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Introducao

Depois de cursar o médulo 1, que é comum aos cursos de Administracao, Se-
cretariado e Comércio, vocé passa agora a estudar os conteldos especificos do
curso de Administragao.

Ao completar este mddulo 2, vocé poderd qualificar-se
como auxiliar administrativo e financeiro. E, finalmente,
apos o término do mddulo 3, podera habilitar-se como
técnico em Administragéao.

Ao longo do mdédulo 1, vocé teve acesso a um panora-
ma bastante completo da funcdo denominada plane-
jamento, que é basica em Administragao. Estudou di-
versos temas a partir das visdes contemporaneas e viu
que a Administragao tem quatro fungdes:

Administracao

Aprendeu também que essas fungcdes ocorrem no dia a dia de um modo integrado.

A organizacao do curso de Administracdo segue, praticamente, a mesma légica das
fungcdes da Administracéao.

E por isso que, no médulo 1, vocé estudou diversos temas sob o enfoque do pla-
nejamento. Uma vez feito o planejamento, como vai acontecer a sua implemen-
tagdo na pratica?
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organizacao

Neste mddulo, portanto, vocé estudard com maior énfase tudo o que
ocorre no dia a dia de uma empresa.

Principais temas do modulo 2

O moddulo 2 comeca abordando a
importancia das pessoas, 0 bem
mais valioso da organizagao. Vocé
Para finalizar o curso,  vera como é feita a gestao de pes-
no modulo 3vocé  soas nas organizagbes contempo-
estudara outra funcdo da  raneas. Entenderd como funciona
Administragao, 0 o departamento de Recursos Hu-
controle, aprendendo a  manos e poderéa se aprofundar em
alinhar cada vez mais 0 temas dos quais até agora vocé
que se realiza na teve s6 uma visao geral, como, por
organizacao com aquilo exemplo, recrutamento, selecao
que foi planejado. e desenvolvimento de pessoas.
Vocé conhecera algumas das ten-
déncias mais novas da area, como
a gestao por competéncias.

O técnico em Administracao pode atuar em diversas areas da em-
presa, entre elas o departamento de pessoal. Por isso, neste mdédulo
vocé vai aprender como esse setor funciona e terd nogdes gerais de
Direito do Trabalho. Estudara, entre outras coisas, como se faz a ad-
missao e a demissdo de funciondrios e como se calculam salérios,
encargos e beneficios.

Outra area em que o técnico em Administracdo pode atuar séo os
setores contdbil e financeiro. Vocé vai estudar escrituragao contabil
e formacgéao de precos de produtos ou servigos. Aprendera o que sdo
custos fixos e variaveis, ponto de equilibrio operacional, margem de
contribuicao — entre outros assuntos.

Neste curso vocé ainda ndo estudou como a Administragdo comecou,
e também nao viu ainda o pensamento de famosos pioneiros da Ad-
10 ministragcdo, como Frederick Taylor e Henri Fayol. Muitos cursos de
Administracdo enfocam essas teorias logo no comego, mas aqui vocé
s6 ird estuda-las a partir do capitulo 9 deste mddulo. Por que sera?
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E que, no Telecurso TEC, o curriculo é organizado por temas e dentro No Telecurso TEC o

de contextos especificos. Entao, o estudo desses importantes tedéricos curriculo é organizado

ocorre quando chega a hora de estudar a Administracao da Producgao por temas, e vocé

e das Operagoes, pois € nessa area que Taylor e Fayol deram algumas estuda o contexto

das suas principais contribuicoes. e o sentido de cada
conteldo.

Vocé verd a evolugao histérica da Administracdo da Producao, com-
preendendo como funcionam os sistemas de producao e quais sao
as suas principais caracteristicas. Saberd como se organizam os
equipamentos nas fabricas e entenderé a relacdo entre tempo de
producao e custos.

E também neste maédulo que vocé aprende-
ra a administrar materiais e estoques. E, nos
dois Ultimos capitulos, aprofundard conceitos
de Marketing, percebendo que em tudo o que
a organizacao faz ela precisa estar de olho no
mercado e no cliente.

Um estudo dinamico e interativo

Nenhum desses contelidos é apresentado de
forma estangue. Neste mdédulo vocé também
¢é convidado a estudar de modo ativo € a cons-
truir seu conhecimento. Lembre-se sempre:
VOCé é 0 maior protagonista do seu proprio aprendizado.
Entado, ao longo das vérias secoes, observe as chamadas
do texto, como Agora é com vocé ou Fazendo e apren-
dendo, e pesquise, reflita, chegue as suas préprias conclu-
soes, busque as respostas para situacoes-problema e sé
entdo continue a leitura do capitulo. Entenda que, na pra-
tica, é isso que acontecera no mercado de trabalho: vocé
encontrard sempre novos desafios e por esta razéo precisa
ser proativo para resolvé-los de um modo 4gil e satisfatério.

11
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Durante todo o curso vocé é convidado ndo somente a pensar, mas
também a fazer. Observe a énfase que é dada aos exercicios praticos:
vocé aprendera, por exemplo, a elaborar um curriculo, a preencher a
carteira de trabalho de um novo funcionario, a calcular o ponto de equi-
librio operacional de uma empresa, a montar um sistema de produ-
cao industrial simples, a definir os 4 Ps do Marketing (produto, ponto,
promocao e preco) para diferentes empresas e, inclusive, simular um
processo de recrutamento e selecao de pessoal.

O Telecurso TEC une O estudo dos temas nao fica sé no contetdo puro. Vocé serd convi-
teoria e pratica: dado, por exemplo, a estudar sobre o sistema de producéao fabril, re-
vocé aprende nao lacionando-o com musicas de destaque na cena cultural, ou também
apenas a pensar, mas ird estudar sobre motivacao, lideranca e trabalho em equipe a partir
também a fazer. de filmes que encontra em qualquer locadora. Essas sao algumas das
muitas possibilidades que a secao Intertextos traz para vocé néo ficar (O}
s6 no conteldo do livro e continuar buscando mais.

Neste modulo vocé também conhecera novos personagens e suas
historias.

Esses personagens ficticios tém tudo a ver com o que ocorre na vida real.
Mas nao é por isso que vocé ficara sé neles. Ao longo do mddulo 2 vocé
poderd acompanhar também os exemplos de diversas empresas brasilei-
ras e ver como elas implementam o que é apresentado em cada capitulo.
Conhecerd, por exemplo, como empresas de sucesso fazem o treinamen-
to e desenvolvimento de pessoas, € lera casos de sucesso de empre-
sas gue, gracas ao Marketing, mudaram a sua imagem no mercado.

Mantenha os habitos de estudo

Na introducédo ao livro do mdédulo 1, vocé leu
sobre a importancia de cada um dos recursos
didaticos de que dispde, seja na modalidade
aberta, seja na modalidade presencial ou a dis-
tancia. O Telecurso TEC oferece:

e Livros.
* Programas de TV.

12 e Cursos on-line e ambiente virtual.
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Continue usando esses recursos da melhor forma possivel. Vocé pode
usar o livro como suporte para as aulas presenciais, on-line ou para 0s
programas de TV: ele é seu principal material didatico. No livro estdo os
conteudos centrais pelos quais vocé deve orientar o seu estudo e tam-
bém as referéncias para pesquisa e aprofundamento.

