizada em 2001 pela Global Entrepreneurship Monitor
(GEM), envolvendo 37 paises, coloca o Brasil como um dos lideres
no Empreendedorismo por necessidade. Esse tipo de Empreende-
dorismo caracteriza-se pelo fato de que o novo empresario, alheio
as diversas qualificagdbes demandadas para o sucesso como empre-
endedor, abre seu negdcio por falta de oportunidades no mercado
de trabalho e nao por vocacao, talento ou competéncia.

Trata-se daquele trabalhador que, por exemplo, foi desli-
gado da empresa e nao encontrou recolocacao profissional. Pela
necessidade de sobrevivéncia, resolve se arriscar em um peque-
no e novo empreendimento, mas o faz porque precisa e nao por-
que detenha capacidade para isso. Sao os empreendedores “por
falta de opcao”

Do ponto de vista de oportunidades, o ambiente externo
encontra-se cada vez mais propicio a geracao de novas ideias, o
capital esta mais abundante e as técnicas de gestao de negécio,
embora mais complexas, tornaram-se quase sempre populares
e acessiveis.

Geralmente, quando se fala do empreendedor, imagina-se
um empresario que se lanca diante de uma proposta de empre-
sa, onde promove algum tipo de geracao de produto ou servico
para um determinado mercado. Por outro lado, diferente dos que
se arriscam ou precisam se arriscar em novos negdcios, muitos
individuos, detentores de caracteristicas favoraveis ao processo
empreendedor, desenvolvem excelentes trabalhos como funcio-
narios, o que deve ser detetado e disseminado pelas organiza-
¢oes que buscam o sucesso competitivo.

O Empreendedorismo interno, também chamado intraem-
preendedorismo, requer uma adaptacao profunda na cultura or-
ganizacional. Nesse processo interno de detetar e desenvolver
habilidades empreendedoras, cabe a organizacao:

e dar oportunidades concretas de desenvolvimento;

® nos processos seletivos, agregar a equipe somente novos

componentes comprometidos com o processo empreendedor;
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e ajustar seus processos de avaliacao do desempenho para mo-
delos que valorizem mais o individuo proativo e voltado a me-
tas e resultados;

e valorizar o espirito empreendedor, por meio de programas de
remuneracao;

¢ delegar e conferir autonomia;

¢ transformar as atividades individuais em trabalho de equipe;

e desburocratizar o processo.

Certamente, conhecemos funcionarios
que detém forte potencial empreendedor,
mas que nem sempre sao bem
aproveitados pelas empresas...
Somente a titulo de reflexdo, considere
uma questao: afinal, por que algumas
empresas nem sempre valorizam
suficientemente esse perfil de
profissional? De modo geral, quem perde

com isso, empresa e empregado?

As empresas possuem mais funcionarios empreendedores
do que se imagina. Eles podem ser identificados pelas suas reali-
zacoes, pelos sinais que demonstram, pela sua histéria dentro e,
principalmente, fora da organizacao. Dadas as devidas condigdes
de motivacgao intrinseca a esses funcionarios, observaremos ne-
les muito mais empenho, energia e entusiasmo do que se rece-

bessem uma recompensa financeira.

O perfil do empreendedor

O mundo atual, em que a tecnologia avanga em uma ve-
locidade espantosa e a economia depende cada vez mais do
capital intelectual e da intensificacao dos modos de producao,

tem exigido maiores habilidades gerenciais e funcionais das or-
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ganizacgoes. Isso reforca o entendimento de que o perfil e as ha-
bilidades, tanto de um gestor, quanto de todo corpo funcional,
precisam mudar para atender as exigéncias dessa nova realidade
organizacional.

A discussao sobre as competéncias sao muito interessan-
tes, principalmente no que diz respeito as suas origens. Sempre
que falamos sobre as competéncias de lideranca, por exemplo,
pergunta-se de imediato se os aspectos da lideranca no indivi-
duo sao natos ou desenvolvidos através das experiéncias. Assim
também ocorre com relagcao as competéncias empreendedoras:
“o sujeito nasce empreendedor ou desenvolve tais competéncias
ao longo de sua vida, através das vivéncias e aprendizados?”

