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1 — A ORGANIZACAO EMPRESARIAL

1.1 O conceito tradicional de empresa

A empresa constitui o ambiente dentro do qual as pessoas trabalham e
vivem a maior parte de suas vidas. Nesse contexto as pessoas dao algo de si
mesmas e esperam algo em troca, seja a curto ou a longo prazo. A maneira
pela qual esse ambiente € moldado e estruturado influencia poderosamente a
qualidade de vida das pessoas. Mais do que isso: influencia o proprio
comportamento e o0s objetivos pessoais de cada ser humano. E isto,
consequentemente, afeta o proprio funcionamento da empresa.

A maioria de nossas grandes empresas foi criada a partir da fase de
industrializacao do Brasil. Essa fase teve inicio na década de 1950. A partir dai,
elas cresceram rapidamente. E algumas se tornaram enormes complexos
organizacionais. O crescimento trouxe a necessidade de uma estrutura de
organizagédo adequada ao porte da empresa. Para funcionar satisfatoriamente,
essa estrutura organizacional passou a especializar-se horizontalmente e
verticalmente. A especializagdo horizontal trouxe a departamentalizagdo ou
divisionalizagdo das atividades, com o surgimento dos 6rgaos de producéo,
finangas, comercializagdo, compras e suprimentos, recursos humanos,
processamento de dados, etc. essa especializacdo horizontal provocou forte
divisao do trabalho e enorme diferenciagado das areas para atender a gradativa
diversidade ambiental dos mercados. Por outro lado, a especializagao vertical
trouxe a hierarquia, com o surgimento dos diferentes niveis hierarquicos, como
a supervisao, chefia, geréncia e diregao, provocando diferenciagdo do poder
para atender a necessidade de integragdo das areas empresariais € manter a
unidade organizacional. O ciclo de vida das empresas tem demonstrado que os
estagios posteriores de crescimento e desenvolvimento empresarial conduzem
inexoravelmente a fragmentacdo das atividades das pessoas e menor
liberdade individual, além do distanciamento em relacéo aos niveis de tomada
de decisdo. A medida que as empresas sdo bem-sucedidas nas suas
operagbes e crescem, as pessoas tendem a ser gradativamente restringidas
em sua participacado e em sua liberdade na execucao e operagao das tarefas. E
o terrivel paradoxo: o sucesso empresarial conduz geralmente a frustragéo
individual. Além disso, com o incremento da especializagdo horizontal e
vertical, a estrutura organizacional vai se tornando exagerada e cara. Pesada e
gorda. Sobretudo, morosa e rigida nas suas reagbes em relagdo as demandas
ambientais, por seu lado, cada vez mais intensas e velozes.

O ambiente estavel e previsivel que moldou o mundo até algumas
décadas atras permitiu as condicdes ideais para o aparecimento de dois
modelos de organizagdo empresarial. O primeiro deles, o chamado modelo
classico surgiu de diferentes movimentos gerados por dois pioneiros da teoria
administrativa: Taylor nos Estados Unidos e Fayol na Franca. Partindo da
racionalizacédo das tarefas, Taylor provocou o aparecimento da chamada
Administracdo Cientifica, que estabelecia principios de organizagao racional do
trabalho com aplicagao especifica nas fabricas. Na Europa, Fayol preferiu partir
da totalidade empresarial para as suas partes, estabelecendo principios
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universais de administragdo para a organizacdo global das empresas. O
modelo classico proposto por esses dois pioneiros era nitidamente prescritivo e
normativo de modo a adaptar a organizagdo aos principios universais da
administragdo que estabelece aprioristicamente a melhor maneira de fazer as
coisas dentro das empresas. A racionalidade do modelo classico reside no
alcance da maxima eficiéncia possivel com os recursos disponiveis. No
decorrer das quatro primeiras décadas do nosso século, o modelo classico
pontificou tranquilamente como o figurino Unico da administracdo das
empresas.

O segundo modelo invadiu a teoria administrativa no inicio da década de
1940, quando alguns sociologos industriais americanos traduziram as obras de
Max Weber para a lingua inglesa e perceberam a sua enorme aplicagao para a
explicacdo das estruturas empresariais da época. Weber se ocupara em
descrever minuciosamente o modelo burocratico de organizagdo com todos os
seus resultados previstos e imprevistos. Na realidade, Weber ndo se enganara
em sua profecia: o século XX seria o século da burocracia.

As pessoas — com as suas diferencas individuais — devem se restringir
totalmente a execugdo das tarefas do cargo. Alias, para o modelo burocratico
as pessoas constituem um mal necessario.

Mas somente ao final dessa década é que comegaram a surgir 0s
primeiros esbogos de uma enorme revolugdo que se daria na teoria
administrativa, com o aparecimento da teoria comportamental, da introdugcao da
teoria de sistemas na administracao e, sobretudo com a teoria contingencial na
organizacdo das empresas. De qualquer maneira, o tripé — Taylor, Fayol e
Weber — constitui a base fundamental de apoio para definir a estrutura e o
funcionamento das nossas grandes empresas. E das pequenas e médias
também. Todos os trés pioneiros e seus respectivos seguidores tratavam a
empresa como um sistema fechado e mecanistico.

O modelo classico e o modelo burocratico constituiam o conceito
tradicional de organizagdo da empresa, seguido fielmente pelos empresarios
brasileiros, a medida que suas empresas aumentavam o seu tamanho e sua
complexidade.

Dentro desse conceito tradicional, a estrutura organizacional convencional
se assemelha a uma piramide: no topo ha uma centralizagao das decisdes, 0s
diversos niveis hierarquicos de comando nos escalbes intermediarios e, na
base, a execucdo das tarefas pelas pessoas e maquinas. No fundo, essa
estrutura organizacional reflete perfeitamente a postura rigida, centralizadora e
hierarquica das organizagdes militares que constituiam o padrao de referéncia
da época. As pessoas que trabalham na empresa devem trabalhar e nao
pensar. Simplesmente, devem executar.

Mas trés grandes passos da teoria administrativa iriam alterar

posteriormente a sua configuragdo: uma concepg¢ao mais humana a respeito do
comportamento das pessoas dentro das organizagbes, uma concepgao mais
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abrangente da empresa como um sistema aberto e a descoberta do ambiente
externo que circunda as empresas.

1.2 Os novos tempos

O sinal de que havia alguma coisa diferente no horizonte apareceu em
1961. Naquele ano, dois socidlogos ingleses' publicaram o resultado de uma
pesquisa feita em 20 industrias da Inglaterra, focalizando a relagdo entre as
praticas administrativas utilizadas e alguns aspectos especificos do ambiente
externo em que essas industrias operavam. Impressionados com os resultados,
classificaram as industrias em dois tipos: as organizagdes mecanisticas e as
organicas.

As organizagbes mecanisticas apresentam as seguintes caracteristicas:

e Estrutura burocratica organizada a partir de uma minuciosa
divisdo de trabalho dentro da empresa;

e Cargos ocupados por especialistas nas respectivas tarefas,
com atribuigdes fixas, definidas e delimitadas;

e Centralizagdo das decisdes, geralmente tomadas na cupula
da organizacao;

e Hierarquia de autoridade rigida, com pouca permeabilidade
entre os diferentes niveis hierarquicos;

e Sistema rigido de controle, com estreita amplitude
administrativa pela qual cada supervisor tem um numero
determinado de subordinados;

e Sistema simples de comunicagéo, em sentido vertical, onde
as decisdes descem através de uma sucessado de amplificadores
enquanto as informagdes ascendentes sobem através de uma
sucessao de filtros;

¢ Predominio vertical entre superior e subordinado;

e Enfase nas regras e procedimentos formalizados por
escrito e que servem para definir o comportamento das pessoas de
maneira prévia, definitiva e estavel. As comunicagdes devem ser
formalizadas por escrito para poder comprovar e documentar sua
existéncia. As comunicagcdes verbais tém pouca importancia,
geralmente ndo séo aceitas e precisam ser confirmadas por escrito;

e Enfase nos principios universais de administracao, tal como
foram formulados através do conceito tradicional;

¢ Na realidade, a organizagdo mecanisticas funciona como
um sistema mecanico, fechado e introspectivo, deterministico e
racional, voltado para si mesmo e ignorando totalmente o que
ocorre no ambiente externo que envolve.

Por outro lado verificaram que as organiza¢des orgéanicas apresentam as
seguintes caracteristicas:

! Tom Burnse G. M. Stalkers, The Management of Inovation, Londres, Tavistock Publications, 1961.*
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e Estrutura organizacional flexivel e adaptavel a mudancgas e
inovagdes, sem uma nitida divisdo de trabalho, nem fragmentagao
muito definida de fungdes e cargos;

e Os cargos sao continuamente modificados e redefinidos
por interagao com outros individuos que participam da tarefa como
um todo e de acordo com a situacao ou circunstancias;

e Descentralizacdo das decisbes para 0s niveis
organizacionais mais baixos. As decisdes sao delegadas aos niveis
inferiores da empresa mais proximos da operagado e sao tomadas
pelas empresas que tém conhecimento do assunto e n&o pelas
pessoas que detém a posicdo hierarquica. As decisbes sao
tomadas ad hoc, isto €, baseadas no aqui-e-agora da situagéo e
nao em regras e procedimentos previamente estabelecidos e
validos para todas as situacoes;

e Hierarquia flexivel e com muita permeabilidade entre os
diferentes niveis hierarquicos. O conhecimento tem mais
importancia do que a posicdo hierarquica. A competéncia e
habilidade individual € que definem a autoridade de cada pessoa.
Como a organizagdo e os cargos se modificam, diferentes
competéncias e habilidades individuais sdo necessarias a cada
situacao;

¢ Amplitude de comando do supervisor € extensa e ampla,
tendo cada supervisor um numero maior de subordinados;

e Maior confiabilidade nas comunicagdes informais entre as
pessoas. A comunicacdo verbal prevalece sobre a comunicagao
formalizada por escrito. O trabalho em grupo e em equipe é
preferido ao trabalho individual e isolado. A informacéao é altamente
valorizada e distribuida por toda a organizagao;

e Predominio da interacdo lateral e horizontal sobre a
vertical;

e Enfase nos principios do bom relacionamento humano. As
relagdes entre as pessoas, o espirito de equipe e as comunicacdes
sao intensamente privilegiadas para alcancar plena interagdo e
coesao das pessoas;

e Na realidade, a organizagdo organica funciona como um
sistema vivo, aberto e complexo, extrovertido e voltado
principalmente para a sua interagdo com o ambiente externo. A
adaptagcdo e ajustamento as demandas ambientais provocam
constantes mudangas internas dentro da organizagdo. Dai a
flexibilidade que permite relativo grau de liberdade para as pessoas
se comportarem dentro da organizagao.

A adlocracia constitui exatamente a antiburocracia, ou seja, o oposto da
burocracia. Na realidade, o desenho de uma organizagcdo nao € escolhido
livremente, mas € determinado pelas circunstancias externas que o ambiente
impbde a empresa. Em outros termos, o formato organizacional da empresa €&
contingencial em relagdo ao ambiente que a rodeia. Esta é a base fundamental
de toda a chamada teoria da contingéncia.
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1.3 Uma nova conceituacdo de empresa

Os novos tempos vieram para ficar. A estabilidade e a previsibilidade
desapareceram do mapa tdo logo acabou a 22 Guerra Mundial. A partir da
metade da década de 1940, e ganhando uma aceleragdo gradativamente
maior, comegou a surgir a instabilidade e a imprevisibilidade, frutos do
dinamismo e da complexidade do novo mundo que emergia das cinzas. O
mundo se tornou um imenso sistema aberto e enormemente complexo. Os
mercados foram se expandindo. O avido a jato, as comunicagdes por satélite, a
televiséo, o telex, o fax e, principalmente, o computador, provocaram tremendo
impacto em todas essas complexas mudancgas, tornando-as muito mais amplas
e velozes. Mas estas maquinas sdo a consequéncia, o resultado concreto da
tecnologia.

Porém, a maior mudanca esta ocorrendo em um campo invisivel que paira
acima de nossos olhos. Exatamente na cabeg¢a das pessoas. Principalmente
daquelas que trabalham e que se sentem cerceadas pelo ambiente de trabalho.
E essa mudanga esta chegando ao chao das fabricas. Juntamente com uma
enorme preocupacao ecologica, esta surgindo uma profunda conscientizagao a
respeito da qualidade de vida dentro das organizagdes. E o seu impacto tem
sido muito grande. E devera aumentar muito mais.

A empresa voltada para o futuro devera se basear no modelo organico ou
organicista. Sua estrutura organizacional devera se adequar ao fluxo
informacional mais intenso e dindmico. O numero de niveis hierarquicos devera
ser pequeno. O indispensavel. A informagao passa a ser o fator de integragéo
entre as varias areas e 0s poucos niveis hierarquicos.

As empresas precisam se estruturar para aumentar a sua competitividade
frente as demais empresas do pais ou do exterior. As empresas nao vivem
isoladamente no mercado e nem sao sistemas fechados. Para enfrentar a
competicdo e a concorréncia, a empresa precisa saber utilizar ao maximo os
seus pontos fortes e desenvolver aliancas com outras empresas, esquemas
cooperativos com fornecedores e, sobretudo, utilizar plenamente a sua for¢a de
trabalho.