Continue a fazer do seu bloco de notas um companheiro inseparavel.
Lembre-se sempre de inserir suas anotacoes, responder aos exerci-
cios e fazer sinteses e resumos como estudo para as avaliagdes.

Resolva todas as atividades propostas no livro. Mesmo que a resposta
apareca logo depois, nao deixe de responder por si mesmo antes de ler
o texto do capitulo, pois esse processo ira desenvolver a sua autonomia
intelectual, competéncia tao valorizada no mercado de trabalho de hoje.

Além disso, ao ler as respostas do livro, lembre sempre que na Adminis-
tracéo dificilmente podemos inserir “gabaritos”. Sobretudo na anélise
de casos; afinal, tudo depende muito do contexto e da situacdo de cada
empresa, e dificilmente a receita que deu certo em uma seré infalivel
nas outras. E por isso que muitas vezes indicamos “resposta pessoal”.

Formando cidadaos

Fique atento as reflexdes da secao Vale saber. Nela sao trabalhadas
competéncias e valores fundamentais para vocé como
profissional e como cidaddo. Geralmente essa segao
traz a possibilidade de refletir a respeito de temas que
envolvem a ética ou 0s comportamentos pessoais e tém
a ver com o assunto de cada capitulo.

Vale saber

TEC_Mod2_ADM_Capsla3_2011_SAIDA.indd 13 @
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Né&o use folhas soltas
ou cadernos diversos.
Relna suas anotacoes
e respostas a exercicios
num dnico lugar, o
bloco de notas.

No Telecurso TEC,
assim como no mercado
de trabalho, vocé deve
encarar cada situacao-
problema com senso
critico e disposicao
para a reflexao.

13
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Voceé, auxiliar administrativo e financeiro

Ao final deste mdédulo, ao ser aprovado na Exa-
me presencial, vocé vai obter a qualificacao de
auxiliar administrativo e financeiro. Isso significa
que poderd atuar, entre outras areas, nas se-
coes de Administracdo, Contabilidade e Finan-
cas da industria, do comércio e de servigos, em
atividades como:

¢ Contas a pagar e receber (emissédo de cheques, ordens de pagamentos, fluxo
de caixa, cadastro de fornecedores).

¢ Faturamento e emissao de notas fiscais.

e Controle da parte fiscal da empresa (recolhimento de impostos).

e Contratacoes de terceiros.

* (Cadastro de pedidos realizados a empresa.

* Recebimento e expedicao de materiais.

* Armazenamento e organizacao de estoque. (O}
e Elaboracao do balanco da empresa, no todo ou em parte.

e Controle patrimonial e administrativo.

Em todas essas atividades, é altamente recomendavel que vocé utilize ferramentas
de informatica, pelo menos a mais comum, que no caso das rotinas administrativo-
financeiras é o chamado pacote Office (Microsoft) ou o equivalente na versao livre
(gratuita), que é o BrOffice.

Nesse conjunto de softwares encontram-se o Word (editor de textos) e o Excel
(programa para fazer célculos e planilhas), muito utilizados no dia a dia de um auxiliar
administrativo. O equivalente a esses programas no BrOffice sdo o Writer e o Calc,
respectivamente. Vocé deve procurar conhecé-los e se aprimorar como usuario.

Por fim, uma dica: antes de iniciar o médulo 2, verifique no jornal ou na internet as
ofertas de oportunidades para o auxiliar administrativo e financeiro. Assim, vocé
poderd conhecer melhor as atividades que esse profissional realiza e focar ainda
mais o seu estudo.

14
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Mensagem das autoras

Querido aluno, querida aluna,

Ha um poema de Cora Coralina, poetisa goiana (1889-1985), que diz assim:

“Creio na forca do trabalho

Como elos e tranca do progresso.

[.]

Creio na salvacao dos abandonados

e na regeneracao dos encarcerados,
pela exaltacao e dignidade do trabalho.
[.]

Acredito nos jovens

a procura de caminhos novos

abrindo espacos largos na vida.”

® Os trechos deste belo poema expressam muito do que tem motivado a equipe do
Telecurso TEC a escrever e produzir este programa de formacao.

Acreditamos na educacao técnica como meio para qualificar o trabalhador, num
pais em que o trabalho é elo e tranca do progresso. Acreditamos que aquele que
aprende a desempenhar fungées e atividades para exercer com competéncia uma
profissdo digna se eleva como pessoa, como cidadao. Poder e saber trabalhar sig-
nifica mais dignidade, mais perspectivas para a pessoa e sua familia, mais vida.

Acreditamos no jovem. E jovem é todo aquele que busca caminhos novos, como
vocé, aluno do Telecurso TEC.

Sabemos que vocé também acredita em sua capacidade e no seu futuro e por isso
esta aqui. Vire a pagina: ha caminhos novos e espacos largos a sua espera.

Sucesso nas suas descobertas e bom trabalho.

Silvina e Andrea Ramal

15
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As autoras

Andrea Cecilia Ramal é doutora em Educacéo pela PUC-Rio e especializou-
-se em aprendizagem com materiais impressos e multimidia. E autora de
“Educacéo na cibercultura” (Ed. Artmed). Dirige o desenvolvimento de proje-
tos de aprendizagem on-line e presencial na sua prépria empresa, a |ID Proje-
tos Educacionais. E consultora em programas da Fundacao Roberto Marinho,
Companhia Vale do Rio Doce, Petrobras e Embratel. No Telecurso TEC, é con-
sultora educacional, membro da Equipe Central e foi uma das responsaveis
pelo projeto pedagdgico.

Silvina Ana Ramal é mestre em Administracdo pela PUC-Rio e especializou-se em Gestao de Pequenas Em-
presas e Aprendizagem Organizacional. E autora dos livios “Como transformar seu talento em um negécio de
sucesso” e “Construindo planos de negécios”, pela Editora Elsevier, e “Gestao de pequenos negdécios”, pela
editora SENAC. Atualmente, trabalha como diretora comercial da propria empresa, a ID Projetos Educacionais,
que presta consultoria para empresas como Companhia Vale do Rio Doce, Petrobras e Embratel. Também ¢
professora de Planejamento de Negdcios, Gestao de Pequenas Empresas e Planejamento de Empreendimentos
Sociais, em nivel de graduacao e pdés-graduacéo, na PUC-Rio e na Fundacéo Getulio Vargas, e presidente da ONG
Pro-Social, que atua com empreendedorismo.

16
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CAPITULO 1

AS PESSOAS: 0 BEM MAIS VALIOSO

DA ORGANIZACAQ

No final de cada temporada, os clubes disputam o passe dos melhores
Jogadores de futebol. Afinal, um time que quiser ganhar o Campeonato
Brasileiro, a Taca Libertadores da América ou, quem sabe, até o Mundial
Interclubes deve ter craques em sua equipe.

Mas quem entende de futebol sabe que 22 bons jogadores (entre titulares e
reservas), sozinhos, ndo ganham um campeonato.