A esse respeito, pode-se dizer, tanto no que se refere a li-
deranca quanto ao fenédmeno empreendedor, que as melhores
e mais genuinas caracteristicas humanas sao aquelas que her-
damos naturalmente, ou seja, aquelas com as quais nascemos.
Entretanto, a maioria dos nossos aprendizados reflete nas nos-
sas capacidades e condi¢coes de aprendizagem. Desta forma, é
legitimo afirmar que muitas das caracteristicas humanas sao de-

senvolvidas a partir das experiéncias vivenciadas e percebidas.

*

?

A formagao do perfil empreendedor é algo que transcende a abertu-
ra de um novo negdcio ou simplesmente a construcao de uma ideia.
Diversas sao as caracteristicas componentes deste perfil, tornando
a constituicdo desta listagem uma tarefa praticamente impossivel.
Empreendedorismo é mais do que um conceito ou definigado, trata-
-se de atitudes e manifestacoes de um perfil que pode se sobres-
sair muito mais em um contexto social e cultural do que em outros.
Cada realidade, seja ela familiar, nacional, econémica, pode revelar

ou estimular o surgimento da proposta empreendedora que ha den-
tro de cada um.

Relatos de acbes empreendedoras geralmente descrevem

pessoas pioneiras, determinadas, detentoras de habilidades que
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as distinguem da maioria e que as levam a realizar sonhos e pla-
nos de ou em uma empresa. Mas, afinal, quais sao os principais
atributos que o individuo deve possuir para ser definido como
empreendedor?

No site do Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), principal instituicao de fomento as prati-
cas empreendedoras no Brasil, encontramos a descrigao do que
venha a ser o empreendedor como alguém que possui algumas
caracteristicas-chave, das quais podemos destacar:

e busca oportunidades e iniciativa;

e corre risco calculado;

e exige qualidade e eficiéncia;

® tem persisténcia ;

® busca as informacoes;

e estabelece e busca o cumprimento das metas;

® executa planejamento e seu monitoramento sistematicamente;
e tem poder de persuasao;

* mantém uma gama de rede de contatos;

* possui independéncia e autoconfianca.

Complementando a lista, Dolabela (2005) relaciona algu-
mas caracteristicas fundamentais no espirito empreendedor,
descrevendo esse individuo como alguém que:

e é um sonhador, mas realista;

¢ cultiva a imaginacao e sabe definir visdes do que quer;

e ¢é orientado para resultados, para o futuro;

® tem a percepc¢ao e a capacidade de descobrir nichos;

e tem perseveranca e tenacidade para vencer obstaculos;

e tem iniciativa, autonomia, autoconfianca, otimismo, necessi-
dade de realizacao;

e considera o fracasso um resultado normal, aprende com os
proprios erros;

¢ traduz seus pensamentos em acoes;

e sabe fixar metas e alcanca-las;

e tem forte intuicao;

e tem alto comprometimento: acredita no que faz;
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¢ dedica-se intensamente ao trabalho e concentra esforgos para
alcancar resultados;

® sabe buscar, utilizar e controlar recursos;

¢ aceita o dinheiro como uma medida de seu desempenho;

¢ estabelece e cultiva “redes de relacoes” internas e externas.
Referindo-se as atitudes empreendedoras, Salim (2004)

observa que ha um consenso entre os estudiosos do Empreen-

dedorismo de que existe um conjunto de atitudes presentes no

sujeito empreendedor: assumir riscos, identificar oportunidades,

conhecimento, organizagao, tomar decisoes, lideranca, dinamis-

mo, independéncia, otimismo e tino empresarial.

e
‘ Atividade

Atende aos Objetivos 1 e 2

1. Depois de tantos conceitos, que tal uma reflexao sobre o Em-
preendedorismo? Leia o texto de Kiernan (apud Chiavenato,
2001) e responda a questao na sequéncia.
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a. Pesquise grandes nomes do mundo dos negdcios que se des-
tacaram como empreendedores. Busque neles caracteristicas
pessoais ligadas a essa capacidade visionaria para os negécios.

b. Busque descobrir o contexto social de onde esses empreen-
dedores viveram e como se inspiraram para perceberem suas

O Espirito Empreendedor

Quais sao as duas qualidades mais marcantes de um em-
preendedor? Sem duvida, o apetite pelo risco e um desejo
insaciavel de acao. No passado, as condigdes nos negocios
funcionavam contra o espirito empreendedor. O tamanho
da empresa, a estabilidade do ambiente e a experiéncia
acumulada eram os Unicos bens considerados valiosos no
mundo empresarial. Sem eles, era inutil pensar em provo-

car algum impacto.