Para adaptar-se a essa nova realidade cambiante, a empresa devera ser
adaptativa, inovadora e totalmente aberta ao mundo exterior. Mais do que isso,
a empresa precisara investir pesadamente em seu pessoal, tanto em educacao
e desenvolvimento profissional como em criatividade e participagao efetiva no
trabalho. Iniciativas como os circulos de controle de qualidade, qualidade total,
grupos de trabalho, equipes interdisciplinares, médulos de produgao, células de
trabalho, seréo totalmente compensadoras para as empresas.

Para acompanhar as rapidas mudangas de mercado, as empresas de
pequeno porte tornam mais especializadas e com maior velocidade na
adaptacdo ao novo. A suposicao é de que as pequenas empresas podem
assumir mais pronta e rapidamente o modelo adhocratico, enquanto as
grandes estruturas apresentam uma enorme dificuldade para assimilar a
mudanga e manter um dinamismo organizacional constante.
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2 — ADMINISTRACAO PARTICIPATIVA

2.1 Os parceiros do negécio

A empresa € um sistema aberto que recebe entradas e insumos do seu
ambiente externo, processa-os e transforma-os em produtos e servicos e 0s
devolve novamente ao ambiente externo para coloca-los no mercado.

Os principais participantes de uma organizagéo sao:

e Empregados: sdo as pessoas que contribuem com seu
tempo e esforgo para a organizagdo, fornecendo habilidades e
conhecimentos em troca de salarios e de outros incentivos
alicientes que a organizacgao proporciona;

e Investidores: sao as pessoas ou instituicbes que
contribuem com os investimentos financeiros que proporcionam a
estrutura de capital e os meios para o financiamento das operacdes
da empresa e esperam um retorno para o seu investimento;

e Fornecedores: sdo as pessoas ou instituicdes que
contribuem com recursos para a produgdo, sejam matériais,
matérias-primas, tecnologia, servicos (como consultorias,
assessoria, propaganda, manutencdo, etc), energia elétrica,
componentes, etc. em troca de alicientes como remuneracéo de
seus produtos/servicos e condigcdes de continuidade de suas
operacgoes;

e Distribuidores: sao as pessoas ou instituigdes que
adquirem os produtos ou servigos produzidos pela organizagéo e
os distribuem para o mercado de clientes ou consumidores em
troca de alicientes como remuneracdo de suas atividades e
continuidade de suas operacoes;

e Consumidores: sao as pessoas ou instituicbes que
adquirem os produtos ou servigos produzidos pela organizagao
para utiliza-los e consumi-los na expectativa de satisfacdo de suas
necessidade.

Se visualizarmos a organizacdo como um sistema aberto, certamente
teremos a seguinte representagao simplificada:

Empregados — Organizacéo «— Distribuidores
Investidos — como um
Fornecedores — sistema aberto « Clientes ou consumidores

Figura 1 - A organizagcdo como um sistema aberto e seus parceiros

Cada um desses participantes tem motivos pessoais ou institucionais
préprios para se dedicar a organizagao:
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Tabela 1 - Os parceiros do negécio

PARTICIPANTES

CONTRIBUICOES

INCENTIVOS (retorno

(parceiros) (investimentos pessoais) esperado)
Empregados Contribuem com trabalho, | Motivados  por  salario,
dedicagao, esfor¢co pessoal, | beneficios, prémios,

desempenho, lealdade,
assiduidade,

reconhecimento.

gratificagdes, oportunidades
de crescimento e carreira,
reconhecimento, elogios,
seguranga no trabalho.

Investidores

Contribuem com dinheiro,

Motivados por rentabilidade,

na forma de acgoes, créditos, | lucratividade, liquidez,
investimentos  financeiros, | dividendos, retorno do
empréstimos, etc. investimento.

Fornecedores Contribuem com materiais, | Motivados por preco,

mateérias-primas, tecnologia,
servigos especializados.

condicbes de pagamento,
faturamento, volume de
producao, garantia  de
trabalho, etc.

Distribuidores

Contribuem com dinheiro,

Motivados por retorno do

pela aquisicao dos | investimento, bons
produtos/servigos, e sua | negocios, lucratividade,
colocagdo no mercado de | sobrevivéncia e
clientes ou consumidores. crescimento.

Clientes Contribuem com dinheiro, | Motivados pelo preco,
pela aquisicao dos | qualidade, condi¢cdes de
produtos/servicos e seu | pagamento e satisfagdo de

consumo ou utilizagao.

necessidades

Cada um desses tipos de parceiros oferece contribuicdes e espera obter
incentivos ou alicientes da organizagdo. Dai decorre a chamada
responsabildiade social da empresa, ou seja, 0s compromissos da empresa
com a sociedade em geral e, de forma mais intensa, com aqueles segmentos
ou partes da sociedade com os quais esta mais fortemente envolvida e
dependente.

Séo raras as empresas que consideram igualmente todos esses parceiros
do negdcio. Sdo mais raras ainda as que consideram o seu pessoal como um
parceiro importante nos seus negocios. A grande maioria das empresas ainda
trata as pessoas como meros recursos produtivos e operacionais, dentro da
mesma categoria das maquinas, equipamentos, instalagcdes e materiais.

2.2 As bases da administracao participativa

A administracdo participativa representa o estagio mais liberal da
administragdo das pessoas. Nao se trata de subverter a ordem interna e a
hierarquia organizacional, mas simplesmente de transformar as pessoas em
parceiros do negodcio participando dos custos e beneficios da atividade
empresarial.
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Entendemos por participagcdo o envolvimento mental e emocional das
pessoas em situagdes de grupo que as encorajam a contribuir para os objetivos
do grupo e a assumirem a responsabilidade de alcanca-los. Assim, a
participacéo exige trés aspectos fundamentais:

¢ O envolvimento mental e emocional;
e A motivagao para contribuir;
e A aceitacio de responsabilidade.

A administracdo participativa tem sido apontada por empresas bem
sucedidas — principalmente as japonesas — como a alavanca para 0 progresso
tendo por base as pessoas. Representa o envolvimento das pessoas na gestao
da empresa. E uma evolucdo do processo democratico.

A administracao participativa constitui uma forma de administragdo onde
as pessoas tenham reais possibilidades de participar, com liberdade de
questionar, discutir, sugerir, modificar, alterar, questionar uma decisdo, um
projeto ou uma simples proposta. Isto ndo significa destruir ou anular os
centros de poder, pois a administragcdo participativa € compativel com a
hierarquia. Nao significa subverter a autoridade, desautorizar, baguncar. As
pessoas sao envolvidas, estimuladas e desejosas de contribuir, em um clima
de confianga mutua entre as partes, especialmente entre gerentes e
subordinados.

Estrutura ¢
organizacional > pyrm———
ima ministracao
organizacional participativa
Cultura ?
organizacional

Figura 2 - Os fundamentos da administragc&o participativa
As principais bases da administragao participativa sao:

Visédo do negdcio;
Trabalho em equipe;
Desenho de cargos;
Informagao operacional;
Sistema de recompensas.

As principais causas do insucesso da implantagdo da administracao
participativa sdo as seguintes:

A cultura da empresa nao é levada em conta;

A implantacgéo é feita apressadamente;

A participagéo é feita pela metade;

A participagdo ndo é assumida definitivamente pela direcéo
da empresa.
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Na realidade, o envolvimento dos funcionarios com a empresa e a forte
preocupacado com os resultados é muito maior na administracao participativa do
que nas empresas que adotam modelos autocraticos de administragao, atraves
dos quais as decisdes sao concentradas no topo e as comunicagdes sao
precarias.

2.3 Intrapreneurship

O vocabulario utilizado nas empresas brasileiras esta impregnado e
expressdes cunhadas em linguas estrangeiras.

Fala-se frequentemente em marketing, know-how, software, hardware,
peopleware, franchising, e uma infinidade de vocabulos estranhos importados
sem muita reflexdo. Agora temos mais um o intrapreneur.

O espirito empreendedor que leva certas pessoas com enorme forga de
vontade, perseverancga, desejo de assumir riscos e coragem de competir e
iniciar os seus proprios negdécios.

A partir desses exemplos pioneiros surgiu uma pequena variagao: por que
nao transformar certas pessoas da empresa em verdadeiros pioneiros
empreendedores capazes de tirar a organizagcdo da estagnacdo e da
monotonia em que se encontra e leva-la a inovagcdo e a novos
empreendimentos lucrativos?

A esse novo personagem do figurino administrativo convencionou-se dar o
nome de intrapreneur.

E o empreendedor interno ou o intra-empreendedor.

Para Pinchot I11?, o intrapreneur é uma espécie de sonhador que realiza o
que sonha. E aquele que assume a responsabilidade pela criagdo de inovagdes
dentro da organizagao.

O intrapreneur pode ser um criador ou inventor, mas € sempre o sonhador
que sabe como transformar uma idéia em uma realidade lucrativa.

No fundo, o intrapreneurship representa uma moderna técnica de
administracdo que ainda n&o consta nos livros ou nos manuais de teoria
administrativa.

O intrapreneurship representa uma enorme mudanga de mentalidade
dentro da empresa: a substituicio do espirito do espirito conservador e
burocratico por um espirito de empreendimento profissional e de realizacéo
pessoal.

2 Grifford Pinchot 111, Intrapreneuring, S&o Paulo, Harbra, 1989.
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Tabela 2 - Dois figurinos: o executivo conservador e o intrapreneur

EXECUTIVO
CONSERVADOR

EXECUTIVO
INTRAPRENEUR

Ambiente

Executivo tradicional que se
sente a vontade administrando
um negocio ja estruturado e
conhecido.

Executivo dotado de espirito
empreendedor e que se sente
a vontade em novos negocios
e atividades.

Motivacao

Motivado pelo poder. Visa
promocdes e recompensas
tradicionais.

Orientado por metas. Quer
liberdade e autonomia.
Autoconfiante e automotivado.

Tempo

Trabalha no curto prazo, com
base em planejamento anual.
Atende cotas e orgamentos
semanais e mensais.

Horizonte mais amplo.
Trabalha com metas de longo
prazo, de trés e quinze anos.

Acéao

Delega a ag&o. Supervisdo e
controle tomam maior parte de
sua energia.

Faz. Pée a mao na massa.
Mas sabe delegar e controlar
se for necessario.

Atencéo

Voltada exclusivamente para
dentro da organizaggo.

Voltada para fora (mercado e
tecnologia) e para dentro da
organizagao.

Risco

Cuidadoso e conservador.
Evita riscos, principalmente se
seu emprego OuUu Promogao
forem ameacados.

Assume riscos
moderadamente. Investe
pesado e espera sucesso. Nao
tem medo de ser demitido.

Erros

Posterga o reconhecimento de
falhas e de erros.

Procura fazer dos erros
aprendizagem de experiéncias
e segue em frente.

Sustentacao

Apodia-se em sistemas,
normas e regras existentes.

em

Apoia-se em pessoas e em
sua propria capacidade.

Controle

Mantém controle  rigoroso.
Quer acompanhar tudo no
varejo.

Minimamente controlador,
tende a acompanhar as coisas
no atacado.

Decisao

Concorda com aqueles que
tém poder. Adia decisbes até
ter percepcdo do que os
chefes querem.

Segue a sua visdo pessoal,
tentando fazer os demais
concordarem com ela.
Decidido, orientado para acgéo.

Adaptado da revista Exame, 3 de maio de 1989, pgs. 80-81.
Citado em: Idéias Amana: Para a Alta Administragdo, Sao Paulo, p. 5.

2.4 Gerenciamento das pessoas

Quando falamos em gerenciamento de pessoas queremos nos referir a
maneira pela qual as pessoas sao administradas dentro da empresa. O
gerenciamento de pessoas implica, portanto, em fazer todas essas coisas
como meios para alcancar eficiéncia e eficacia, e com isso, alcancgar
igualmente a satisfagdo dos objetivos individuais. Ndo é uma tarefa simples.
Lidar com pessoas é uma atividade altamente complexa. E, sobretudo,
gratificante para quem souber fazé-lo de forma a enaltecer o trabalho e
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dignificar o ser humano. Dentro dessa colocagao, o gerenciamento de pessoas
requer o conhecimento de sete aspectos fundamentais, a saber:

e Escolha da equipe de trabalho, isto é, o recrutamento e
selecao dos participantes da equipe;

¢ Desenho do trabalho da equipe, isto €, a estruturagao das
tarefas e atribuicbes de cada membro da equipe através do
desenho de cargos;

e Preparo da equipe de trabalho, isto é, o continuo
treinamento e desenvolvimento dos participantes da equipe,
reduzindo suas dissonancias e incrementando as comunicagoes;

e Lideranca da equipe de trabalho, isto €, a condugao dos
membros da equipe;

e Motivacdo da equipe, isto €, o incentivo continuo dos
membros da equipe e administracado de conflitos;

e Avaliacdo do desempenho da equipe permitindo retroacao
e autodesenvolvimento pessoal de cada membro;

e Remuneragdo da equipe, isto é, estabelecendo um sistema
de recompensas com base no desempenho e nos resultados
alcangados.

3 - ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

3.1 Introducéo

A administragdo da produgdo e operagdes trata da maneira como as
empresas organizam seus recursos e habilidades, tais como conhecimentos,
equipamentos, e pessoas, para produzir bens e prestar servicos. Reconhecer a
necessidade de organizar a produgao nao é dificil.