Para uma equipe ter bom rendimento e ganhar um campeonato, é preciso mais

que bons jogadores.

TEC_Mod2_ADM_Capsla3_2011_SAIDA.indd 17
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* Um técnico com 6tima visao tatica e lideranga, que se preocupe em fazer
dos jogadores um grupo unido e integrado.

* Uma equipe de apoio competente, com preparador fisico, médico e outros
profissionais que garantam um espetéaculo a cada atuacao do time.

e Dirigentes eficazes, que ajam com profissionalismo, conseguindo gerir 0s

recursos do clube de modo adequado, além de obter apoio financeiro para
atrair jogadores melhores e manter toda a equipe motivada.

Cada membro da equipe, dentro e fora do campo, tem um papel especifico na con-
quista de um titulo; mas por trds de um time vencedor certamente ha o talento de
algumas pessoas que se esforcaram para fazer a diferenca.

Nas organizacées, o sucesso também depende das pessoas que
integram as equipes.

Empresas que contam com craques em seus quadros também

conseguem vitorias no mercado, no clima organizacional e nas

relacées junto aos diversos setores da sociedade (comunidades @
vizinhas, imprensa, fornecedores, governo, entre outros).

E importante vocé saber que:

e As organizagdes costumam estruturar o trabalho em departamentos.

¢ O departamento de Recursos Humanos trabalha diretamente com a gestao
das pessoas da organizacao, que envolve processos como:

Pessoas...

. Reter
Aplicar
Recompensar
Monitorar
Desenvolver
Agregar

18
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As pessoas: 0 bem mais valioso
da organizacéo

Observe o que quer dizer cada um dos processos listados na ilustragao.

Agregar pessoas Recrutar e selecionar funcionérios.

Definir as atividades que o ocupante de cada cargo realizara, e em seguida

Aplicar pessoas
P P acompanhar seu desempenho.

Recompensar Incentivar os funcionérios, atendendo a suas necessidades de remuneracao
pessoas e beneficios, e também premiando seu desempenho.

Capacitar os funcionarios e estimular neles o desenvolvimento das
Desenvolver competéncias necessérias ao desempenho das atividades na organizacéo.
pessoas Inclui também o desenho de planos de carreira, que definem como um
profissional pode evoluir e ascender dentro da organizacéo.

Criar condicoes de trabalho satisfatérias, em termos ambientais,
psicolégicos e culturais. Esté relacionado a gestdo do clima da organizacgéo,
das condicbes de higiene e seguranca e da preocupacdo com a qualidade
de vida dos empregados.

@ Reter pessoas

Controlar e avaliar o trabalho dos funcionéarios, com o intuito de verificar
Monitorar pessoas os resultados de sua performance, de acordo com as metas tracadas pela
organizacao.

Iniciando a conversa

Faca um exercicio de imaginacao: pense que vocé € técnico em Administracdo e
trabalha no setor de Recursos Humanos de uma importante organizacao de consul-
toria em treinamento e desenvolvimento, a Companhia Vitéria S.A.

O chefe do setor Ihe deu a incumbéncia de colaborar no processo de selecdo de um
técnico em Administracao, para trabalhar no setor administrativo-financeiro.

19
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(
AGORA E COM VOCE
Por onde vocé comecaria? Qual seria o primeiro passo?
Faca um plano de trabalho, indicando os passos que devera seguir nesse processo.
Registre no seu bloco de notas.
Somente depois de fazer esse exercicio, continue lendo o texto.
\

Se vocé pensou gque o primeiro passo é verificar a descricdo do cargo e a lista de
competéncias requeridas para o desempenho desse cargo, parabéns! Esse é o
caminho certo!

Entenda melhor o que é competéncia

e Saber fazer

e Querer fazer

e Poder fazer

Para sua surpresa, na empresa desse exercicio, os documentos que vocé encon-
trou estdo desatualizados, e o chefe do setor pede sua ajuda para elaborar uma
nova descricao.

Entdao, maos a obra! Se tiver acesso a internet, consulte o site do Ministério do Tra-
balho e Emprego (http://www.mte.gov.br/) e veja a CBO (Classificacao Brasileira de
Ocupacdes). Vocé ja tem um ponto de partida. Agora, veja o desafio proposto:
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Voltando ao exemplo do futebol, para escalar o time, um técnico
apresenta as competéncias necessarias ao seu zagueiro e ao seu
goleiro:

Para a posicao de zagueiro, a diretoria deseja apostar num joga-
dor jovem, um novo talento. Ele deve marcar os adversarios com
firmeza, porém sem recorrer a atitudes antidesportivas, preser-
vando a sua imagem e a reputacao do time. Deve ser forte e agil
o suficiente para acompanhar o ritmo dos atacantes.

Ja para goleiro, no momento, o time necessita de alguém mais ex-

periente. Deve ser capaz de tomar decisoes rapidas e ter uma atitu-
de de lideranca. Nao basta saber “agarrar”: também deve ser disci-
plinado e ser capaz de seguir as orientacoes da equipe técnica.

Agora é a sua vez de ser o técnico. No seu , elabore
uma descricao do cargo de auxiliar do departamento administrati-
vo-financeiro, elencando pelo menos cinco atribuicoes dessa fun-
cao. Em seguida, faca uma lista de caracteristicas do perfil apropria-
do para ocupar esse cargo.

Siga o0 modelo apresentado. Somente depois de responder, conti-
nue a leitura.

Titulo do cargo: Auxiliar de departamento admininistrativo-financeiro

Principais atividades e responsabilidades:

Relacoes: reporta-se a quem?
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Descricao do perfil necessario para a funcao

Qualificacao necessaria:

Competéncias técnicas:

Competéncias comportamentais necessarias:

Competéncias comportamentais desejaveis:

Compare sua descricdo do cargo com a que sugerimos.

Companbhia Vitoria S.A.
Titulo do cargo: assistente administrativo-financeiro.

Principais atividades e responsabilidades:

e Elaborar planilhas de controle de receitas e despesas.
e Apoiar o acompanhamento do fluxo de caixa.

22 .
e Colaborar com o controle do almoxarifado.
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Efetuar pagamentos.

Organizar documentos.
* Manter o arquivo atualizado e organizado.

Elaborar relatorios.

Relacoes:

* Reporta-se ao gerente administrativo-financeiro.

Descricao do perfil necessario para a funcao
Qualificacao necessaria:

e Curso técnico em Administragéao.

Competéncias técnicas:
e Dominio de conteudos relacionados ao exercicio das atribuicdes descritas
® (fluxo de caixa, controle de estoques etc.).

¢ Dominio de informatica: software de planilha eletrénica (como Excel ou similar)
e de editor de texto (Word ou similar).

e Excelente expressao oral e escrita em lingua portuguesa.

Competéncias comportamentais necessarias:

* Proatividade.
e Dinamismo, agilidade, capacidade de responder com rapidez a desafios novos.

Capacidade para aprender rapidamente.

Responsabilidade.

Capacidade de organizagéo.

Competéncias comportamentais desejaveis:

e Bom relacionamento interpessoal.
e Capacidade de negociacao.

E entéo, sua lista esta proxima da que apresentamos?