Tudo isso estd mudando rapidamente. A volatilidade e a
imprevisibilidade da hiperconcorréncia global desvaloriza-
ram completamente a maioria das virtudes e o curso das
organizagoes existentes. De que serve o tamanho organi-
zacional se a empresa é lenta demais para capitalizar em
novas oportunidades com rapidez? De que serve realizar
exaustivas pesquisas de mercado se o mercado muda tao
rdpido e elas estarao obsoletas antes mesmo que vocé
consiga analisa-las? De que serve a longa experiéncia no
mercado se o concorrente tende a aborda-lo por um cami-

nho completamente diferente e inovador?

Sob tais condicbes, o que mais conta é a vontade e a ca-
pacidade de correr riscos, obter retroagao do mundo real e
reagir rapidamente. Em resumo, a capacidade de ser em-
preendedor. Enquanto organismo comercial, o auténtico
empreendedor deve provar-se absolutamente adaptado
aos crescentes imperativos do ambiente competitivo do
século XXI. Inspirado por sua dinamica competitiva radi-
calmente diversa e liberado pelas novas tecnologias de
informacao/ comunicagodes, a hora do empreendedor final-

mente esta chegando.

grandes oportunidades.
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Resposta Comentada

a. Esperamos que vocé tenha encontrado diversos nomes de indi-
viduos com perfis empreendedores, sejam famosos ou anénimos,
o importante é que vocé consiga distinguir seus feitos empreende-
dores. Como exemplos de empreendedores, podemos citar Silvio
Santos, Eike Batista, Bill Gates etc.

b. A proposta desta atividade é fazer com que vocé perceba que as
oportunidades propicias ao empreendedorismo existem em qual-
quer ambiente. O que mudam sao os perfis individuais de transfor-
mar necessidades sociais em oportunidades de negdcios.

Diante de tantas caracteristicas apresentadas para o

que se denomina empreendedor e de tudo o que vocé
ja viu sobre o conceito sobre Empreendedorismo, que
caracteristicas sdo atribuidas a vocé nesse sentido?
Vocé se percebe como empreendedor?
Lembre-se: independente da carreira profissional e da
relagao de trabalho (emprego, empreendedor,
auténomo etc.) que vocé vai praticar, caracteristicas
empreendedoras contribuirao muito para o seu
desenvolvimento (e independéncia) profissional.

\ Pense nisso!

Plano de negdcios: a ferramenta inicial do
empreendedor

Muitas vezes, resolvemos nos langar em um novo negocio
pela necessidade, pela emocao, por gostarmos demais de deter-
minada atividade, por hobbie, no entanto, nem sempre (ou quase

nunca) isso é suficiente para que se consiga éxito nos negocios.
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Nesse caso, vocé precisa de um plano para o seu negécio.
O “plano de negécios” de um empreendimento equivale ao pro-
jeto de realizacao da sua empresa, no qual cada duvida sobre
0 novo negdcio devera ser esmiucada, estudada, compreendi-
da e dominada para que vocé seja habil o suficiente para tomar
decisoes acertadas como empreendedor. Um plano de negocios
pode ser entendido entao, como um conjunto de respostas que
definem os produtos e os servicos que serao oferecidos, o forma-
to mais adequado de empresa, o modelo de operacao que viabili-
ze a disponibilizacao desses produtos e servigos, e as competén-
cias (conhecimentos, habilidades e atitudes) que os responsaveis
pelo negécio deverao possuir e desenvolver.

E um roteiro, um documento utilizado para descrever um
empreendimento e o modelo de negdcios que sustenta a em-
presa, contendo a caracterizacao desse negdcio, sua forma de
operar, suas estratégias, seu plano para conquistar uma fatia de
mercado, além das projecoes dos resultados futuros.

O proposito de se escrever um plano de negdcios fica bas-
tante claro quando se verifica a quantidade de beneficios que o
instrumento pode trazer para sua empresa. Com ele, é possivel
identificar os riscos e propor planos para minimiza-los e até mes-
mo evita-los; identificar seus pontos fortes e fracos em relacao a
concorréncia e o ambiente de negécio em que vocé atuara; co-
nhecer seu mercado e definir estratégias de marketing para seus
produtos e servicos; analisar o desempenho financeiro de seu
negdcio, avaliar investimentos, retorno sobre o capital investido;
enfim, vocé tera um poderoso guia que norteara todas as agcoes
de sua empresa.