3.2 Conceito de administracdo da producao

A producgdo, ou sistema da producdo constitui um macro processo de
transformacdo que adiciona valor a insumos (entradas) para produzir bens e
servigos (saidas), conforme ilustra a figura abaixo.

Entradas |::> Transformacéao |::> Saidas

Insumos: Bens
Servigos
Informacgdes
Pessoal
Materiais
Maquinas
Instalagbes

Figura 3 - Sistema da produgao
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As saidas, bens e servicos sao os produtos a serem adquiridos pelos
clientes. Eles devem apresentar maior valor para o cliente do que as entradas.

Por cliente, entendem-se os compradores, os consumidores, 0s usuarios,
a sociedade, o governo, outras empresas — enfim, todas as pessoas e
organizagbes que podem, direta ou indiretamente, influir na aquisicdo daquilo
que foi produzido pela empresa.

As entradas ou insumos do sistema sdo 0s recursos aos quais serao
agregados valores durante o processo de transformacéo.

Os principais insumos séao:

e Recursos materiais: matérias-primas, componentes pré-
fabricados, etc;

¢ Recursos humanos: funcionarios, servigos de terceiros, etc;

e Recursos de capital: maquinas, instalagdes, edificios, etc;

e Recursos de informacfes: bancos de dados, relatorios,
consultorias, etc.

Classificacao dos sistemas de producéao

Uma classificacdo usual dos sistemas de produgao se baseia no fluxo do
produto ou processo de producéo, representado segundo as variaveis “volume
de produgao” e “variedade do produto”. As principais categorias segundo esta
classificagao sao representadas na figura abaixo.

Variedade‘

Encomenda

>

Volume

Figura 4 - Classificagdo dos sistemas de produgao

Sistema de producao por projetos

O fluxo de producgao € muito lento e o volume da produgao extremamente
baixo. A saida é usualmente constituida por um produto unico ou fabricado em
poucas unidades.
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Exemplo: producao de navios, avides, edificios, cirurgias, eventos
musicais.

Sistema de producao por encomenda

Esta modalidade se assemelha a anterior, s6 que o volume de producéao &
maior (embora ainda baixo) e os recursos de producdo podem ser
compartilhados para a produgcao de mais de um produto. A produgao inicia com
o pedido e as encomendas sdo entregues assim que ficam prontas; portanto,
nao ha estoque de produtos acabados.

Exemplo: confecgdo de roupas sob medida, prestacdo de servigos de
consultoria, preparacdo de refeicdo em restaurante a la carte, producao
artesanal de méveis.

Sistema de producdes por lotes

Neste sistema, existe a repeticdo de um mesmo tipo de produto, ou seja,
produtos idénticos (bens ou servigos) sao produzidos em lotes separados.

Exemplo: fabricagdo de instrumentos musicais, produgdo de uma linha
especial de automoveis, ligacdo de um lote de telefones, montagem de
luminarias em um edificio.

Sistema de producdo em massa

Este sistema se caracteriza por altos volumes de producdo com baixa
variedade dos produtos. Ele adota um fluxo do tipo de montagem, comum na
industria automobilistica.

Exemplo: fabricagcdo de eletrodomésticos, componentes e ferramentas,
prestacado de servigos padronizados.

Sistema de producéo continua

Este sistema se caracteriza por um fluxo continuo de producgao,
baixissima variedade de produtos, flexibilidade quase nula e operagao
praticamente ininterruptas.

Exemplo: laminagdo de ferro, geragado de eletricidade, fabricacdo de
papel.

4 — EMPREENDEDORISMO E PLANO DE NEGOCIO

4.1 Introducao

O empreendedorismo, gradativamente, vem se firmando como uma
grande possibilidade de opg¢édo profissional, junto com a atuagdao dos
profissionais em grandes organizagdes e na area publica. Atualmente, procura-
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se estimular o fomento e geragdo de novos empreendimentos e, mesmo que
nao se tenha um negdcio proprio, o que se espera de quem trabalha nas
organizacbes € que tenha espirito empreendedor e aja como se dono fosse.
Empreendedorismo e comprometimento sempre se encontram juntos,
independente do ambiente de trabalho em que a pessoa esteja.

A estrutura de negocios no mundo, nas ultimas duas décadas, vem se
transformando. O perfil das empresas ja nédo € mais o0 mesmo. O emprego,
como troca de prestacdo de servigos por algum tipo de remuneragao, esta
perdendo seu espagco para outras formas de parceria (Zimmerer &
Scarborough, 1994 : 4). Os mercados mudam cada vez mais rapidamente e
para atender as suas necessidades, as organizagbes, por uma questdo de
sobrevivéncia, devem ser cada vez mais ageis, no sentido de antecipar-se as
mudancas e estar a frente da concorréncia. O seu formato deve ser flexivel,
para se adaptar a estas mudancas.

Atualmente, no Brasil desenvolver o préprio empreendimento é visto como
alternativa importante de trabalho. O empreendedorismo, gradativamente, vem
se firmando como uma grande possibilidade de opgéo profissional junto a
atuagao em grandes organizagdes e na area publica.

A questao basica € identificar quem é este empreendedor em potencial e
procurar conhecer suas caracteristicas para, num futuro imediato, apresentar
formas que criem melhores condi¢cdes para que este profissional aumente suas
possibilidades de sucesso no mercado de trabalho e viabilizar novas empresas
ou projetos por meio de planos de negocios.

Deve-se levar em consideragcado que o empreendedor em potencial ja tem
idéia de abrir seu préprio negdcio e nitida visdo da area em que vai atuar; tem
em mente quais podem ser os fatores que garantam o sucesso de um novo
empreendimento; tem habito de ler revistas e jornais, possui hobbies e
habilidades artisticas, além de participar de eventos que o ajudam em sua
formacéo.

4.2 Caracteristicas basicas do empreeendedorismo

O préximo século estara repleto de um grande numero de pequenas
empresas. Pelo globo, pessoas de todos os paises estdo escolhendo sistemas
econdmicos ancorados em pequenos negocios altamente produtivos. Esta é a
era do empreendedorismo. O ressurgimento do espirito empreendedor é um
dos movimentos mais importantes da histéria recente da administracao.

4.3 Conceito de empreendedor
Empreendedor € uma pessoa que cria novo negécio em face de risco e
incerteza, com o propodsito de conseguir lucro e crescimento, mediante

identificacdo de oportunidades de mercado e agrupamento dos recursos
necessarios para capitalizar sobre estas oportunidades.
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Gerber (1990 : 22) afirma que “a personalidade empreendedora
transforma a condigdo mais insignificante numa excepcional oportunidade. O
empreendedor é o visionario dentro de nds. O sonhador. A energia por tras de
toda atividade humana. A imaginacdo que acende o fogo de futuro. O
catalisador das mudancgas”. Trata-se de uma personalidade criativa “sempre
lidando melhor com o desconhecido, perscrutando o futuro, transformando
possibilidades em probabilidades, caos em harmonia”. Tem necessidade de
exercer controle, quem vive, como ela, no visionario mundo do futuro, precisa
ter controle sobre pessoas e eventos atuais, a fim de poder concentrar-se em
seus sonhos.

4.4 Perfil do empreendedor

O perfil do empreendedor envolve alguns pontos criticos, no sentido de
viabilizar a continuidade do negdcio que, porventura, tenha iniciado. A seguir,
resumidamente, € demonstrado seu perfil tipico:

e Tem desejo por responsabilidade: geralmente, alimenta
uma responsabilidade pessoal pelo resultado do negdcio; prefere
ter controle sobre os recursos e procura usa-los para alcancar os
objetivos por ele determinados;

e Tem preferéncia por riscos moderados: trabalha com riscos
calculados; dificilmente “joga”;

e Possui confianga em sua habilidade para o sucesso: tende
a ser otimista em relagcdo a sua possibilidade de sucesso e
geralmente seu otimismo é baseado na realidade;

e Sente desejo de continuo feedback: gosta de saber como
esta se saindo e constantemente procura por apoio e reforgo;

e Apresenta elevado nivel de energia: tem mais energia que
a média das pessoas, que é fator critico para o inicio de um novo
negocio, pois muitas horas e trabalho arduo sao mais a regra do
gue a excegao, no inicio de uma empresa;

e Mantém uma orientacéo futura: tem um senso bem definido
para a busca de oportunidades; olha para frente e esta menos
preocupado com o aconteceu no dia anterior do que com o que vira
a acontecer amanh3;

e Tem capacidade de organizacdo no sentido de escolher as
pessoas e 0S recursos certos;

e Possui visdo do dinheiro como simbolo do sucesso e néo
um fim em si mesmo.

Numa pesquisa realizada com alunos do curso de Administragcdo da
Universidade Federal do Parana, entre 1994 e 1998, sobre empreendedorismo
como opgao profissional (Palmeira, 1998), verificaram-se algumas
caracteristicas deste universo que, potencialmente, tem intencdo de abrir seu
proprio negocio:

e A faixa etaria predominante é de 21 a 24 anos (47% dos
respondentes);
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e Ha& uma equivaléncia no grau de importancia que o
estudante atribui ao trabalho (37%), ao estudo (31%) e para ambos
(31%);

e Do total de respondentes, 62% manifestam a intengdo de
abrir seu proprio negocio. As areas de comeércio e servigo sao as
mais indicadas (ambas com 34%), reforcando a tendéncia mundial
da énfase em servigos, que ndo exigem investimentos elevados, na
abertura do empreendimento.

Os respondentes nao tém nitida do tipo de negdécio que pretendem iniciar:

e Os fatores que garantam o sucesso de um novo negdcio,
na opinido dos estudantes participantes da pesquisa, sao
informagdes e conhecimento (29%), persisténcia e perseveranca
(15%), recursos financeiros (14%, qualidade no que faz (12%),
dedicagao (11%) e forca de vontade (10%), além de outros fatores
com indices menores. Nao é indicada a capacidade de assumir
riscos como um fator de sucesso, que € um dos mais importantes
num novo empreendimetno;

e 92% dos respondentes |éem revistas, principalmente Veja
(72 em 122) e Exame (70 em 122). O indice daqueles que Iéem
jornal € menor (76% e os jornais mais indicados sdo a Gazeta do
Povo (59 em 122), jornal paranaense e a Folha de S. Paulo (57 em
122);

e Do total entrevistado, 61% manifestaram nao possuir
habilidades artisticas;

e Contrariamente a suposicdo anterior, de que a renda
mensal disponivel dos respondentes era inferior a US$ 100, ela se
encontra entre US$ 100 — US$ 500 (49%) e US$ 500 — US$ 1000
(28%), demonstrando que o empreendedor em potencial ja tem
capacidade de poupanga pessoal, importante na abertura de um
novo empreendimento. Entre eles, 52% possuem carro, o que €&
coerente com a renda, gerando mobilidade, outra grande
caracteristica importante para iniciar um negocio proprio;

¢ A maior énfase que os respondentes atribuem no uso de
seu tempo € para o papel profissional (57%);

e A predominancia dos eventos de que participam & mais
para uma formacé&o holistica, de lazer, como cinema (104 em 122)
e pegas de teatro (67 em 122), seguida da formagédo em sua area,
com seminarios em administragdo (73 em 122) e congressos (26
em 122).

4.5 Caracteristicas basicas do empreendedor bem-sucedido

As caracteristicas de um empreendedor bem-sucedido estdo ligadas aos
aspectos de seu perfil (Zimmerer & Scarborough, 1994 : 5-8), conforme é
observado:

e Pro-ativo: tem iniciativa, porque faz as coisas antes que lhe
pecam ou que seja forgado pelos eventos. E assertivo, pois € capas
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de confrontar problemas e fala para os outros o que devem fazer,
de forma direta;

e Voltado para resultados: vé e age em funcéo de
oportunidades, orientado para a eficiéncia, comprometido com a
alta qualidade do que faz, uso de planejamento sistematico e
acompanhamento dos resultados;

e Comprometido com as pessoas: faz esforgos para ter o
trabalho realizado no tempo certo, reconhece a importancia dos
relacionamentos dentro do empreendimento;

e Tolerancia com ambiglidade e flexibilidade: consegue
conviver com situagdes mutaveis do ambiente em que atua. Esta
habilidade é critica para o sucesso do empreendimento, pois as
circunstancias sao geralmente novas e exigem trabalhar com
informagdes muitas vezes contraditorias. Consegue adaptar sua
empresa as mudancas de demanda por parte dos clientes. Num
mundo em rapida mutagéo, rigidez geralmente leva ao fracasso.

Uma das caracteristicas que permitem ao empreendedor ser bem-
sucedido em seu negdcio é sua capacidade de atribuir tarefas para as demais
pessoas. Ele se torna ndo efetivo quando tenta fazer tudo sozinho. A
capacidade de delegagdo € muito importante para o sucesso do
empreendimento e vai contra a tendéncia natural do empreendedor em
centralizar. (Mancuso, 1985 : 76).

Kuriloff, Hemphill & Cloud (1993 : 22) também apresentam caracteristicas
empreendedoras: comprometimentos com tarefas, escolha de riscos
moderados, capacidade de identificar oportunidades, objetividade, necessidade
de feedback, otimismo em relacdo a situagdes dificeis, atitude de respeito em
relacéo a dinheiro, tomado como indicativo de sucesso e ndo como um fim em
si mesmo, e administragao pro-ativa.