E, se vocé fosse o candidato a vaga, seu perfil estaria de acordo com o esperado?

Ou ainda falta avancar mais no estudo? Vocé domina os conhecimentos necesséa-

rios a essa funcao, sente que tem condicdo de aprendé-los? Possui as caracteristi- 23
cas pessoais indicadas?
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O departamento de
Recursos Humanos
desenvolve processos
de trabalho ligados a
agregacao, aplicacéao,
capacitacao,
remuneracao, retencao
e monitoramento/
avaliacao dos
profissionais da
organizacao.
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Aproveite a ocasidao para fazer uma autoavaliacdo e tragar metas de
autodesenvolvimento! Para isso, considere:

* As competéncias que vocé desenvolveu estudando..

* As competéncias que vocé espera desenvolver estudando mais.

* O que vocé podera desenvolver por outros meios, além do
estudo, como trabalhando, viajando, conversando com pessoas
sobre a Administracao, por exemplo.

Por dentro do tema

A qualidade do trabalho dos funcionarios que formam a organizacao é
um fator determinante de seu desempenho de mercado. O principal
ativo de uma organizacao sao suas pessoas, 0 conjunto de habilidades
e competéncias que elas detém. Por isso, existe uma preocupacao
muito grande nas organizacdes modernas em formar e reter uma equi-
pe talentosa.

A gestdo de pessoas tem o desafio de formar equipes de talento e
dar-lhes condicbes para que realizem todo o seu potencial, levando
SuUCEesSso a organizagao, ab mesmo tempo em que atingem seu préprio
sucesso profissional.

Para enfrentar esse desafio, a organizacdo conta com o departamen-
to de Recursos Humanos.
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Recursos humanos ou talentos?

O que se conhece hoje pelo nome de gestdo de pessoas
ja recebeu outras denominagdes na teoria da Adminis-
tracao, como, por exemplo: administracao de pessoal,
relagdes industriais, até chegar ao conceito atual de ad-
ministragdo de recursos humanos.

Esses termos guardam relacdo com praticas de Admi-
nistragdo de outros tempos, nas quais os funcionarios
eram vistos como uma espécie de engrenagem de uma
maquina.

Na Administracdo contemporanea, espera-se que os funcionarios se-
jam criativos e tenham iniciativa, em vez de simplesmente cumprir
ordens. Eles devem ser automotivados, sem a necessidade de super-
visdo constante para que trabalhem bem.

Essa nova maneira de considerar o papel das pessoas dentro das or-
ganizagdes gerou novos termos e denominacoes. O termo “recursos

@& humanos”, por exemplo, € hoje considerado inadequado por muitos
profissionais de Administracdo, uma vez que ndo podemos tratar as
pessoas como simples recursos, pois elas ndo s&o como uma ma-
guina ou um terreno — tém inteligéncia € podem pensar de maneira
criativa, trazer mudancas e melhorias.

A Administracao de hoje aborda conceitos como: gestao de talentos,
gestao de parceiros ou gestao do capital humano. Tanto “gestao de
talentos” como “gestao do capital humano” fazem referéncia ao fato
de que as competéncias e habilidades dos funcionarios é que trardo
O SUCesso a organizacao. Ja o termo “gestao de parceiros” traz uma
ideia muito interessante: a relacao patrédo-empregado deve ser justa e
interessante para ambos os lados.

Uma organizacao pode proporcionar realizacao profissional e bem-estar
a um funcionario, se pagar um salério justo, conceder beneficios, garan-
tir boas condigdes fisicas e psicolégicas de trabalho, oportunidades de
crescimento na carreira, aprendizagem e realizacao pessoal.

Ao mesmo tempo, um funcionario satisfeito e motivado pode proporcionar
excelentes resultados a organizacao. Estes resultados se traduzem em:
* Trabalho de qualidade.

* Menor rotatividade na equipe (retencao de funcionérios) e, con-
sequentemente, economia de tempo e recursos financeiros.

¢ Clima organizacional positivo.
* Maior produtividade.
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Em modelos de gestao
de outras épocas,
esperava-se dos
funcionarios que eles
cumprissem tarefas
repetitivas, que nao se
desviassem nunca
daquilo que tinha sido
pedido e que
obedecessem a seus
chefes. Para isso,
trabalhavam sob o
controle rigido de um
supervisor.

25
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Vocé ja pensou que,
historicamente, sempre
existiu uma relacao

de oposicdo entre
patroes e empregados?
As empresas que pensam
assim, que veem seus
funcionarios como
pessoas a quem devem
apenas explorar,

na verdade estao
perdendo dinheiro.

N&ao ha nada mais
lucrativo para um
empresario do que uma
gestao harménica e
baseada na parceria com
as pessoas da equipe.
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Por isso, a relacao patrao-empregado é uma

relacdo em que todos devem sair ganhan-
do. Como diz este verso de Guilherme Arantes,
cantado por Elis Regina: "“Vivendo e apren-
dendo a jogar: nem sempre perdendo, nem
sempre ganhando, mas aprendendo a jogar”. As vezes concordamos
em ceder porque desejamos que outra pessoa ganhe alguma coisa.
Assim, na verdade, nao perdemos nada de fato, mas ganhamos em
confianca mutua e parceria.

Gestao por competéncias

Vocé reparou que, no encaminhamento do trabalho da Companhia
Vitéria S.A., para selecionar uma pessoa para ocupar a vaga de as-
sistente administrativo-financeiro, foi necessario partir de uma lista
de competéncias?

Essa pratica faz parte das
tendéncias contempora-
neas da Administracao.

Meu sobrinho é um rapaz
muito esforgado e esta
precisando trabalhar!

Vocé conhece alguém

o, ) ara a camisa 10?7
Isso vai além de sim- P

plesmente verificar a for-
macao do candidato e que
cursos extras ele fez. E algo
muito mais sério do que so per-
guntar a conhecidos se podem
indicar alguém para a vaga.
Contratar uma pessoa s6 por-
que é conhecido ou parente de
alguém da organizagao é muito
arriscado: é preciso verificar as
competéncias das pessoas e es-
colher a melhor, seja quem for. Fazer um curso também nao é garan-
tia; o que realmente importa € o que a pessoa sabe fazer na prética.
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A gestado de recursos humanos baseada no conceito de competéncias
pode ser resumida assim:

A organizacdo define a visdo, as compe-
téncias organizacionais: que competén-
cias a organizacédo deve ter para atingir
seus objetivos (por exemplo: dominar de-
terminada tecnologia).

;

Escolhem-se, para cada setor e cargo,
as competéncias que mais se alinham a
essas intencoes estratégicas.

;

O processo de treinamento e desenvol-
vimento das equipes &€ também voltado
para desenvolver e potencializar essas
competéncias.

Assim, consegue-se um avanco administrativo maior que o obtido com
o modelo tradicional. A empresa fica mais preparada para responder
as demandas do mercado, ou seja, para fornecer produtos e servicos
com caracteristicas adequadas ao que os clientes pedem, atendendo-
os com mais eficiéncia e eficacia.