Esse planejamento nao é exclusivo da fase inicial do negé-
cio, mas deve ser uma ferramenta de acompanhamento perma-
nente. O plano de negd6cios nao € uma ferramenta estatica, pelo
contrario, € uma ferramenta extremamente dinamica e deve ser
atualizado e utilizado periodicamente. Confira a seguir, as aplica-
coes, ou seja, a quem pode se destinar as informacgoes descritas

em um plano de negécios:

212



Introdug@o a Administragédo

* incubadoras de empresas: com o objetivo de se tornar uma
empresa incubada;

¢ sécios potenciais: a fim de estabelecer acordos e direcao;

® parceiros: para estabelecimento de estratégias conjuntas;

* bancos: para outorgar financiamentos;

¢ intermediarios: pessoas que ajudam a vender o seu negdcio;

¢ investidores: empresas de capital de risco, pessoas juridicas e
outros interessados;

e gerentes de Marketing: para desenvolver planos mercadolo-
gicos;

e executivos de alto nivel: para aprovar e alocar recursos;

e fornecedores: para outorgar crédito para compra de mercado-
rias e matéria-prima;

® gente talentosa: que vocé deseja contratar para fazer parte da
sua empresa;

® a propria empresa: para comunicacao interna com os empre-
gados;

¢ os clientes potenciais: para vender o produto/servico.

(?)

—1

Muitos empreendedores tém a ideia e a vontade, mas enfrentam
dificuldades como falta de capital ou instalagbes para comecar,
desconhecimento do mercado e inexperiéncia administrativa. Para
muitos empreendedores, uma solucao pode ser a incubadora, que
busca oferecer as pequenas empresas apoio estratégico, durante os
primeiros anos de existéncia.

Uma incubadora de empresas pode ser chamada de “fabrica de em-
presas” e tem sido o instrumento mais eficiente de suporte as pes-
soas que querem transformar seus projetos em produtos e servicos,
e um grande estimulo a criagdo de novos negdcios. Ela abriga em-
presas emergentes, em muitos ramos de negdcios, nos seus dois
primeiros anos de vida, até que ela possa “caminhar com as suas
préprias pernas”
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Nao existe uma proposta Unica para a estrutura de um
bom plano, no entanto, algumas informacoes sao imprescindi-
veis no seu conteldo. De acordo com Dornelas (2005), o plano
de negdécios é composto por varias secoes que se relacionam e
permitem um entendimento global do negécio de forma escrita e
em poucas paginas. A seguir, encontra-se uma descricao sucinta
de cada uma das secoes sugeridas em um plano de negdcios:
capa, sumario, sumario executivo, planejamento estratégico,
descricao da empresa, produtos e servicos, analise do mercado,
plano de marketing, plano financeiro e os anexos.

Apesar de nao parecer, a capa é uma das partes mais im-
portantes do plano de negécios, pois é a primeira a ser visualiza-
da por quem |&, devendo, portanto, ser feita de maneira limpa e
com as informacoes necessarias e pertinentes.

O sumario deve conter o titulo e a pagina respectiva onde
se inicia cada secao.

Através do sumadrio executivo, € que o leitor decidira se
continua ou nao a ler o seu plano de negécios. Portanto, deve ser
escrito com muita atencao, revisado varias vezes e conter uma
sintese das principais informacoes que constam em seu plano de
negodcios. Deve ainda ser dirigido ao publico-alvo do seu negdcio
e explicitar qual o seu objetivo em relacao ao leitor (exemplo: re-
quisicao de financiamento junto a bancos, apresentacao da em-
presa para potenciais parceiros ou clientes etc.). Essa deve ser
a ultima secao a ser escrita, pois depende de todas as outras do
plano para ser concluida.

A secao de planejamento estratégico é onde vocé define os
rumos de sua empresa, sua situacao atual, suas metas e objeti-
vos de negécio, bem como a descricao da visao e missao de sua
empresa. E a base para o desenvolvimento e implantacdo das
demais acoes de sua empresa.

Na descricao da empresa, vocé deve descrever, seu histori-
co, crescimento/faturamento dos ultimos anos, sua razao social,

impostos, estrutura organizacional, localizacao, parcerias, servi-
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cos terceirizados etc. No caso de uma empresa que ainda sera
implementada, deve-se tratar de suas projecoes.