4.6 Causas para o crescimento empreendedorismo

Gradativamente, desde a década de oitenta, o empreendedorismo, que é
o movimento de estimulo ao espirito empreendedor e a geragao de novos
negocios, vem crescendo como uma opgao profissional extremamente aceita
dentro da economia mundial. Alguns pontos podem ser vistos como causas
para seu crescimento:

e O empreendedor é visto como um herdi;

o Existéncia de uma formagao empreendedora nos meios
universitarios, sendo visto como uma opg¢ao profissional atrativa;

e Fatores econO6micos e demograficos: a globalizacdo de
mercados exige flexibilidade e negdcios que respondam mais
rapidamente as demandas de mercado, criando oportunidades para
novos empreendimentos;

o Enfase na economia de servicos: nos EUA, até o ano de
2000, 92% dos empregos e 85% do PIB foram gerados pelo setor
de servicos;
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e Avancgos tecnoldgicos: surgimento do computador, fax,
copiadoras, secretarias eletrébnicas, permitindo que uma pessoa
trabalhe em casa, tendo o mesmo poder de agdo de uma grande
empresa.

4.7 Causas de insucesso dos pequenos empreendimentos
As principais causas para o insucesso de pequenos empreendimentos:

Incompeténcia administrativa;

Falta de experiéncia;

Falta de controle financeiro adequado;
Falta de capital;

Investimento elevado em ativos fixos;
Falta no planejamento;

Localizagao inadequada;

Expansao néao planejada;

Falta de controle de estoque.

Para evitar as causas do insucesso do novo negocio, ha alguns cuidados
que o empreendedor deve tomar:

Conhecer seu negdcio profundamente;

Preparar um plano de negécio;

Administrar adequadamente recursos financeiros;
Entender de aspectos financeiros;

Aprender a administrar pessoas efetivamente;
Cuidar da saude de todos os envolvidos no negocio.

Estes sdo conceitos necessarios para melhor entender a importancia do
empreendedorismo como opg¢ao profissional.

4.8 Roteiro basico para a elaboracdo do plano de negdcio

Além de ter e/ou desenvolver as caracteristicas de empreendedor, € de
suma importancia saber elaborar um plano de negdcio, quando for criar sua
empresa ou desenvolver um projeto especifico de uma Unidade Estratégica de
Negdcios, quando for dentro de uma grande organizagao.

O Plano de Negdcio é um documento que engloba todos os aspectos da
geragao e administracdo de um novo empreendimento, incluindo tendéncia de
mercado,d a concorréncia, projecdes de vendas, entre outros, conforme itens a
seqguir.

O aspecto de marketing € fundamental para um plano de negécio e o

empreendimento ndo se viabiliza sem que a questdo mercadoldgica esteja
claramente definida.

SENAI CTV Blumenau 26

Gestao de Processos



Nome do negdcio (mesmo que provisoério)

Introducao

Sumario

Empresa e seu ramo de atividades

A empresa;
Analise do ramo;

Estratégia adotada.

Produtos e/ou servigos

Conforme o tipo de negodcio e/ou produto, justifica-se detalhar suas
caracteristicas, por meio de uma ficha técnica,d escrevendo inclusive as
maquinas que sao utilizadas para sua manufatura.

Outro ponto importante € incluir as plantas da area de producéo, ou de
atendimento se for prestacdo de servigos, com os layots previamente

determinados:

Descricéao;
Uso/propriedade;
Potencial;

Tecnologias e habilidades.

Pesquisa de mercado e avaliacao

Consumidores/clientes;

Tamanho de mercado, tendéncias e segmentos;
Concorréncia: forgas e fraquezas;

Fatia estimada de mercado e vendas;

Avaliagéo das tendéncias de mercado.

Plano de marketing

Estratégia mercadologia global;

Politica de precos;

Taticas de vendas e distribui¢cdo (previsao de vendas);
Politica de servigos, garantias e assisténcia técnica;
Comunicacao: propaganda e promocao;

Margem de contribuicdo, lucratividade e analise do ponto

de equilibrio.

Plano de pesquisa e desenvolvimento

Grau/nivel de desenvolvimento e atividades de P&D;
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¢ Dificuldades e riscos;
¢ Melhorias no produto/servigo e novos produtos/servico;
e Custos.

Plano de producao/operacdes

Localizagao geografica;
Facilidades e melhorias;
Estratégias e planos;
Mao-de-obra.

Equipe de administradores

Organizagao: atividade e responsabilidade;

Pessoas-chave;

Participagéo societaria e nos resultados;

Conselho/grupo de diretores;

Necessidades de treinamento;

Servigos profissinais externos (consultoria, cursos, entre

outros).
Cronograma de atividades (mensal)
Riscos, pressupostos e problemas.
Impacto na comunidade
Econdmico;
Desenvolvimento humano;

Desenvolvimento da comunidade;
Ambiente (ecologico).

Garantias do empreendedor para o investidor

Nivel de financiamento desejado;
Bens de garantia;

Capital,

Uso de fundos.

Plano financeiro

Mensal para o primeiro ano, quadrimestral para os trés anos seguintes.
Utilizar o US$ como base.

Projecao de lucros & perdas;
Projecéo de fluxo de caixa estimado;
Balancgo projetado;

Graficos de ponto de equilibrio.

SENAI CTV Blumenau 28

Gestao de Processos



Este roteiro para elaboracdo de plano de negdcio tem um formato que
procura englobar todas as caracteristicas de um novo empreendimento ou
projeto.

A capacidade de transforma idéias em negodcios lucrativos € a grande
forca do empreendedor. Existem pessoas que ja nascem com o dom para
negocios. Porém, a maioria delas pode se beneficiar de informacdes, e de
como usa-las, preparando-se para serem empreendedoras. E possivel
desenvolver habilidades uteis para criagdo e administragdo de novas
empresas.

4.9 Exemplo de plano de negdcio

Para efeito de ilustragdo, utiliza-se um plano de negdécio elaborado para o
langcamento de um novo tipo de alarme para automoéveis, detalhando-se as
informagdes que nele constar (adaptado de Ribeiro, 1994).

Nome do negdcio

XT SISTEMAS ELETRONICOS LTDA. (nome fantasia) Fabricacdo e
comercializagado de alarmes automotivos de alta tecnologia, de boa qualidade e
acessivel a todas as classes sociais.

Introducéo

Este plano de negdcio abrange todas as etapas de langamento de um
produto de segurancga, para automoveis, com sistema de sensores de impacto
e com buzina ja incluida no interior do alarme.

Sumario

A XT SISTEMAS ELETRONICOS LTDA desenvolveu, apds quatro meses
de pesquisa e testes, um produto de segurancga, especificamente alarme
automotivo, que esta pronto para lancar no mercado. O produto XT sera de alta
tecnologia de sensores melhor qualidade e um prego acessivel. Sera o unico
alarme com sistema de sensores de impacto e com buzina ja incluida no
interior do alarme.

O alarme XT podera ser usado por todas as pessoas que possuirem
automdveis, de todas as idades, de ambos 0s sexos e todas as classes sociais,
porém sera mais direcionado as classes média e média-alta, que se
preocupam com seus bens méveis e com o estilo de vida.

A XT SISTEMAS ELETRONICOS LTDA continuara testando e
desenvolvendo novas tecnologias com o propésito de buscar novos sistemas
de alarmes automotivos que proporcionem sempre ao consumidor produtos de
boa qualidade e preco bom.

O mercado para este produto inclui a Regido Sul do pais, pretendendo
atingir futuramente outros estados. A empresa espera conseguir uma
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participacédo de 20% a 25% no mercado deste produto, e espera aumentar
suas vendas em 1000 unidades/ano. Para realizar seu potencial de
crescimento e lucro, a XT SISTEMAS ELETRONICOS LTDA precisa de
investimentos de US$ 300.000,00 adicionais com os US$ 30.000,00 investidos
até agora em testes do produto.

Empresa e seu ramo de atividades
e A empresa

A empresa XT sera implantada com a finalidade de fabricar produtos de
seguranga, mais especificamente contra roubos de automoéveis. A XT
trabalhara em parceria com seus clientes e fornecedores, atuando assim de
modo pioneiro, com o objetivo de conquistar uma fatia cada vez maior de
mercado. Para a empresa, o cliente sera o fator mais importante na area da
producao, pois sera 0 mesmo que direcionara a organizagao de acordo com
suas necessidades. Sendo assim, a XT, com seus alarmes antifurto, pretende
alcancgar o primeiro lugar no mercado.

e Andlise do ramo

A empresa XT, através do capital que possui, pretende investir em
tecnologia, para iniciar de forma inovadora num mercado com muitos
concorrentes. A vantagem diferencial competitiva da empresa é a tecnologia de
alarmes, adquirida por meio de seus contatos com a lItalia. A maior parte das
empresas que compdéem o mercado interno sdo consideradas de “fundo de
quintal”’, pois ndo possuem muita estrutura e tecnologia, ndo obtendo assim
qualidade para seu produto. O setor de alarmes é bem competitivo, mas
somente se destacam os produtos com alta tecnologia. A intengdo da empresa
€ introduzir o melhor produto aos consumidores de classe média e média-alta,
que procuram qualidade e bom preco.

e Estratégia adotada

Para definir estratégia global, foi realizada uma avaliagao estratégica do
produto/mercado. Como resultado, foi determinado qual seria o produto (alarme
automotivo) e o mercado (também automotivo). O objetivo da empresa sera o
de fornecer a sociedade consumidora do produto uma nova opgdo com melhor
qualidade e um otimo pregco. A estratégia selecionada visa gerar caixa,
investimento do seletivamente e evitando riscos. O faturamento somente sera
obtido mediante um politica bem acessivel de precos e prazos, boas
promogdes de vendas e um trabalho especializado de marketing, tanto para o
publico interno (endomarketing) como para o externo (marketing de
relacionamento). Com a obtengdo de novos equipamentos, pretende-se
alcancar uma alta tecnologia, oferecendo aos clientes um produto de primeira
qualidade.

Produtos e/ou servigos

e Descricao do produto
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Os alarmes XT sao formados de inumeros componentes eletrbnicos e seu
processo de producio se inicia com a compra e termina com a fase de testes.
Os componentes do alarme sao basicamente capacitores, bobinas, placas-
mae, sensores de impacto, fios elétricos (cabinhos), chips eletrdnicos,
embalagem e controle remoto codificado. Os componentes do alarme sao
fixados internamente numa caixa central feita de plastico. Sua produgao utiliza
mao-de-obra especializada, pois € um trabalho minucioso, desde o inicio até o
final do processo.

A instalagédo da caixa central é feita na parte interior, ao lado do motor, e
dos internamente no automoével (vidros, capés, porta-malas e rodas),
protegendo assim, de forma integral, o veiculo.

O sistema XT é comandado por meio de controle remoto até uma
distancia de 10 metros. Quando acionado para ligar, emite um sinal curto e
para desligar um sinal longo. Apds acionar o controle, o alarme necessita de 15
segundos para ser ativado. Se ocorrer a abertura de uma porta, cap6 ou porta-
malas, o sensor indica consumo de energia, inibe a ignicdo e dispara a sirene
durante um minuto, ficando novamente ativado. O veiculo esta protegido contra
impactos, pois o sistema possui um sensor, que diferencia balangos
provocados por ventos ou pessoas encostadas. Assim, a sirene nao dispara
desnecessariamente.

e Uso/propriedade

A empresa XT possuira sede propria num terreno de 1300m? e 700m? de
area construida, ndo necessitando de area maior, devido ao porte do layout
aplicado em todos os segmentos necessarios para a concretizagao do produto.

Quanto a patente e registro do produto, nao é viavel fazé-lo, pois trata-se
de procedimento lento e oneroso, e a tecnologia muda rapidamente. A busca
da manutengcdo da vantagem competitiva pode ser feita por meio de
lancamento constante de inovagdes de forma mais eficiente que os
concorrentes.

e Potencial
O alarme XT foi criado com o objetivo de ser o melhor alarme para
automéveis do Brasil e também obter o maior numero de clientes satisfeitos
possivel, utilizando-se de alta tecnologia e mao-de-obra qualificada.
A empresa implantara um processo de gestado da qualidade, por meio de
varias atividades de treinamento e desenvolvimento de seus funcionarios,

conseguindo qualidade e produtividade.

A preocupagao é manter um melhoramento continuo do produto que sera
oferecido ao mercado e isto somente ocorre por intermédio das pessoas.

Portanto, devem-se criar condi¢cdes para que se automotivem.
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As medidas para se manter um melhoramento continuo s&o:

e Reunides semanais com todos os colaboradores, para
analise e aproveitamento das idéias de melhoria;

e Aplicacdo da filosofia “5S”, mantendo o ambiente de
trabalho o mais limpo e organizado possivel,

e Delegar atividades e responsabilidades aos colaboradores.

Nas atividades de pré-venda e pos-venda, o marketing sera voltado
principalmente para os funcionarios dos clientes da empresa, sendo estes os
balconistas e instaladores, pois sdo eles que tém o contato direto com o
consumidor final do produto. O telemarketing da empresa sera ativo, pois ira
contatar, informar os clientes atuais e prospectar novos.

e Tecnologias e habilidades

A empresa possuira alta tecnologia, sempre procurando inovar por meio
das informacgdes obtidas fora do Brasil, principalmente na Italia, onde se produz
o melhor sistema de alarmes de automoéveis do mundo. A XT sera a unica
empresa do ramo a possuir o “teste computadorizado”, que sera utilizado na
fase final da produgéo, para garantir padrbes de exceléncia, com “zero defeito”.