Também fica mais facil identificar e desenvolver as pessoas estraté-
gicas, isto é, aquelas que sao essenciais para o desenvolvimento do
negoécio. Mas, para desenvolver as pessoas estratégicas, & preciso
partir de um conjunto de competéncias organizacionais € individuais.

Para melhor compreender, observe um exemplo simples: se uma or-
ganizacao definiu como visdo “atuar no mercado internacional” e co-
locou entre as competéncias estratégicas “ser capaz de gerir escrito-
rios no exterior”, quais seriam, entdo, as competéncias esperadas dos
gestores? Provavelmente eles teriam que dominar o inglés, conhecer
as politicas econbmicas dos paises em que iriam atuar, ser pessoas
dispostas a mudar de ambiente e de cultura.
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“Por que empresas
fabulosas perdem a
lideranca do mercado?
Porque nédo
conseguem escapar
do passado ou porque
nao conseguem criar o
futuro. O mesmo vale

para os profissionais.”
C.K. Prahalad

O gue sdo pessoas
estratégicas para a
organizacao?

Por exemplo, numa
clinica hospitalar,
todos os funcionarios
5S40 necessarios, pois
desempenham
fungées importantes:
0s faxineiros,

0S segurancas,

as cozinheiras,

0 pessoal da
lavanderia, a
secretaria. Mas que
tipo de profissional
néo pode faltar jamais
em uma clinica? Um
excelente médico!
Portanto, o médico
tem a funcdo mais
essencial nesse 27
local de trabalho:

ele é estratégico.
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O que é preciso fazer para ter um bom processo de gestao
por competéncias?

Torne-se estratégico para a organizacao!

Nao é sd o nimero de cursos que vocé faz o que conta,
mas a qualidade do trabalho que realiza. As organizacdes
retém as pessoas de talento, que desempenham o seu
trabalho com eficiéncia e eficéacia.

“Ha homens que lutam Esteja também sempre alinhado com as competéncias
um dia e sao bons. organizacionais. A organizagao quer ter a competéncia de

Ha outros que lutam responder com agilidade aos desafios? Entédo, seja &gil e
um ano e sao melhores. aprenda continuamente.
Ha os que lutam muitos
anos e sdo muito bons.
Mas ha os que lutam
toda a vida, e estes
sao imprescindiveis.”

Bertolt Brecht

Fazendo e aprendendo

No seu bloco de notas, faca as seguintes atividades:

1. Escreva com suas proprias palavras quais séo 0os processos de
trabalho conduzidos pelo departamento de Recursos Humanos
de uma organizacao e suas principais atividades.

2. Compare a antiga visao de gestao de pessoas, baseada em
o8 “relacbes industriais” ou “gestao de pessoal”, com a nova
visao, baseada em "“gestao de parceiros”.
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3. Analise o caso da empresa Saturno Ltda. O gerente de recursos humanos,
Adolfo Souza, foi incumbido de selecionar um novo assistente para o
departamento Financeiro. Adolfo entdo definiu, junto com o gerente financeiro,
as tarefas e responsabilidades do cargo, bem como as competéncias que
esse novo profissional deveria ter. Em seguida, ele anunciou a vaga em sites e
agéncias de emprego que conhecia. Como resultado, recebeu 500 curriculos!
Baseado no perfil de competéncias que tinha definido para o cargo, Adolfo
eliminou primeiramente os candidatos que nao tinham nenhuma formacao
técnica em Administragao e 0s que nao tinham completado o ensino médio.
Isso reduziu a pilha de curriculos para 50 candidatos. Estes foram chamados
para fazer uma prova de conhecimentos gerais e uma redacéo, sendo que
no dia das provas os candidatos também foram avaliados por sua postura
profissional. Os dez mais bem classificados foram entrevistados pelo proprio
Adolfo, que enviou os trés melhores candidatos para o gerente financeiro.

Adolfo definiu que o candidato selecionado teria uma remuneragao de
R$ 700,00, acrescida de beneficios concedidos pela empresa: vale-transporte
e tiquete-refeicao.

@& Finalmente, agendou uma capacitacao para o novo funcionario, para que este
aprendesse a operar os softwares utilizados no departamento Financeiro.
Aproveitou também para agendar uma capacitacao em lideranca e motivacao
para o gerente financeiro, uma vez que este nao tinha se saido muito bem na
Ultima avaliagao feita por sua equipe a respeito de sua capacidade de liderar e
motivar seus funcionarios novos.

Na histéria relatada, especifique a que processos do departamento de
Recursos Humanos cada atividade realizada corresponde. Para fazer esta
atividade, baseie-se no esquema apresentado no inicio do estudo.

Depois, compare seu texto com o que sugerimos na secao de respostas.

Avalie seu conhecimento

Eduardo foi contratado como assistente do departamento administrativo de uma
grande empresa. Seu trabalho consistia principalmente em cuidar do arquivo de do-
cumentos de clientes. Nos primeiros dias de trabalho, ele percebeu que o arquivo
estava organizado de maneira antiquada, baseada em processos manuais, e quando
alguém lhe pedia um documento demorava para encontra-lo e recoloca-lo no lugar.

Eduardo imaginou que, se fizesse o controle com um software de banco de dados
que estudara recentemente, poderia catalogar todos os documentos das pastas e
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A empresa Google é
considerada uma das
melhores empresas
para se trabalhar em
funcéo de suas
politicas de Recursos
Humanos. L&, por
exemplo, os
funcionarios podem
levar o cachorro — o
que aumenta o bem-
estar e, com isso, a
produtividade!
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encontrar cada um em poucos segundos. Com isso, seu trabalho po-
deria ser feito em menos da metade do tempo e, no resto das horas,
poderia dedicar-se a melhorar ainda mais o sistema de arquivos.

Eduardo logo apresentou a ideia ao chefe, que reagiu com agressividade:

— Garoto, vocé nao é pago para pensar, mas para trabalhar. Limite-se a
fazer o que eu mando, que ja estamos com bastante trabalho atrasado.

Comente no seu bloco de notas a atitude do chefe de Eduardo e o
que vocé acha dessa situagao, levando em conta as teorias que estu-
dou neste estudo.

Vale saber

Os funcionérios de uma organizagcédo dedicam boa parte de seu tem-
po trabalhando nela, e também dependem da empresa para susten-
tar-se e sustentar suas familias.

O trabalho que desenvolvem |4 é um fator importante para saber se
sao pessoas realizadas, se tém orgulho da organizacao de que fazem
parte, se tém autoestima.

Uma pessoa insatisfeita com seu trabalho pode desenvolver autoestima
baixa, tristeza, estresse e até depressao. Por isso, os administradores
de Recursos Humanos tém grande responsabilidade. Eles devem cuidar
da qualidade de vida dos funciondrios e assegurar que a organizacao
seja um espaco que garanta a todos oportunidades de aprender coi-
sas novas, enfrentar novos desafios, obter resultados com seu trabalho,
serem reconhecidos. O departamento de Recursos Humanos precisa
estar atento a tudo isso!
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Intertextos

LIVROS

Estratégia — A busca da vantagem competitiva, de Michael Porter e Cynthia
Montgomery, Editora Campus, 1998. Coletanea de artigos de diversos autores.