Na secao produtos e servicos, vocé deve descrever quais
sao seus produtos e servigcos, como sao produzidos, ciclo de
vida, fatores tecnoldgicos envolvidos, pesquisa e desenvolvi-
mento, principais clientes atuais, se detém marca e/ou patente
de algum produto etc.

Vocé devera mostrar que conhece muito bem o mercado con-
sumidor na secao de analise de mercado: como esta segmentado,
as caracteristicas do consumidor, andlise da concorréncia, a sua
participacao de mercado e a dos principais concorrentes, os riscos
do negocio etc. Para isso, necessitara de pesquisas de mercado.

O plano de marketing apresenta como vocé pretende vender
seu produto/servico e conquistar seus clientes, manter o interesse
dos mesmos e aumentar a demanda. Deve abordar seus métodos
de comercializacao, diferenciais do produto/servico para o cliente,
politica de precos, projecao de vendas, canais de distribuicao e
estratégias de promocao/comunicacao e publicidade.

Ja o plano financeiro deve apresentar em numeros todas
as acoes planejadas de sua empresa e as respectivas compro-
vacoes, através de projecoes futuras (quanto precisa de capital,
quando e com que proposito), de sucesso do negécio. Deve con-
ter itens como fluxo de caixa com horizonte de trés anos, balan-
co, ponto de equilibrio, necessidades de investimento, lucrativi-
dade prevista, prazo de retorno sobre investimentos etc.

E, por ultimo, nos anexos, deve conter todas as informa-
coes que vocé julgar relevantes para o melhor entendimento de
seu plano de negdcios. Por isso, nao ha um limite de paginas ou
exigéncias a serem seguidas. A Unica informacao que vocé nao
pode esquecer de incluir é o seu curriculum vitae (inclusive dos
sbcios, se for o caso). Vocé poderad anexar ainda informacoes,
como: fotos de produtos, plantas da localizacao, roteiro e resulta-
dos completos das pesquisas de mercado que vocé realizou, ma-
terial de divulgacao de seu negdcio, folders, catalogos, estatutos,

contrato social da empresa, planilhas financeiras detalhadas etc.
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Assim, percebemos que o instrumento pode e deve fazer
parte do processo empreendedor, uma vez que dara diversos su-
portes e diretrizes, desde a abertura até a formulagao e execucao
de estratégias de negécio.

No entanto a preparagao de um plano de negdcios requer
do seu elaborador conhecimentos elementares, e muitas vezes
complexos, sobre gestao, bem como, evidentemente, a respeito
do ramo de negoécio especifico no qual se pretende atuar. Se-
ria demais pretensioso, dessa forma, tentarmos transmitir, nesta
aula, todos os procedimentos para a elaboracao de um plano
de negdcios. De qualquer forma, seguem algumas ponderagoes
fundamentais que devem ser consideradas nesse processo. Con-

fira no Quadro 15.1 a seguir.

Quadro 15.1: O que considerar em um plano de negdcios

Perguntas que devem Definicoes
ser respondidas pelo

PN

Quais produtos a em- Esta é a definicdo mais importante, pois

presa vai oferecer? condicionara todas as demais. O funda-
mento aqui é que os produtos devem
atender as necessidades de pessoas ou
empresas. Como descobrir se existe inte-
resse das pessoas? O estudo do mercado,
ou seja, da concorréncia, dos fornece-
dores e dos clientes em potencial sera a
parte principal do seu projeto de empresa.

Como serao obtidos Em sendo producao propria, € necessario

os produtos que forem garantir o dominio tecnolégico. Ja existe

comercializados? esse dominio? Se nao, como e onde

obté-lo? Como agem seus futuros con-
correntes? Operam em todas as etapas
de producao? Ou terceirizam etapas? Sao
também revendedores de produtos? Ou
somente fabricantes?

O que de melhor sera Os trunfos da concorréncia devem ser

oferecido? identificados. Que diferencial, mais atrati-
vo do que a concorréncia ja oferece, deve
ser oferecido aos clientes? Qual vantagem
que supere a concorréncia sera oferecida
aos clientes? E quanto aos novos concor-
rentes, existe a possibilidade de surgirem
novos e de maior capacidade?

216



Introdug@o a Administragédo

Quem é e cadé o
cliente?

Onde sera instalada a
empresa?

Qual deve ser a com-
peténcia dos dirigentes
da empresa?

Como sera a empresa?

Que preco sera
cobrado?

Que resultado sera
obtido?

Qual investimento sera
necessario? Quando
virao os resultados?
Por quanto tempo
suportara movimento
fraco?