Quanto as habilidades dos colaboradores, serdo desenvolvidas por meio
de um trabalho intensivo de treinamento obtido dentro e fora da empresa, em
parceria co m o Sebrae — Servico de Apoio a Pequena Empresa. Os cursos
indispensaveis sao: curso de eletrbnica, curso de producdo e curso de
desenvolvimento interpessoal. A empresa tera 10 horas semanais voltadas
para o ftreinamento e desenvolvimento de habilidades técnicas e
comportamentais. Para as habilidades técnicas, serdo utilizados procedimentos
de “treinamento no local de trabalho”. (On the job training).

e Pesquisa de mercado e avaliagao
Consumidores/clientes

Os consumidores finais sdao pessoas cujas necessidades sdo de
segurancga do veiculo e necessidade de status perante a sociedade. Os clientes
sdo organizacgdes, que tém por finalidade distribuir no mercado de pecas e
automdveis acessorios e pegas. Sdo geralmente lojas varejistas, atacadistas e
concessionarias de automoveis.

Tamanho de mercado, tendéncias e segmentos.

O mercado que a XT pretende trabalhar € bem abrangente. Suas
tendéncias mudam de acordo com as necessidades do mercado consumidor,
sendo necessarias rapidas mudancas na tecnologia para fazer frente as
necessidades dos proprietarios de veiculos. A segmentagdo é determinada
mediante variaveis longitudinais e transversais, para identificar as
caracteristicas dos nichos de mercado, conforme sdo observadas a seguir:
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Tabela 3 - Variaveis de segmentacao de mercado

Segmentacao | Regido: especificamente o sul do pais, mas também se
geogréfica pretende atingir outros estados, como Sao Paulo, Rio de
Janeiro e Minas Gerais;

Tamanho das cidades: pretende-se, inicialmente, atende as
capitais dos estados correspondentes, antes de atingir as
demais cidades, com menor concentragdo populacional,
proprietaria de veiculos.

Segmentacao | Analise do estilo de vida: pessoas com automoveis, que se
psicografica | preocupam com seus bens méveis e com seu estilo de vida.

Segmentacao | Idade: pessoas que possuam carro e de todas as faixas
demografica | etarias.

Sexo: ambos podendo haver diferenciagao de linguagem e
estilo dentro da comunicag&o de marketing.

Classes socioecondmicas: envolve pessoas da classe média
a classe média alta

Concorréncia: forcas e fraquezas.

Concorréncia ocorre entre todos os produtos capazes de satisfazer a
mesma necessidade basica de um determinado consumidor. No mercado de
alarmes eletrénicos, a concorréncia € atomizada, com um grande numero de
concorrentes de pequeno porte, sem diferenciacdo nas estratégias por eles
adotadas e sem barreiras a entrada de novos competidores. Uma concorréncia
indireta ocorre por meio dos fabricantes de alarmes que fornecem o
equipamento para as montadoras de automdveis, quando o dispositivo ja vem
instalado de fabrica.

Ha mais de vinte empresas de alarmes de automdveis atuando no
mercado de Curitiba. As principais sdo Alfa, Beta, Gama e Omega (nomes
ficticios). As demais ndo oferecem muita concorréncia, pois nao possuem
estrutura e tecnologia exigidas pelo consumidor.

Como ponto forte da empresa, ha a qualidade e o atendimento ao
consumidor, por intermédio de assisténcia técnica do alarme. O corpo de
vendas é proéprio e bem treinado, agrupado nas regides de vendas no pais em
que a empresa tem interesse em atuar.

As fraquezas da empresa existem numa relacao direta com a intensidade
de atuacado da concorréncia. Alguns itens sao analisados:

e Posicionamento: se a marca da concorréncia tem um share
of mind significativo, no principio pode ser dificil transpor a
resisténcia do consumidor em experimentar outra marca;

e Estratégia de preco: a concorréncia formula seus precos
por meio de seus custos totais, ou seja, agrega uma margem sobre
o valor dos custos;
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e Estratégia de distribuicdo: a concorréncia vende
diretamente para as empresas lojistas, as quais efetuam a
comercializagao final do produto.

No caso da XT, a concorréncia possui boa atuagdo no que diz respeito a
estratégia de pregos e comercializagdo, pois seus produtos ja estdo sendo
vendidos no mercado, com pregos acessiveis, e sua comercializacédo esta se
tornando cada vez mais facil, a medida que os consumidores estdao se
familiarizando com as marcas vendidas no mercado.

Para se fazer frente a concorréncia, convém fazer uma analise das
vantagens e desvantagens da Xt em relagdo aos principais competidores. Por
meio desta analise, € possivel ter uma nog¢ao segura das chances de se fazer
frente a concorréncia, além de verificar as areas-problema, que exigem
intervencao imediata. A seguir, estdo discriminadas as areas de pontos fortes e
fracos da concorréncia:

Tabela 4 - Pontos fortes e fracos da concorréncia

PONTOS ALFA BETA | GAMA | OMEGA
1. Pessoal Forte Fraco Forte Fraco
2. Cultura organizacional da empresa | Forte Fraco Forte Fraco
3. Estilo gerencial Fraco Forte Forte Fraco
4. Relagbes no mercado Forte Forte Forte Fraco
5. Pesquisa e desenvolvimento Fraco Fraco Fraco Fraco
6. Producao Forte Fraco Fraco Forte
7. Finangas Forte Fraco Forte Fraco
8. Marketing e vendas Fraco Forte Fraco Forte
9. Tecnologia Forte Fraco Forte Fraco

Analisando a tabela 4 verifica-se que os concorrentes mais fortes sao a
empresa Gama (de Sao Paulo) e a Alfa (de Curitiba).

As duas ja atuam no mercado em que se pretende atuar.
Fatia estimada de mercado e vendas

A XT focaliza alcangar 70% do mercado de consumidores de alarmes
automotivos. A projecado de vendas € de 3000 alarmes por més, trabalhando
com quase 100% da capacidade instalada da unidade fabril.

Atualmente, conforme a Anfavea, a frota nacional é de 31.135.000
veiculos, porém a fatia de mercado que se pretende atingir € a regido sul do
pais (com uma frota de 4.670.250 veiculos), que esta dividida nos estados:

Parana — com 40%, frota de 1.868.100;
Santa Catarina — com 35%, frota de 1.634.588;
Rio Grande do Sul — com 25% , frota de 1.167.562.
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Fatia estimada/Ano
F.E. = Faturamento projeto/més x Preco de venda x 12 meses

F.E. =3.000 x 31,87 UM x 12 meses = 1.147.329 UM/ano

Participagdo da empresa = Faturamento projetado/ano
Potencial de mercado

Participagdo da empresa = 1.147.320 x 100 =0,77%
4.670.250 x 31,87 UM

Avaliacao das tendéncias de mercado

O mercado de alarmes automotivos é muito competitivo. Observar o
comportamento da concorréncia permite ter uma idéia das tendéncias do
segmento. Trata-se de mercado com rapidas mudangas, constituido por
consumidores avidos por novidades. O mercado que se pretende atuar possui
muitos avangos tecnoldgicos e consequentemente muitas novidades. Em
funcao disso, serdo utilizados tecnologia e equipamentos de alto padrdo para
acompanhar o crescimento e o desenvolvimento deste ramo no mercado
automobilistico.

O perfil do consumidor final € o de pessoas que se preocupam com Sseus
bens méveis. Com alarme XT que se pretende introduzir, procura-se oferecer
seguranga e protecdo para automodveis, agregando aspectos de comodidade
no uso do produto.

Em relacdo ao share of mind do produto: trata-se do posicionamento que
o0 bem tem na mente do consumidor. Neste caso, ele procura um alarme que
tenha o formato apropriado, que possua um som diferenciado, mas agradavel,
que seu controle remoto seja de bom tamanho para ser guardado no bolso e
que tenha formato anatoémico para facilitar a utilizacdo do alarme. Em funcgao
disso, serao definidos os aspectos visuais do produto.

O heavy user (usuario principal) da empresa XT sera da regidao sul do
pais, focalizando principalmente em Curitiba, vista como a cidade do alarme
automotivo: 60% da populagao possuem automéveis e 30% de alarmes.

e Plano de marketing
Estratégia mercadolégica global
A estratégia global atualmente escolhida é de investir e crescer, que
significa correr riscos, visto que a empresa pretende crescer. A XT atacara o
mercado de maneira frontal, procurando melhorar sua produgdo, com precgo

baixo, para obter participacdo de mercado. Serdo utilizadas, agressivamente,
ferramentas de comunicacdo de marketing (promocao de vendas e
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propaganda).
comercializado.

O custo sera capitalizado sobre o volume produzido e

Politica de precos

Para concretizar uma estratégia agressiva, seréao praticados pregos abaixo
da concorréncia, para acelerar a constru¢cao de participagdo de mercado.

Entretanto, a bottom line (limite minimo inferior) permanecera acima do
ponto de equilibrio. E ndo sera tdo abaixo que crie uma imagem, junto aos
consumidores, de “algo barato”, portanto “sem qualidade”.

Taticas de vendas e distribuicdo (previsdo de vendas)

A tatica de vendas utilizada pela XT sera voltada para promocgoes,
propaganda e precos diferentes.

A distribuicdo do produto sera feita por meio de clientes atacadistas e
varejistas. A venda para atacadistas sera direta e, para os varejistas,s era por
intermédio de representantes auténomos.

A tabela abaixo € relativa a previsdo de vendas trimestral:

Tabela 5 - Previsao de vendas

MES/UNIDADES PARANA SANTA RIO GRANDE DO | TOTAL
VENDIDAS CATARINA SUL
Més 1 1500 1000 500 3000
Més 2 1542 1028 514 3084
Més 3 1584 1056 528 3168
Total 4626 3084 1542 9525

A previsao de vendas ira se basear na taxa média de crescimento da
venda de automoveis, nos estados do Parana (9%), Santa Catarina (-7%) e Rio
Grande do Sul (-6,3%).

Politica de servicos, garantias e assisténcia técnica.

A XT optara por nao cobrar assisténcia técnica no caso de o produto estar
com defeito, mesmo apds o término da validade da garantia (um ano) e, nos
casos em que houver defeito de fabrica, a empresa compensara com a
reposi¢cao de um alarme novo. Para a empresa, o objetivo € a satisfagcdo dos
clientes, pois clientes satisfeitos sao poderosos aliados, que fardo
voluntariamente propaganda “boca-a-boca”.

Assisténcia técnica podera ser feita por meio dos distribuidores (varejistas
ou atacadistas), e até mesmo diretamente, pois o consumidor final podera
entrar em contato com a fabrica, para ser feita a analise do defeito do produto,
para verificar qual é o tipo de problema, se € de manufatura (portanto, a analise
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serve para corrigir procedimentos de producao), se é de instalagcao (serve para
indicar necessidade de treinamento dos instaladores).

Comunicacéao — propaganda e promocao

Serdo utilizadas, como estratégia de comunicagdo de marketing, a
propaganda, mediante meios de massa, eletrénica e impressa (radio, televisao,
jornal, revistas, cartazes e marketing direto).

E a promogédo de vendas incluira midia alternativa (canetas, bonés,
jalecos para instaladores, agendas, entre outros), exposi¢des, incentivos a
revendedores e descontos promocionais.

Margem de contribui¢éo, lucratividade e andlise do ponto de equilibrio.

A margem de contribuigdo sera um valor restante, destinado a cobrir
custos fixos e formar o lucro desejado. Os custos fixos serdo cobertos por esta
margem, quando for produzido um lote de 1556 unidades (ver memodria de
célculo, Anexo Il, deste capitulo). Alcangada esta quantidade, os custos fixos,
acrescidos aos variaveis, proporcionardo um custo unitario total, que se iguala
ao precgo de venda, e a empresa atinge seu ponto de equilibrio.

Margem de contribuicdo (MC) = Receita — Custo variavel
A empresa XT pretende utilizar uma estratégia de preco baixo da

concorréncia, tendo como limite minimo o ponto de equilibrio.

Ponto de equilibrio (PE) = Custos fixos
Receita total — Custo variavel

A lucratividade € a relacéo entre o lucro e a receita. Demonstra o quanto
de lucro se obtém por unidade de receita.

O volume de lucro obtido com cada produto sera igual a lucratividade,
multiplicada pela qualidade vendida.