Competindo pelo futuro, de Gary Hamel e C.K. Prahalad, Editora Campus, 1995.
Competéncia essencial da organizagdo (core competence) é um termo cunhado
pelo americano Gary Hamel e o indiano C.K. Prahalad, que escreveram este livro,
que foi considerado um dos mais influentes em meados da década de 1990. Se-
gundo os autores, para que uma competéncia seja considerada essencial, deve pas-
sar por trés testes: valor percebido pelos clientes, diferenciacdo entre concorrentes
e capacidade de expanséao (poder sustentar novos produtos e servicos). Neste livro,
Prahalad e Hamel falam sobre esses pontos, no artigo “A competéncia essencial da
corporacao”. Vale a pena ler para aprofundar o tema da gestao por competéncias.

® JORNAL

Classificados/Empregos. Procure, nos diversos jornais a que vocé tem acesso, a
secao de classificados. Confira como as empresas que estao procurando pessoas
para seus quadros definem os perfis e as competéncias para ocupacodes relaciona-
das com a area de Administracao!

FILMES

Erin Brockovich, uma mulher de talento (Erin Brockovich), de Steven Soderbergh,
EUA, 2000.

Erin trabalha em uma agéncia de advocacia que se envolve numa investigacao so-
bre a contaminacao da dgua de uma pegquena cidade. O filme mostra a determina-
cao de uma profissional para realizar seu trabalho com idealismo e tenacidade, e
deixa a licdo de como uma pessoa de talento faz a diferenca.

Armageddon (Armageddon), de Michael Bay, EUA, 1998.

Para evitar que um asteroide se choque contra a Terra, a NASA envia até ele uma equi-
pe de perfuradores de petrdleo, que tem por missao colocar uma carga nuclear bem
em seu centro. O filme mostra como selecionar pessoas de acordo com seus talentos.

31
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Glossario

Almoxarifado

Unidade destinada ao recebimento, guarda, controle e distribuicao do material
necessario para o funcionamento do escritério ou de um ou mais setores da
empresa.

Ativo
Soma dos bens e direitos de uma organizagao.

Automotivado
Capaz de motivar-se sem estimulos externos.

Capital humano

Refere-se tanto a capacidade, habilidade e experiéncia quanto ao conhecimento

formal que as pessoas detém e que agregam valor a uma organizagéo. O capital

humano é um ativo intangivel que pertence ao préprio individuo, mas que pode @
ser utilizado pela empresa para criar valor.

Competéncia

Mobilizacao de habilidades, atitudes e conhecimentos necessarios ao
desempenho de atividades ou fungdes, definidos a partir de padrdes de qualidade
e produtividade requeridos pela natureza de um determinado trabalho ou funcao.

Feedback

A traducao literal da palavra inglesa é realimentacao, comentarios, parecer. Nas

organizacdes administrativas, é utlizada como retorno a agoes, projetos e ideias.
Também como comentarios para o aprimoramento do processo em que se esta
trabalhando.

Parceiro
Companheiro, pessoa com quem se partilham interesses comuns.

Tenacidade
Condicao daquele que é tenaz, resistente, firme.

O que vocé estudou:

* (Gestao de pessoas na organizagao contemporanea.
S » 0 departamento de Recursos Humanos e suas fungaes.

* (Gestdo de competéncias.
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RECRUTAMENTO E SELECAOQ
DE TALENTOS

Este estudo comeca com a comparagdo entre duas musicas, que apresentam
situacdes diferentes. No primeiro caso, vemos um marido insatisfeito com a
mulher que tem. No segundo, um homem em busca da esposa ideal descreve
que caracteristicas ela teria.

Esse tipo de situagdo acontece muito na vida. Nem sempre encontramos a pessoa
® que desejamos, ou, quando pensamos té-la encontrado, o dia a dia mostra

que as coisas ndo sao bem assim... Isso acontece no relacionamento familiar,

profissional e social.
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A toda hora ouvimos gente dizendo: “Ah, se minha méae fosse mais tolerante”...
“Se meu filho fosse estudioso”... “Se meu marido trabalhasse menos”... “Como
queria ter um chefe mais paciente”... E por ai vai.

Compare os trechos da letra das musicas a seguir:

Ai, que saudades da Amélia
Ataulfo Alves e Mério Lago

Nunca vi fazer tanta exigéncia

Nem fazer o que vocé me faz

Vocé nao sabe o que é consciéncia
Nem vé que eu sou um pobre rapaz

Vocé sé pensa em luxo e riqueza

Tudo que vocé vé vocé quer

Ai, meu Deus, que saudade da Amélia

Aquilo sim é que era mulher ®
As vezes passava fome ao meu lado

E achava bonito nao ter o que comer

[..]

Cumplice

Juca Chaves

Eu quero uma mulher que seja diferente
de todas que eu ja tive, todas tao iguais,
que seja minha amiga, amante, confidente
a cumplice de tudo que eu fizer a mais.

No corpo tenha o sol, no coracao a lua,

Na pele cor de sonho, as formas de maca
[...]
No seu falar provoque o silenciar de todos
e o seu siléncio obrigue a me fazer sonhar.
Que saiba receber, que saiba ser bem-vinda
que possa dar jeitinho a tudo que fizer

i que ao sorrir provogque uma covinha linda

de dia, uma menina, a noite, uma mulher.
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Vocé ja pensou quais sao as caracteristicas de uma pessoa ideal?
Por exemplo, um companheiro ou companheira, parente ou amigo?

Pense em alguém “sob medida” para vocé.

Vocé acha que é possivel encontrar alguém com essas caracteris-
ticas? Que meios vocé utilizaria para encontrar essa pessoa?

As organizacdes que querem se destacar sonham com craques, pessoas de talento
para suas equipes. Mas, assim como nas outras situagdes da vida, nao é facil encon-
trar a pessoa ideal para cada atividade ou fungéo. E, assim como nessas outras situa-
coes, colocar a pessoa errada no lugar errado pode provocar um estrago enorme!

E por isso que existem técnicas apropriadas para recrutar e selecionar pessoas e e
€ importante que vocé obtenha e aprofunde esse conhecimento para aplica-lo em
situacdes concretas.

Iniciando a conversa

Imagine que vocé estéa colaborando com o processo de recrutamento e selecao do
novo funciondrio da Companhia Nova Era Ltda., para atuar como assistente admi-
nistrativo no departamento Administrativo-Financeiro.

Vocé realizou um processo seletivo inicial, separando os curriculos mais adequados
para o perfil definido. Quatro candidatos passaram dessa fase.

CANDIDATO 1

Elias Joper

44 anos

Desempregado ha oito meses

Gerente de vendas em loja de departamentos

Graduacado em Administracao

Francés

Conhecimentos de Administracao (graduado)

Planilhas eletrénicas: usuario avangado

Nocoes de Contabilidade

Otima gestao de pessoas
Criatividade
Busca permanente de inovacao 35

Autonomia e independéncia
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CANDIDATO 2

Soénia Lucia Coutinho do Amaral

29 anos

Empregada, buscando crescimento profissional

Auxiliar administrativa por trés anos em grande empresa

Curso técnico em Administracao (cursando)

Informética bésica

Dominio de planilhas Excel e banco de dados (Access)

Organizacao de arquivos e documentos

Organizacéo e controle de folha de pagamento

Pontualidade

Organizacao

Capacidade de trabalho em equipe

Disposicao para aprender

CANDIDATO 3

Raika Lua Baby Raphael

22 anos

Desempregada

Cantora em banda de rock e dancarina por seis meses

Graduagao em Comunicacéao (ndo concluida,
trancou matricula).