O mercado comprador deve ser estimado,
deve ser conhecido. Quem frequentara
seu negocio? Por que frequentara? Quan-
tos serdo os clientes? Onde estao seus
clientes? Como chegar até eles?

Quais aspectos de localizagao devem ser
considerados para facilitar a atragao de
clientes? Existem restricoes legais para
instalacao desse tipo de empresa na loca-
lidade escolhida?

Que nivel de conhecimento técnico é
necessario para comandar essa empresa?
Quais sao as habilidades que devem ser
desenvolvidas? Como adquirir experiéncia
nesse ramo de negocio (se ja ndo pos-
suir)? Como desenvolver o perfil gerencial
ideal?

Que estrutura de operacao adotar para
esse tipo de negdécio? Quais as responsa-
bilidades de cada um? O que sera exigido
de cada funcionario? Como sistematizar
as funcoes de cada um para que se inte-
grem em um processo de gestao agil e
econémico?

Qual a necessidade de faturamento que a
empresa projetada terd? Quais serao seus
custos? Quais serdo suas possibilidades
de preco? Como superar os precos da
concorréncia? E importante superar os
precos da concorréncia? Qual lucro pode
ser gerado?

O formato de empresa projetado gerara
lucro? Compensara o investimento? Que
outras alternativas de formato dessa em-
presa podem ser adotadas?

Qual previsao de gasto inicial? E nos pri-
meiros meses de funcionamento? Ja tem
disponibilidade financeira? Necessitara de
crédito adicional? Sécio é a opcao escolhi-
da para aumentar o capital? Qual o perfil
do sécio ideal? Qual a responsabilidade
de cada sécio?

Fonte: adaptado de Matos; Valim; Melchor (2004).

Essas orientagoes, embora nao sejam suficientes, servirao

de subsidios para a elaboragcao de um plano de negdécios com-

pleto e eficaz. O importante, nesse momento, & que vocé consi-
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dere o Empreendedorismo como uma das diversas alternativas
de trabalho, mas que essa ponderacao seja consciente, racional

e responsdavel, uma vez que envolve muita energia, expectativa,

/)

Além de uma vasta bibliografia a respeito (vide algumas nas nossas
referéncias bibliograficas), sugerimos também alguns sites sobre
Empreendedorismo. Confira, pelo menos, os seguintes enderegos,
onde vocé obtera diversas informagbes e muito material para ex-
pandir os seus conhecimentos:

tempo e, claro, riscos.

e http://www.sebrae.com.br - oferece informacoes e esclarecimen-
tos a respeito da abertura e sobrevivéncia de um novo negdcio.
Vale muito a pena explorar todo contetudo. Conheca o site na-
cional, mas nao deixe de visitar também o do estado do Rio de
Janeiro, http://www.sebraerj.com.br, pois cada estado possui seu
endereco especifico. Ainda no Sebrae, outra superdica: http:/
www.sebrae.com.br/setor/turismo.

e http://www.endeavor.org.br — atua como agente facilitador do
desenvolvimento de empreendedores. Nao deixe de conferir as
diversas opg¢oes de videos.

¢ http://www.planodenegocios.com.br — diversas dicas e orienta-
¢oes sobre Empreendedorismo e, especificamente, sobre planos
de negodcios. Imperdivel.

g Atividade

Atende ao Objetivo 2

2. Para realizar esta atividade, vocé deve assumir a posicao de
um assiduo frequentador de uma famosa regiao no estado do
Rio de Janeiro, onde percebeu existir uma grande demanda re-
primida por estabelecimentos para curtos periodos de hospeda-
gens (somente um ou dois pernoites). Conhecedor dos conceitos
sobre Empreendedorismo e da necessidade de um planejamento
racional antes de investir, vocé precisou estudar efetivamente o
negécio.

Escolha uma regiao com um estilo de roteiro especifico (cultural,
aventura, religioso, negdcios etc.) para vocé, supostamente, abrir
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uma pequena pousada. Faca tal escolha, considerando uma re-
giao que vocé efetivamente conhega. A partir dessa escolha, crie
um texto onde vocé responda as questoes propostas na coluna
“perguntas que devem ser respondidas pelo plano de negdcios”
do Quadro 15.1 (O que considerar em um plano de negocios).