O lucro é obtido pela formula a seguir:

Lucratividade = Lucro operacional | = LO
Receita operacional RO

e Plano de pesquisa e desenvolvimento
Grau/nivel de desenvolvimento e atividades de P&D

Por meio de calculos realizados, percebe-se que nao sera viavel
terceirizar o departamento de Pesquisa & Desenvolvimento. Optou-se por criar
um setor de P&D na propria empresa. Este setor requer uma pessoa
qualificada, com conhecimentos na area de eletrénica. O dispéndio com um
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funcionario sera de 600 UM/més, o que implica um aumento do custo fixo. O
capital fornecido para o setor de P&D é de 13.044 UM/ano ou 1.087 UM/més,
tornando-se, também, um custo fixo para a empresa. Uma das mais
importantes decisées que a XT deve tornar € em relacdo ao orcamento
destinado ao P&D. seus processos sao incertos, o que torna dificil a utilizacdo
de critérios normais de investimentos. A XT pretende ajustar seu orgamento
conforme a necessidade, nao importando estratégica ira precisar. O
desenvolvimento de novos produtos é de importancia estratégica para a
empresa. Os principais desafios que envolvem a administracdo, em cada
estagio do processo de desenvolvimento do produto, estdo nas atividades a
sequir:

e Geragdo de idéias: ou seja, encontrar o melhor produto,
que possa oferecer ao consumidor um alarme com alta tecnologia,
com um custo bem menor e que proteja seus carros. As idéias de
novos produtos podem surgir de clientes, concorrentes, pessoal de
venda, intermediarios e alta administracao;

e Triagem: o mais facil a se fazer sera anotar as ideais de
terceiros, depois separar e descartar as idéias inadequadas;

e Desenvolvimento e teste de conceito: pode-se distinguir
entre a idéia, o conceito e a imagem do produto;

e Estratégia de marketing: definir dados que dizem respeito
ao produto (alarme automotivo) — tamanho, estrutura,
comportamento de mercado, preco de venda, alvo, posicionamento
planejado do produto, metas de venda, pre¢o de venda, distribuicdo
e orgamento;

e Desenvolvimento do produto: a organizagdo encarregada
do processo de P&D responde se a idéia do produto pode ser
transformada em produto viavel técnica e comercialmente.

A dificuldade que XT encontra é em relagdo a diversidade de modelos de
automoveis e é esta a razao para produzir alarmes que funcionem em todos os
modelos de carros.

Corre-se o risco de o investimento acumulado da empresa ser perdido
com o fracasso do processo; o produto real nao foi projetado adequadamente
ou posicionado incorretamente no mercado; ndo ser aceito como se espera;
apresentar um custo superior ao estimado ou os concorrentes reagirem além
do esperado.

Melhoria no produto/servi¢co e novos produtos/servicos

Para a melhoria do alarme, pretende-se deixar com o responsavel
encarregado do processo de P&D 10 unidades do alarme para realizagao de
testes continuos a sensibilidade do alarme, distancia do alcance do controle
remoto e dos sensores diferenciados dos tipos de balangos no carro, quer
sejam causados por vento ou por alguma batida. Assim sendo, procura-se o
maior valor percebido. Um desempenho de produto que venha a substituir e
acrescentar algo a mais do que os alarmes ja existentes.
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Com relacdo a servigos e novos produtos, tem-se como objetivo
diferenciar o produto e também a XT, como empresa. Em relagéo a entrega, a
XT inclui rapidez, preciséao e cuidados no processo de entrega prestado ao
cliente, quanto a instalacéo, os clientes serdo treinados para instalar o alarme,
de forma adequada e com eficiéncia, garantindo plenas condicbes de
funcionamento no local previsto. A empresa pode, também encontrar outras
formas para acrescentar valor por meio de servigos diferenciados, oferecendo
melhor garantia e melhor prestagdo de servicos no que diz respeito a
manutencao, sobressaindo-se a concorréncia.

Custos

O custo de investimento estimado para desenvolver um novo produto ira
depender de quantas idéias surgir, pois primeiro se tem o custo em separado,
com relagdo a triagem de idéias, teste de conceito, desenvolvimento do
produto, teste de mercado e langamento nacional. A soma de investimento de
todos os custos resulta no custo total de investimento para se chegar a um
novo produto (observar tabela 6).

e Plano de producao/operacfes
Localizacao geografica

O problema de encontrar a localizagao 6tima corresponde, em termos de
empresa, a determinar a localizagao que dé a maior diferenga entre receitas e
custos. Ou seja, deve-se escolher a localizagcdo que dé o maior resultado
possivel para a empresa, num prazo compativel com a vida util do
empreendimento no local. Também esta relacionada as caracteristicas do
produto a ser fabricado, da matéria-prima que é utilizada e do grau de
qualificacdo da mao-de-obra necessaria.

Os fatores basicos que normalmente influenciam o ramo de atividades
sao:

e Localizacdo das matérias-primas e materiais: uma vez que
Curitiba proporciona varias vantagens, como facilidade de
aquisicao de matérias-primas e materiais de alta qualidade, através
de fornecedores de renome e confianca, € a opgao mais
interessante para a localizacdo da unidade fabril.

e Disponibilidade de m&o-de-obra necessaria: em Curitiba, a
mao-de-obra é considerada qualificada e com niveis reduzidos de
custo. E uma &rea que concentra profissionais com formacao
técnica, devido a instalagdo de grandes empresas na area industrial
da cidade, tais como Volvo, Bosch, New Holland, entre outras;

e Facilidade de transporte: Curitiba é considerada uma
cidade intermediaria, por que sua localizagdo geografica é proxima
das principais mercados consumidores. Por esta cidade transita a
maioria das mercadorias vendidas para o Sul do pais. Em Curitiba,
ha facilidade e rapidez no acesso a transporte de matérias-primas,
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materiais e produtos acabados, pois se encontra proxima a Sao
Paulo. Isto se torna um ponto forte para a XT,;

e Facilidade de distribuicdo: por sua intermediaria, as
facilidades de distribuicdo sdo inumeras, visto que o transporte sera
agil, agilizando as entregas aos clientes;

¢ Disponibilidade de energia, 4gua, telefone, rede de esgoto
e escolas: apesar de o custo de vida em Curitiba ser considerado
alto, seu padrao de vida é relativamente bom. Portanto, ndo sera
dificil obter funcionarios com formacéo, facilitando o treinamento da
mao-de-obra;

e Condicbes de vida: sdao consideradas as melhores, em
termos de regido sul, onde as pessoas tém condi¢cdes de saude e
sao propensas a trabalhar com afinco;

e Terrenos disponiveis: Curitba €é wuma cidade em
crescimento e ainda possui areas novas, com boa metragem,
passiveis de serem utilizadas, sem ter um prego muito elevado,
como ocorre em S&o Paulo, principalmente na sua regido
metropolitana. O terreno disponivel ¢ de 1.300m? e a area
construida chega a 700m? e o valor do prédio é de,
aproximadamente, 35.460,00 UM (Unidades Monetarias).

Facilidades e melhorias

A andlise das facilidades e melhorias ¢é feita sob a 6tica de uma estrutura
que envolve os departamentos de Recursos Humanos e de Producdo, a
instalacdo do produto, sinergias, capacidade instalada e quantidade de
maquinas a serem utilizadas.

A linha de produgédo permite a manufatura de somente um bem, o qual
necessita da utilizacdo de duas maquinas (uma de solda e uma maquina
computadorizada para verificagao de erros na montagem e defeitos de fabrica).
No processo de producgao, utiliza-se mao-de-obra especializada. O processo de
producdo tem condi¢cbes de suprir uma possivel demanda crescente sem
problemas, pois no inicio as maquinas nao trabalham com sua capacidade
instalada plena.

Com relagdo ao departamento de Recursos Humanos, com o objetivo de
conseguir uma relagao transparente e justa entre empresarios e colaboradores,
a XT coloca em pratica, diversos projetos que visam aperfeicoar a
comunicacao, reforgar tragos positivos da cultura organizacional e criar
condi¢cbes para motivagao, trinbmio critico em todas as empresas do mundo.
Para a melhoria, a XT pretende:

¢ Realizar reunides semanais para a discussdo de melhorias;
¢ Analisar o aproveitamento das idéias dos colaboradores;
e Estimular participacdo efetiva e pratica no ambiente de
trabalho, ajudando a construir uma empresa forte;
e Realizar treinamento no local de trabalho (On the job
Training);
e Aplicar os conceitos dos “5S” na fabrica;
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e Delegar fungbes e responsabilidade aos colaboradores;
Estratégias e planos

Como estratégia funcional, a XT aplica conceitos de Endomarketing dentro
da organizagdo. Tem instalagbes adequadas para treinamento e
desenvolvimento. Os principais planos s&o:

¢ Qualidade: integrar todos os colaboradores de maneira
participativa nos programas de garantia, assegurando “produzir
qualidade ao invés de controlar qualidade”;

e Aumento de produtividade: melhorar os resultados da
produgdo, por meio de sistemas modernos e inovadores que
primem pela simplicidade;

e Diminuicdo do turnover: manter a equipe em constante
desenvolvimento, ndo perdendo “cabecas” valiosas, treinadas e
desenvolvidas pela empresa. Muitas vezes, as razdes das
demissdes sao oriundas da falta de comunicagdo. Os projetos de
motivacdo e satisfagdo no trabalho sdo partes importantes deste
contexto;

e Aumento de competitividade no mercado brasileiro:
racionalizar, mediante uso da engenharia econémica, o produto
existente, buscando novas opg¢des no mercado, tendo maior
agressividade de vendas;

e Desburocratizagdo: racionalizar os sistemas existentes,
simplificando os processos, facilitando os controles e propiciando
produtividade com qualidade assegurada;

e Maximizacdo dos resultados: aperfeigoar resultados, por
meio do relacionamento salutar entre os colaboradores do grupo de
trabalho;

e Solucdes inovadoras nos beneficios: obter solugdes
inteligentes, sugeridas pelos colaboradores nas reunides de areas,
que possam ser implementadas, desde que ndo comprometam a
saude financeira da empresa;

e Aumento de faturamento: alcangar os objetivos de todos os
planos, acredita-se que a consequéncia € a probabilidade de
aumentar o faturamento.

Mao-de-obra

Para funcionar o sistema de producdo, a empresa necessita dispor de
mao-de-obra especializada. Sua quantidade e qualificacdo estdo intimamente
relacionadas as caracteristicas do processo produtivo.

Existe a mao-de-obra direta, ligada com o processo de produgao, que
requer colaboradores especializados em eletrbnica, e dispostos a aprender
todas as fungdes dentro da area, evitando, assim, problema quando da
auséncia de algum colaborador. A mao-de-obra indireta esta ligada a
comercializagdo do produto.
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e Equipe de administradores
Organizacgao — atividades e responsabilidades

A organizagdo administrativo/financeira, bem como a contratacéo, a
formacado de Recursos Humanos, sao atividades pré-operacionais importantes,
possibilitando que a empresa inicie suas atividades de forma organizada, com
pessoal qualificado para a producao/servicos de qualidade, formando assim
uma boa imagem, desde o inicio de sua operagao. Para a XT, as pessoas que
nela irdo trabalhar sao a verdadeira base de sustentacao.

A estrutura da empresa baseia-se em trés grandes diretorias:

e Diretoria administrativo/financeira: cabe a diretoria
administrativa controlar e administrar os recursos financeiros da XT.
Tem por objetivo ter os recursos necessarios aos menores custos
possiveis, para obter o melhor retorno do capital, a ser aplicado no
negocio. No departamento financeiro, a XT deve dispor de dois
funcionarios, um que cuidara da concessao de crédito aos clientes,
formagao de preco de venda, empréstimo e outras captacdes de
recursos, controle de custos e aplicacdo de recursos. O outro
funcionario tera a funcdo de controlar a area financeira basica,
como caixa e bancos, contas a pagar e contas a receber.

e Diretoria técnica: cabe a diretoria técnica controlar e
acompanhar a area de producao e a area de compras e estoque. A
XT deve dispor de trés funcionarios para a area de producio, cada
qual com um grupo de fungdes especificas: (1) uma pessoa deve
controlar a produgdo dos alarmes para alcancar a quantidade
necessaria e a qualidade desejada, utilizando os recursos
disponiveis — matérias-primas, recursos humanos, instalagdes,
entre outros; (2) a segunda pessoa atende a clientela dentro dos
prazos e quantidades negociados, ou seja, deve manter a
programacgao e respeitar os prazos e condicbes de entrega dos
clientes, além de ter a preocupacédo com redugdo de custos; (3) a
terceira pessoa é encarregada do treinamento no processo de
producédo, de assegurar a plena utilizacdo da capacidade instalada
e do pessoal disponivel.

e Diretoria comercia/marketing: cabe a diretoria comercial
administrar a area mercadoldgica/vendas, envolvendo todas as
atividades do composto mercadolégico. A XT deve dispor de sete
funcionarios para este departamento: (1) uma pessoas fica
encarregada do telemarketing, para obter informagdes dos clientes
a respeito do alarme, sugerir mudangas, verificar o grau de
satisfacdo dos usuarios de alarmes, identificar claramente as
necessidades dos varios publicos, a serem atendidas pela
empresa; (2) um funcionario é encarregado da comunicagéo de
marketing — propaganda, promogao de vendas, venda pessoal,
relagdes publicas, entre outras atividades; (3) uma pessoa para a
pesquisa de mercado, analise dos concorrentes, determinagao dos
pontos-de-venda, prazos e descontos e atendimento; (4) um total
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de trés representantes — um por estado atingido, tendo como
objetivo realizar a fungcdo de vendas dos alarmes XT para os
principais atacadistas e varejistas da regido sul, encaminhando os
pedidos diretamente para a administracdo da XT; (5) um
funcionario encarregado do treinamento da area de marketing.

Ha, também, a area de pesquisa e desenvolvimento, com uma pessoa
que faz integragdo com os profissionais de todas as outras areas, para
obtencao de informagdes que visem a melhoria do produto e processo.