Inglaterra: banda gospel e curso de assistente de
planejamento

Dominio de planilhas Excel e banco de dados (Access)

Organizacéo de arquivos e documentos

Organizacao e controle de folha de pagamento

Facilidade de relacionamento interpessoal

Cultura geral ampla, tendo morado fora do pais

Alta capacidade de aprendizagem

Inteligéncia (foi o mais alto indice no teste psicoldgico)

CANDIDATO 4

Junior da Silva Santos

22 anos

Desempregado hda um més

Assistente administrativo em empresa de médio porte

Curso técnico em Administracdo (completo)

Ensino médio completo

Preparando-se para exame de selecdo na faculdade
de Administracao

36
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Informética e inglés

Habilidades relativas a funcao de assistente
administrativo

Planilhas eletronicas em nivel de usuéario
Curso de redacdo empresarial

Responsabilidade

Capacidade de trabalho em equipe

Disposicao para aprender

Motivacéo para o crescimento profissional

Depois de analisar o curriculo e o perfil de cada candidato, vocé acompanhou o
chefe do departamento de pessoal nas entrevistas. Ele anotou as frases que consi-
derou mais importantes na entrevista de cada um. Veja o que ele escreveu:

"Estou precisando muito trabalhar. Conto com o apoio de vocés, e tenho
certeza de que néo irdo se arrepender.”

“Minha esposa diz que eu sou meio maluco, mas gosto de criar coisas novas,
sou meio inventor.”

“Sou apaixonada pela drea de Administragao. Comecei a fazer o curso técnico
e me descobri nele. Tenho muitos sonhos, quero vir a constituir uma familia,
€ para isso quero um cargo melhor.”

“Sou meio certinha, quero tudo sempre no lugar.”

“Para mim, tudo na vida é uma questédo de energia, e eu senti uma energia
positiva quando entrei nesta empresa. Tai, acho que ndo custa tentar. A vida é
assim, feita de caminhos, de idas e vindas. Estou disposta a arriscar tudo agora.”

“No meu planejamento pessoal, penso em me aprofundar nos conhecimentos de
Administragdo nos proximos dois anos, e em seguida avancgar nos estudos de
inglés. Sai do outro emprego tendo esse crescimento em vista. Me considero
tranquilo e facil de conviver. Minha noiva acha que trabalho e estudo demais.”

Por dentro do tema

Recrutamento e selecao

. : - 37
Quando precisa preencher um cargo, uma organizagao deve encontrar o profissio-

nal ideal, ou pelo menos aquele que mais se aproxime do perfil desejado.
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Recrutamento ¢ o
processo que decorre
entre a decisao de
preencher um cargo
vago e o apuramento
dos candidatos que
preenchem o perfil da
funcéo e retinem
condicoes para ingressar
na organizagao.

Selecao ¢ o processo
de escolha entre os
candidatos encontrados
a partir da fase de
recrutamento.
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O processo de atragao de novos talentos é realizado em duas etapas:
recrutamento ¢ selecao.

Existem algumas formas de divulgacédo e recrutamento de vagas de
trabalho:

* Anuncio em sites especializados em empregos.

e Anudncio no principal jornal da cidade.

e Consulta a banco de dados de curriculos.

E mesmo que a Companhia Nova Era Ltda. ndo tenha adotado outras
técnicas, saiba que existem outras formas de divulgacao, como, por
exemplo:

e Contato com agéncias de emprego.

e Contato com escolas, universidades e sindicatos.

e Cartazes ou anuncios em locais visiveis ou de grande circulacéao.

¢ Indicacdes de outros funcionarios da organizacéao.

¢ Contratacao de consultoria especializada (nesse caso, a empresa ®
contratante faz uma descricdo do cargo a ser preenchido e do
perfil do candidato).

Vocé acha que alguma dessas técnicas poderia ser também adotada
neste processo de selecao que vocé esta supostamente conduzin-
do? Lembre-se também de que é possivel encomendar esse pro-
cesso para empresas especializadas. Normalmente, essas empre-
sas terceirizadas se encarregam de realizar todos 0s processos de
recrutamento e selecéo e enviam dois ou trés candidatos para serem
entrevistados pela empresa cliente.

38
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A selecao

Uma vez atraidos os candidatos, é preciso escolher o mais adequado
a vaga. Esse é o processo de selegéo.

TELECURSO

Um processo de selecao deve ser muito cuidadoso. Afinal, ndo é sim-
ples analisar profissionais e suas competéncias, perceber persona-
lidades, atitudes e valores, ndo apenas no momento presente, mas
entender como aquela pessoa se comportara no futuro.

Tenha em conta que a selecao pode ter duas bases diferentes: o perfil
do cargo a ser preenchido e/ou o proprio conjunto de competéncias

@ necessario para aquele cargo. No caso da Companhia Nova Era, por
exemplo, foram utilizadas as duas formas.

Técnicas de selecao de pessoas

As técnicas de selegao tém como objetivo conhecer as caracteristicas
especificas de cada candidato. A partir da observacao e comparacéo
das pessoas, sao colhidos subsidios para se analisar e escolher os
candidatos mais adequados a cada cargo.

Essas técnicas precisam ser tao rapidas e confiaveis quanto possivel,
uma vez que, em geral, dispde-se de pouco tempo para fazer essa
escolha, que deve ser precisa.

Vocé gosta de
rotinas ho
seu dia a dia?

As organizacoes utilizam diferentes técnicas de sele-
cao: entrevistas, provas, testes psicolégicos, testes
de personalidade, simulacdes. Veja como a Compa-
nhia Nova Era Ltda. se valeu de cada uma dessas técnicas.

Entrevistas pessoais

Na entrevista, cada candidato conversa individualmente

Com uma ou mais pessoas da organizacao. A entrevista
pode ser estruturada ou livre, dependendo da existéncia
ou nao de um roteiro de perguntas preestabelecido.
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Vocgs terdo
60 minutos para
responder as questdes.
Boa sorte.

Provas

As organizagdes podem medir atra-
vés de provas o0 conhecimento
técnico na area em que o candi-

dato vai atuar, ou ainda compe-

téncias como redacao, correcao

no uso da lingua portuguesa,

habilidades com linguas estran-

geiras, conhecimentos gerais €

cultura.

Testes psicologicos

Os testes psicoloégicos procuram medir as aptiddes das pessoas e prever como
estas se comportardo em situagdes futuras do trabalho, além de verificar
seu potencial de crescimento.

Voc€ é um homem.
Se o filho do Joaquim é o pai

do seu filho, qual é o seu grau
de parentesco com
0 Joaquim?