Resposta Comentada

Ao realizar esta atividade, evidentemente vocé nao criou um plano
de negdcios, no entanto, desenvolveu parte importante desse plane-
jamento, ou pelo menos, acumulou informacgaées e subsidios que lhe
conferirdo maior racionalidade para a abertura de um novo negdcio.
Lembre-se: conhecimento técnico e capital ndo sao suficientes para
se tornar um empreendedor de sucesso.

Conclusao

No mundo de hoje, o Empreendedorismo é um elemento
fundamental para a geracao de inovacao, criatividade, emprego
e renda, e, por isso, ele vem sendo tao enfatizado nos ultimos
tempos por autoridades e pesquisadores nas diversas areas do
conhecimento. O fendmeno empreendedor surge através de
uma enorme gama de manifestacao social: o desemprego trazi-
do pelas transformacoes sociais e agravado pela globalizacao, o
momento econdmico brasileiro favoravel as incursoes profissio-
nais e, obviamente, a emergente demanda por produtos/servicos
de qualidade.

Nesta perspectiva, cabe ressaltar que o Empreendedoris-
mo pode se apresentar tanto para o empregado (intraempreen-

dedorismo), quanto em qualquer outra situacao de trabalho, afi-
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nal, trata-se de uma caracteristica individual e ao mesmo tempo
social, uma vez que a sociedade, com suas nuances culturais,
econdmicas e educacionais estimularao e propiciarao infinitas
oportunidades e situacoes favoraveis ao desencadeamento das

praticas empreendedoras.

gAtividade Final

Atende aos Objetivos 1 e 2

Aqui, novamente, vocé é o empreendedor. Vocé ja observou que
oportunamente surgem novos modelos de negodcios? Veja, por
exemplo, alguns modismos de empreendimentos praticados:

¢ ja houve o modismo das videolocadoras (nos anos 1990);

® presenciamos, oportunamente, o surgimento de servicos de
transportes alternativos (muitas vezes irregulares!), como mo-
tos e vans;

e assistimos a uma avalanche de novos lava-jatos;

® em cada esquina, encontramos lojinhas de cybercafe, as popu-
lares lan houses;

e sem falar dos estabelecimentos de pequenos produtos impor-
tados, aqueles de R$ 1,99, dentre muitas outras praticas que
invadiram (e saturaram!) o mercado...

Modismos a parte, inovadoras ou nao, todas essas praticas co-
merciais e uma infinidade de outras atividades, t¢m em comum
a necessidade, criada ou percebida, sazonal ou permanente, de
uma sociedade que carece de algum tipo de produto ou servico.
Assim, a atividade indicada para esta unidade é a seguinte:

Desenvolva uma proposta criativa e inovadora de produto ou
servigo que seja capaz de agregar solugcdes para uma necessida-
de social, relacionada ao segmento turistico. Pode ser algo rela-
cionado a entretenimento, evento, transporte, ou qualquer forma
de relagao com a hospitalidade, desde que seja alguma proposta
criativa e inovadora.
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Sugerimos que, para apresentar o seu negécio, voceé utilize nova-
mente algumas questdes do Quadro 15.1.

Lembre-se: vocé nao precisa salvar o mundo com a sua ativida-
de, mas deve se esforcar para oferecer algo atraente e viavel,
afinal, o mercado é muito competitivo!

Resposta Comentada

O principal objetivo desta atividade é fazer com que vocé atente mais
as opgoes de oportunidades de negdcios existentes no segmento
turistico. A partir da percepgao dessa necessidade social, vocé pode
sugerir que as autoridades publicas tomem providéncias, pode su-
gerir que o segmento turistico adapte-se a essa caréncia ou, melhor
ainda, pode atuar como empreendedor e empenhar-se em oferecer
solucoes para tal demanda.
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Resumo

O Empreendedorismo, como caracteristica humana, sempre exis-
tiu. No entanto, a partir dos anos 1990, com as transformacoes
percebidas no mundo do trabalho, ou seja, com o esgotamento
dos empregos, houve um forte movimento empreendedor en-
tre os profissionais de diversos setores. As diversas qualidades
empreendedoras apresentadas permitem-nos inferir que nao ha
como caracterizar o empreendedor, entretanto empreendedores
internos, por necessidade ou por oportunidade, convergimos para
uma ideia de que todos podemos desenvolver tais competéncias.
Para isso, devemos langar mao da principal ferramenta do empre-
endedor: o plano de negdcios, que nos permitira uma visao mais
realista e, por isso, racional, das oportunidades de negdcios que

vislumbramos.
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