O trabalho contabil da empresa é terceirizado, com um custo fixo de 450
UM/més, ja incluido na planilha de custos.

Pessoas-chave

As pessoas-chave sao os socios, em numero de trés, que detém o capital
e as competéncias para o negocio ser bem-sucedido.

Participacdo societaria e nos resultados

A forma juridica da empresa é sociedade por quotas de responsabilidade
limitada. Seus principais quotistas sao socio 1 — 33,33%; sécio 2 — 33,33% e
sécio 3 — 33,33%.

Aquele funcionario que se sobressair e efetivamente trouxer ganhos de
melhoria para a organizagao e que representar uma fungédo-chave € oferecida a
possibilidade de receber quotas por conta da particiapacédo na sociedade.

O pré-labore que cada soécio pode retirar é fixado e reajustado a cada
més. O valor estimulado € de 10 salarios-minimos. Para qualquer retirada a
maior deve haver concordancia dos demais sécios, que adquirem um crédito
em relagao ao socio que teve o valor maior.

Conselho/grupo de diretores

Todos os socios tém um nivel de diretoria e servem de apoio para toda a
empresa. Sao responsaveis por todas as decisdes da empresa, cada qual em
sua area de atuacao.

A reunido dos socios forma o conselho de administragéo:

e Socio 1 — Diretor Administrativo-financeiro;
e Sodcio 2 — Diretor técnico;
e Sdcio 3 — Diretor comercial/marketing.

Necessidades de treinamento

Para uma melhor produtividade e qualidade na area de producgédo, €&
necessario um treinamento especifico para cada etapa do processo, ou seja,
desde o inicio do processo até a fase final, que envolve os testes do produto. O
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treinamento refere-se a: (1) fase de montagem; (2) como operar as maquinas
de solda e de testes; (3) treinamento técnico para o funcionario conhecer quais
sao os componentes de um alarme para automodveis, 0 que € e quais sao suas
utilizagoes.

Para um vendedor, € importante conhecer o produto, saber abordar o
cliente e ter conhecimento do negdécio da empresa para aperfeicoar sua
atuagdo. Deve saber como contatar um atacadista ou varejista, apresentar o
alarme da XT de uma maneira que o cliente perceba as qualidades do produto
e as solugdes que traz para o usuario, assim o canal de distribuicao vai
perceber que a aceitacdo do produto pelo mercado sera muito boa,
representando ganhos rapidos e garantidos para os que comercializam o
produto. Estd prevista uma pessoa para realizar treinamento junto aos
vendedores.

Para a area administrativa, o treinamento €& feito fora da empresa,
recorrendo-se aos servicos oferecidos pelo Servico de Apoio a Pequena
Empresa no Parana (Sebrae/PR), onde profissionais capacitados tém como
identificar as necessidades de treinamento para os funcionarios da XT e, se for
possivel, utilizando os cursos ja organizados e ministrados pela instituicao.
Este custo é considerado fixo, ja identificado na planilha de custos, pois tem-se
como objetivo sempre estar treinando um determinado funcionario. E se, por
algum motivo, aquela pessoa nao puder participar do treinamento, sua vaga é
repassada para outro funcionario, escolhido pelo treinador ou por um dos
sécios.

Servicos profissionais externos (consultoria, cursos, entre outros)

Esta previsto, conforme mencionado anteriormente, que os colaboradores,
0s gerentes, os representantes e os administradores devem participar dos
programas de treinamento realizados pelo Sebrae/PR.

Os cursos e atividades sdo determinados conforma a funcdo e as
necessidades de treinamento de cada profissional.

Por ora, a empresa XT nao pretende utilizar servicos profissionais
externos, como consultoria, uma vez que o custo mensal para este tipo de
servigo é de US$ 1.000 para empresas com o porte da XT.

e Cronograma de atividades (mensal)

Este cronograma se refere as atividades prévias necessarias para iniciar o
funcionamento da empresa.

No caso da empresa XT, estado previstos 22 grandes grupos de atividades
para viabilizar o empreendimento, a serem realizadas num periodo de seis
meses e muitas ja desenvolvidas dentro deste plano de negdcio, conforme
tabela a seguir:
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Tabela 6 - Cronograma do projeto XT - alarme automotivo

ATIVIDADES Més1 | Més2 | Més3 | Més4 | Més5 | Més6

1. Concepcgao da idéia

1.1 Deteccéo das oportunidades de mercado

1.2 Realizacio de pesquisa

1.3 Analise das pesquisas

1.4 Definicdo da missdo da empresa

1.5 Definicdo do negdcio

1.6 Definigdo do produto

2. Determinag&o do composto mercadolégico

2.1 Descrigdo do produto

2.2 Andlise do segmento de mercado
escolhido

2.3 Analise da concorréncia

2.4 Determinagéo da concorréncia — produtos
substitutos

3. Estudos de potencial de mercado

4. Levantamento das séries temporais de
consumo

5. Definicdo das variaveis que influenciam a
demanda

6. Projecbes de demanda futura

6.1 Andlise da oferta

6.2 Analise do canal de distribuicdo

7. Andlise dos principais indices de mercado

8. Analise das tendéncias de mercado

8.1 Analise de consumo do produto

9. Analise das estimativas de mercado

10. Analise dos resultados da projecao de
demanda

10.1 Anadlise dos resultados - projegcéo
aritmética

10.2 Andlise dos resultados

11. Aplicagéo de ferramentas estatisticas

11.1 Anadlise da reta de regresséo

12. Defini¢cdo das fontes de aplicagcéo

12.1 Determinagao da localizagdo da empresa

12.2 Definigdo de equipamentos e maquinas

12.3 Definigdo do layout

12.4 Definigdo do processo produtivo

12.5 Levantamento das tecnologias
avancadas

13. Analise da rentabilidade do projeto

14. Analise de vendas

15. Analise de custos

15.1 Definicdo dos critérios de alocagdo de
custos

15.2 Levantamento de custos variaveis e fixos

16. Determinacao do fluxo de caixa

17. Anadlise do ponto de equilibrio e
lucratividade

18. Analise da margem de contribuicdo

19. Andlise dos valores de investimento

20. Definicao juridica e da organizagdo da
empresa

21. Contratacdo e formacdo de recursos
humanos

22. Inicio do funcionamento da empresa
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e Riscos, pressupostos e problemas
Riscos que a empresa pode vir a ter;

e Riscos financeiros: como investimento de capital sem
retorno e vendas para clientes duvidosos, além do impacto das
possiveis mudancas da politica econémica,;

¢ Riscos com a situacdo de mercado: problemas com relagéo
aos clientes e fornecedores, que podem ser causados por um
repentino aumento de pedidos, sem que a produgao possa suprir,
ou o inverso, quando cai a demanda, causando um excesso de
producao;

e Riscos com espionagem industrial: repasse de informacdes
sobre a empresa e o produto para a concorréncia, gragas a
funcionario sem comportamento ético;

¢ Riscos com atraso na entrega: por parte dos fornecedores
dos componentes, ou problemas com defeito, resultando num
atraso da programacgéao da producéo;

e Riscos de atraso na producédo: provenientes de acidentes
de transporte, falta de energia elétrica ou falta de funcionarios,
trazendo prejuizos para a empresa.

Outros riscos, porém menos provaveis:

Incéndio;

Enchentes;

Acidentes de trabalho;
Quebra de maquinaria;

Riscos potenciais da atividade:

Problemas com greve;

Falta de folego financeiro da empresa;

Concordata ou faléncia de fornecedores e clientes;
Clima organizacional problematico;

Necessidade de cortes de pessoal.

e Impacto na comunidade
Econdmico

Para se ter éxito no langamento de um novo produto no mercado, deve-se
estar atento as condicbes econbmicas do pais. No ramo de alarmes
automotivos, esta atengao deve ser redobrada, uma vez que a tecnologia muda
constante e rapidamente, além de que, para muitos, € considerado um bem
supérfluo. Outro ponto importante € estar em condigcbes competitivas melhores
que a concorréncia.
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O impacto econémico que o produto XT pode causar na comunidade € a
possibilidade de estabelecer um padrdo de qualidade e de tecnologia, além de
determinar um nivel de pregcos que obrigue a concorréncia a seguir gerando
ganhos para os potenciais compradores.

Desenvolvimento humano

O primeiro impacto, com a abertura da empresa esta relacionado com a
formagao dos funcionarios. A XT vai procurar sempre investir em treinamento,
procurando aperfeicoamento técnico, econdmico e social das pessoas que
venham a integrar a empresa.

Quanto ao grupo de usuarios de alarmes, a partir do momento em que
possuirem ao seu alcance um produto de melhor qualidade e preco
competitivo, passam a exigir do mercado produtos mais adequados, com as
mesmas caracteristicas, ou superiores, do produto XT. E um meio de gerar
consciéncia no consumidor, que nado deixa de ser uma forma de
desenvolvimento humano.

Desenvolvimento da comunidade

A empresa pretende ter um relacionamento com a comunidade em torno
da qual vai estar inserida. Além da preocupagado ecoldgica, de atuar sem
agredir o meio ambiente, os soécios tém como objetivo envolver-se em
atividades de carater social, tentando de alguma forma contribuir para melhorar
a comuncidade.

Ambiente (ecoldgico)

Conforme mencionado anteriormente, o tipo de empresa ndo oferece risco
ou ameaca a natureza, pois o processo de producido €&, basicamente, de
montagem das placas de circuito. No momento da solda das placas, a maquina
utilizada, tem um tipo de exaustor, que impede que o0s operadores se
intoxiqguem com algum tipo de gas. Por meio de reagdes quimicas, proprias do
processo, € possivel eliminar esses gases, sem que venham poluir a
atmosfera.

Outro cuidado a ser tomado € com a poluicdo sonora. Os teste da sirene
do alarme podem ser feitos em cabines especiais, que somente permitem
passar um nivel de decibéis tolerado pelo ouvido humano. As pessoas que
venham a fazer os testes devem usar fones especiais de prote¢cao para seu
trabalho.

e Garantias do empreendedor para o investidor

Nivel de financiamento desejado

O nivel desejado é de US$ 300.000,00, prevendo a existéncia de
investidores externos, além dos soécios.
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Bens em garantia

Os bens em garantia sdao os bens mdveis e imdveis, necessarios ao
funcionamento do futuro empreendimento, que os sdécios venham a registrar
como da empresa — terreno, barracao industrial, maquinas e equipamentos,
automdveis, entre outros.

Capital

Conforme mencionado, o investimento necessario ¢ de US$ 300.000,00.
Cada sécio (que pode ser classificado como atuante, sécio com interesse e
socio capitalista) tem previsao de investimento de US$ 100.000,00.

Uso dos fundos

O demonstrativo de resultados projetado mostra um retorno esperado de
112.865,78 UM num prazo de um ano, gerando Ootimas possibilidades
financeiras ao investidor em potencial.

e Plano financeiro

Mensal para o primeiro ano, quadrimestral para os trés anos seguintes.
Utilizar o US$ como base.

e Projecao de lucros e perdas;
e Balanco patrimonial projetado;
e Projecao de fluxo de caixa estimado.

5 - TEORIA COMPORTAMENTAL DA ADMINISTRACAO

Para explicar o comportamento organizacional, a Teoria Comportamental
fundamenta-se no comportamento individual das pessoas. Para poder explicar
como as pessoas se comportam, torna-se necessario o estudo da motivacao
humana. Assim, um dos temas fundamentais da Teoria Comportamental da
Administracdo é a motivagao humana, campo no qual a teoria administrativa
recebeu volumosa contribuigéo.

O administrador precisa conhecer as necessidades humanas para melhor
compreender o comportamento humano e utilizar a motivagdo humana como
poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro sas organizagdes.

5.1 Hierarquia das necessidades de Maslow

Maslow apresentou uma teoria da motivagdo segundo a qual as
necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa
hierarquia de importancia e influéncia e que pode ser visualizada como uma
piramide. Na base da piramide estdo as necessidades mais baixas
(necessidades fisioldgicas) e no topo, as necessidades mais elevadas (auto-
realizacao).
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Necessidade
de auto-
realizacao

Necessidade de estima

Necessidades sociais

Necessidades de seguranca

Necessidades fisioldgicas

> Necessidades
secundarias

> Necessidades
primarias

Figura 5 - A hierarquia das necessidades, segundo Maslow

Trabalho criativo e desafiante
Diversidade e autonomia
Participagao nas decisdes

realizacao

Responsabilidade por resultados
Orgulho e reconhecimento
Promogobes

\—»

Amizade dos colegas
Interacdo com clientes
Gerente amigavel

Estima
Sociais \ —»
/ Seguranca \—>

Condigdes seguras de trabalho
Remuneragao e beneficios
Estabilidade no emprego

Necessidades fisiologicas N

Intervalos de descanso
Conforto fisico
Horario de trabalho razoavel

Figura 6 - A hierarquia das necessidades humanas e meios de satisfagéo

Varias pesquisas ndo confirmaram cientificamente a teoria de Maslow e
algumas delas até mesmo a invalidaram. Contudo, sua teoria é bem
estruturada e oferece um esquema orientador e util para o administrador.
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INDIVIDUO

>

Comportamento

Necessidades\
individuais \

Estimulos

/

Figura 7 - A motivac&o do individuo

5.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg
Frederick Herzberg formulou a teoria dos dois fatores para explicar o

comportamento das pessoas em situacao de trabalho. Para ele existem dois
fatores que orientam o comportamento das pessoas:

e Fatores higiénicos ou fatores extrinsecos;
o Fatores motivacionais.

NAO-SATISFACAO SATISFACAO

Satisfacbes podem ser
derivadas de:

Frustracbes podem ser
derivadas de:

Sucesso na profissao
Prazer no trabalho

Insucesso na profissao
Desprazer no trabalho

Baixo status Interagao facilitada pelo
Baixo salario arranjo fisico

Sensacéao de inequilidade Estima (ego) Prestigio na profissao

Baixa interagao e Elevada interagao e
relamonamen'to com Sociais (amor) relacionamento com
colegas, chefia e colegas, chefia e

subordinados subordinados
Tipo de trabalho e ambiente Tipo de trabalho e ambiente
de trabalho mal-estruturados Seguranca de trabalho bem-estruturado
Politicas da empresa Politicas estaveis e
imprevisiveis previsiveis da empresa
Confinamento do local de L Remunerag&o adequada
trabalho Fisiologicas para a satisfacdo das
remuneragao necessidades basicas

Figura 8 - A satisfagdo e a nao-satisfagao (frustracado) das necessidades
humanas basicas
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Os fatores higiénicos e motivacionais sao independentes e nao se
vinculam entre si. Os fatores responsaveis pela satisfacdo profissional das
pessoas sao totalmente desligados e distintos dos fatores responsaveis pela
insatisfacao profissional. O oposto da satisfagdo profissional ndo é a
insatisfacdo, mas auséncia de satisfacdo profissional. Também o oposto da
insatisfagao profissional é auséncia dela e ndo a satisfagao.

Tabela 7 - Fatores motivacionais e fatores higiénicos

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS
(Satisfacientes) (Insatisfacientes)
Conteudo do cargo Contexto do cargo
(Como a pessoa se sente em relagdo | (Como a pessoa se sente em relagéo
a seu cargo) a sua empresa)
e O trabalho em si e As condigdes de trabalho
e Realizagao e Administracido da empresa
e Reconhecimento e Salario
e Progresso profissional e Relagdes com o supervisor
e Responsabilidade e Beneficios e servigos sociais

Nao-satisfacao . : ~
(neutros) - Fatores motivacionais 1 Satisfagao
Insatisfacao - Fatores higiénicos 1 | Nao-insatisfagao

Figura 9 - Fatores satisfacientes e fatores insatisfacientes como entidades
separadas

5.3 Estilos de administracéo

A teoria comportamental oferece uma variedade de estilos de
administragao a disposigdo do administrador. A administragdo da organizagéo
em geral (e das empresas em particular) € condicionada pelos estilos com que
os administradores dirigem, dentro delas, o comportamento das pessoas. Por
sua vez, os estilos de administracdo dependem das convicgdes que 0s
administradores tém a respeito do comportamento humano na organizagao.

Essas convicgdes moldam ndo apenas a maneira de conduzir as pessoas,
mas também a maneira pela qual se divide o trabalho,s e planeja, organiza e
controla as atividades. As organizagdes sado projetadas e administradas de
acordo com certas teorias administrativas, e cada teoria administrativa baseia-
se em convicgdes sobre a maneira pela qual as pessoas se comportam dentro
das organizacgoes.

SENAI CTV Blumenau 51

Gestao de Processos



5.4 Sistemas de administracao

Para Likert, a Administracdo € um processo relativo no qual ndo existem
normas e principios universais validos para todas as situagdes.

A administracdo nunca € igual em todas as organizagbes e assume

feicbes diferentes,

dependendo das condig¢des

internas e externas da

organizacgao. Likert propde uma classificacdo de sistemas de administragéo,
definindo quatro perfis organizacionais.

Os sistemas administrativos sao caracterizados em relacdo a quatro
sistema de comunicacéo,
interpessoal e sistema de recompensas e punicdes. Em cada sistema
administrativo, essas quatro variaveis apresentam diferentes caracteristicas:

variaveis: processo decisorial,

relacionamento

Tabela 8 - os quatro sistemas administrativos segundo Likert

SISTEMAS DE ADMINISTRACAO

Variaveis 1 2 3 4
e Autoritario- Autoritario- Consultivo Participativo
principais .
coercitivo benevolente
Totalmente Centralizada na | Consulta aos | Totalmetne

Processo centralizado na cUpuI_a, mas m’veis_ _inferiores, descentralizad_o.

decisorial cUpng da | permite  alguma perr_m_tlndo A Ct_quIa define
organizacéo delegacéo, de | participagdo e | politicas e

carater rotineiro. delegacgéo. controla 0s
resultados.
Muito precario. | Relativamente A cupula | Sistemas de
Somente precario, procura facilitar | comunicacao
. comunicagdes prevalecendo o] fluxo no | eficientes  séo

Slstemg ~de verticais e | comunicagoes sentido vertical | fundamentais

COMUNICaGoes | descendentes descendentes (descendentes e | para o sucesso
carregando sobre as | ascendente) e | da empresa.
ordens. ascendentes. horizontal.

Provocam Séao toleradas, | Certa confianca | Trabalho em

desconfianga. com nas pessoas e | equipes.

Organizagao condescendéncia. | nas relagdes. A | Formagao de
- informal € | Organizagao cupula facilita a | grupos é

Relagoes vedada e | informal é | organizagéo importante.

interpessoais | considerada incipiente e | informal sadia. Confianca
prejudicial. considerada uma mutua,

Cargos ameaca a participagdo e

confinam as | empresa. envolvimento

pessoas. grupal intensos.

Utilizacao de | Utilizacao de | Utilizacao de | Utilizacao de

punigbes e | punigbes e | recompensas recompensas

medidas medidas materiais sociais e
) disciplinares. disciplinares, mas | (principalmente | recompensas

Sistemas de | opediéncia com menor | salarios). materiais e

recompensas | estrita aos | arbitrariamente. Recompensas salariais.

e punicoes regulamentos Recompensas sociais Punicbes sao
internos. Raras | salariais e raras | ocasionais. raras e, quando
recompensas recompensas Raras punigdes | ocorrem, sao
(estritamente sociais. ou castigos. definidas pelas
salariais). equipes.
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O sistema 1 é encontrado em empresas que utilizam mao-de-obra
intensiva e tecnologia rudimentar, pessoal de pouca qualificagdo e educacéo,
como nas empresas de construgao civil ou industrial.

O sistema 2 é encontrado em empresas industriais com tecnologia mais
apurada e mao-de-obra mais especializada, mas aplicando alguma forma de
coercao para manter o controle sobre o comportamento das pessoas 9como
nas areas de produgdo e montagens de empresas industriais, nos escritérios
de fabricas, etc).

0 sistema 3 é utilizado em empresas de servicos (como bancos e
financeiras) e em areas administrativas de empresas industriais mais
organizadas e avangadas em termos de relagdes com empregados.

O sistema 4 é encontrado em empresas que utilizam sofisticada
tecnologia e pessoal altamente especializado (como empresas de servigos de
propaganda, consultoria em engenharia e em administragéo).

Os quatro sistemas nao tém limites definidos entre si. Uma empresa pode
estar situada acima do sistema 2 e abaixo de sistema 3, ou seja ao redor de
2,5. pode também ser classificada como sistema 2 no processo decisorial e 3
no sistema de recompensas. Pode ter uma unidade (como a area de produgéo)
na qual predomina o sistema 1, enquanto em outra unidade (como area de
processamento de dados) predomina o sistema 4.

O sistema 4 repousa em trés aspectos principais:

e Utilizacdo de principios e técnicas de motivagcao em vez da
tradicional dialética de recompensas e punigdes;

e Grupos de trabalho altamente motivados, estreitamente
entrelagados e comprometidos com o alcance dos objetivos
empresariais. O papel dos elos de vinculagdo superposta é
fundamental;

e A adocdo de principios de relagdes de apoio. A
administragao adota metas de elevado desempenho para si propria
e para os empregados e estabelece os meios para atingi-las. As
metas de eficiéncia e produtividade sao alcancadas através de um
sistema de administracdo que proporciona condicdes de satisfazer
0s objetivos individuais dos empregados.

5.5 Negociacgao

O administrador trabalha em situa¢des de negociagéo.

A negociagao é o processo de tomar decisdes conjuntas quando as partes
envolvidas tém preferéncias ou interesses diferentes. A negociagdo ou

barganha envolve as seguintes caracteristicas:

e Pelo menos duas partes;
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e As partes envolvidas apresentam conflito de interesses a
respeito de um ou mais tépicos;

e As partes estdo temporariamente unidas em um tipo de
relacionamento voluntario;

e Esse relacionamento esta voltado para a divisdo ou troca
de recursos especificos ou resolucao de assuntos entre as partes;

e A negociagdo envolve a apresentacdo de demandas ou
propostas por uma parte e a sua avaliacado pela outra parte,
seguida de concessdes e contrapropostas. A negociagdo é uma
atividade sequencial e nao simultanea.

Tomada de deciséo Tomada de decisao
do ponto de vista do ponto de vista
classico classico

Problema claramente Problema nao
definido claramente definido
Conhecimento de Conhecimento
todas as alternativas limitado as possiveis
possiveis e de suas alternativas e suas
consequéncias Limitacdes caracteristicas
cognitivas
Escolha da alternativa Escolha da alternativa
“6tima” “satisfatoria”
Acao administrativa Acao administrativa

Figura 10 - O processo decisorial classico e comportamental

Para conduzir negociagdes, o administrador precisa ter habilidade de
planejamento, conhecimento do assunto a ser negociado, habilidade para
pensar clara e objetivamente sob pressdo e incerteza capacidade para
expressar verbalmente as idéias, habilidade de ouvir, habilidade de julgamento,
inteligéncia geral, integridade, habilidade de argumentacao e de persuadir os
outros e muita paciéncia. Negociar €, acima de tudo, saber fazer conquistas e
concessodes, para que no todo, todos saiam ganhando. Principalmente, vocé.

Toda negociacéo requer capacidade de negociagao. Isso significa saber
apresentar propostas com clareza e objetividade, entender o que o outro lado
esta oferecendo, argumentar adequadamente e saber ouvir. Quanto maior o
preparo, tanto maiores as chances de sucesso na negociagao.

A negociacdo envolve opostos com interesse conflitantes. S&o os
oponentes, litigantes, antagonistas, adversarios ou contendores que tentam
chegar a uma solugcdo mutuamente aceitavel. A negociagdo é um jogo
intrincado que envolve trés realidades: pessoas, problemas e propostas.
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6 — COMUNICACAO

Para entendermos o processo da Comunicagdo vamos analisar o
conceito que adotamos:

‘A comunicagdo €& um processo de TRANSMITIR e RECEBER idéias,
impressfes e imagens, com o objetivo de AFETAR o comportamento das
pessoas”.

Os verbos TRANSMITIR e RECEBER ndo sé confirmam que a
comunicagcao € um processo, porque dao a idéia de acado, de dinamismo de
coisas que se relacionam, como indicam:

- que o processo consiste em fazer com que idéias,
impressbes e imagens de uma pessoa sejam
transmitidas a outra, que as deve receber;

- que dois elementos logo aparecem como sendo
necessarios a comunicacao, a pessoa que transmite —
O TRANSMISSOR - e a pessoa que recebe — O
RECEPTOR.

Os substantivos idéias, impressdes e imagens indicam que &
transmitido e recebido e constituem outro elemento essencial do processo, pois
€ preciso que haja alguma coisa a ser transmitida e recebida. A este elemento
da-se o nome de MENSAGEM.

Subentende-se que para chegar do transmissor ao receptor a
mensagem tem que ser levada ou conduzida através de algum meio. Este é o
outro elemento necessario ao processo e que recebe o nome de CANAL.

A definicdo diz, ainda, que o objetivo da comunicacdo é AFETAR o
comportamento das pessoas. De fato, ao comunicarmos temos sempre a
intengdo de influenciar na atitude e na conduta dos outros, mas muitas vezes
nao conseguimos isso, ou até provamos uma reagao indesejada. Isso acontece
porque:

- a pessoa a quem comunicamos, embora nos entenda,
nao concorda conosco, e nem é obrigada a concordar;

- a pessoa a quem comunicamos nao nos entende ou
entende diferentemente do que desejamos.

No primeiro caso houve comunicacdo efetiva, porque houve
entendimento, apenas nado existiu acordo, mas como ja vimos apenas o
entendimento € necessario para que a comunicacao se efetive. Pode ou nao
haver acordo.

No segundo caso ndo houve comunicagdo efetiva, porque nado houve
entendimento. Isso geralmente ocorre devido a uma perturbagcédo no processo,
a um fator que interfere, prejudicando a comunicacdo. Esse fator recebe o
nome de RUIDO. O ruido é qualquer coisa que afeta o processo da
comunicacao e dificulta o entendimento.
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O processo da comunicagao pode ser representado da maneira como
esta no impresso seguinte, onde aparecem os 4 elementos essenciais —
transmissor , mensagem, canal e receptor — e o elemento perturbador — o
ruido.

Canal
Transmissor > Receptor

Mensagem
\ f

RUIDOS

Figura 11 - O processo da comunicagao
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