Mas quais aptidoes pessoais devem ser medidas? Que aptidoes
um ser humano pode ter? Existem varios modelos desenvolvidos
por psicélogos e pedagogos que mapeiam as aptiddes humanas.

Eusouo
Joaquim,

40
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Quais sao as suas aptidoes?

Testes de personalidade

Personalidade ¢ aquilo que determina a individualidade, distinguindo uma
pessoa de todas as outras. E formada por um conjunto de tragos
individuais adquiridos ao longo da formacao da pessoa.

Preencham o espago
em branco com uma palavra
ou expressdo que lembre
motivagdo, para vocé,

Elogios ao
meu trabalho.

41
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Os testes de personalidade podem procurar informacoes sobre a pessoa como um
todo ou sobre algum aspecto especifico do seu comportamento, como interesses,
motivacoes, aspiracoes, equilibrio emocional.

Técnicas de dinamica de grupo

Nessa técnica, os candidatos séo avaliados em grupos. Nesse caso, o grupo de
candidatos pode receber um problema para resolver em um espaco de tempo mui-
to curto, ou ter que debater alguma questdo polémica. Outra opcédo é reproduzir
uma situacao de desafio que os candidatos terdo que enfrentar na rotina de traba-
lho, e ver como se saem com ela durante a dindmica.

A dinamica de grupo deve ser conduzida por um psicélogo ou especialista em recruta-
mento de pessoas, e permite verificar comportamentos como relacionamento interpes-
soal, capacidade de lideranca, capacidade de negociacao, capacidade de trabalhar sob
pressao, proatividade, entre outras caracteristicas da personalidade dos candidatos.

O processo de selecao

Vocts t&m Dona Flavia, eu falei para a
que ser mais simpaticas senhora que era t1m1da!' ,
com os clientes, A senhora disse que era s6 E eu também.
minhas jovens! para fazer limpeza. Se soubesse que era para lidar

com o publico, nunca teria vindo
para este emprego.

42
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Vocé ja pensou como é desanimador, ou até humilhante, fazer
um trabalho para o qual vocé nao esta qualificado ou nao tem o
perfil adequado?

Vocé acha que vale a pena aceitar um emprego para o qual
nao tem o perfil ou a qualificacao, so porque ele é atraente em
termos financeiros?

Nem todas as empresas utilizam todas as ferramentas de selecdo que vocé conhe-
ceu neste estudo. E comum que escolham apenas algumas delas para conduzir o
processo de selecao dos seus candidatos.

O importante é ter plena seguranca sobre a escolha da técnica a ser aplicada. Vocé
sabe quais os beneficios que um processo de selecao conduzido corretamente
pode trazer a organizacao?

1. As pessoas ocupardo cargos adequados a seus perfis profissionais e
personalidades, e com isso se sentirao mais satisfeitas e serao mais produtivas.
O potencial de realizagao de cada cargo aumentara.

Aumentara também o capital humano da organizacéo.

A satisfagdo da equipe com a organizacao sera elevada.

O esforco de capacitacdo sera reduzido.

o g s~ wDd

A rotatividade excessiva de pessoal sera evitada.

A importancia da ambientacao

Uma vez escolhido o candidato, ndo se pode esperar que no primeiro dia de traba-
lho ele ja saiba tudo sobre a empresa e sua funcao dentro dela. Cada organizagao
tem seus costumes, sua cultura, seus processos de trabalho definidos.

E fundamental reservar um tempo para ambientar o novo funcionario, para que ele
se sinta bem acolhido e possa fazer o que se espera dele, sem retrabalho.

Fazendo e aprendendo

Vocé sabe elaborar um curriculo?

Também conhecido como “curriculum vitae" expressao latina que pode ser defini- 43
da como “espaco de vida" ou “itineréario de vida”, referindo-se ao que se fez até o
momento presente.
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O curriculo é o registro da sua histéria educacional e profissional, a
forma como vocé se apresenta, por isso nao pode ser um pedaco
de papel mal escrito ou uma redacao fria. Ele deve ser elaborado
para destacar as suas habilidades e principais realizacoes, dando a
conhecer quem vocé &, sobretudo de maneira elegante e agradavel.
Normalmente o curriculo chega ao empregador antes de vocé, entao
precisa provocar boa impresséao, para abrir-lhe oportunidades.

Seu curriculo deve
ser seu marketing
pessoal. Ele é o seu
cartgo de visitas.

Vocé sabia? Para elaborar seu curriculo observe as dicas da matéria a seguir.

e Quase no mundo
inteiro a palavra
francesa résumé
(que significa
“resumo”) é utilizada
para falar de
curriculo.

Como elaborar seu curriculum vitae

Especialistas dao dicas do que escrever
para valorizar seu historico profissional
e obter seu emprego.

® Ao escrever seu curriculo, co- e Procure redigir de forma agra-
loque sempre o objetivo profis-  davel, sem paragrafos longos &
sional no inicio = Assim o en- demais, e utilize frases curtas.
trevistador ndo precisa ficar ten-
tando adivinhar, nem pensa
gue vocé aceitaria qualquer coi-
sa, por nao ter foco.

e Antigamente o
curriculo era
valorizado pela
quantidade de
paginas. Hoje, ele
precisa ser objetivo,
como uma
mensagem breve. 3

® Faca um documento bem orga-
nizado e diagramado, e nunca,
em hipdtese alguma, cometa
erros de portugués. Se neces-
sario, peca a alguém que o aju-
de na revisdo. Nao escreva o
curriculo a méao; se necessario,
peca a alguém que o digite no
computador.

Resuma as suas principais qua-
lificagbes — Hoje ninguém tem
tempo de ler longas listas de
atividades e cursos realizados.

® |nclua a descricao de suas ativi-
dades principais nos empregos o Jamais minta nas informacoes
anteriores — Nao adianta sim- prestadas. Se vocé nao fez um
plesmente mencionar 0 NoMe ¢y oy ndo o terminou, ndo di-
da empresa, 0 empregadornao g5 qe fez. Qualquer mentira per-
vai adivinhar. cebida pelo recrutador elimina o
candidato. Além disso, ndo diga
gue sabe fazer algo se néao sabe:

e Mencione as datas de entra-
da e saida de cada emprego e

44
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AGORA E COM VOCE

No bloco de notas, elabore o seu curriculo de acordo com as indi-
cacOes apresentadas.

Avalie seu conhecimento

Analise cuidadosamente o perfil dos candidatos que vocé conheceu
neste estudo.

Qual (ou quais) se encaixa(m) no perfil desejado para a fungédo e com-
peténcias necessdrias para o cargo? Por qué? Qual (ou quais) vocé
selecionaria?

Registre suas ideias no bloco de notas. Somente depois de fazer
iSSO, compare 0 que escreveu com uma analise possivel que aparece
na secao de respostas.

Vale saber

Atencao! E proibida a discriminacdo nos processos de recrutamento Leia os artigos 5° e 7°
e selecéo. da Constituicao
Federal de 1988 para
ver o texto completo
e outros direitos do
trabalhador.

A Constituicao Federal de 1988 proibe a discriminacéao na admissao
ou remuneracao de candidatos atribuida aos seguintes fatores: sexo,
cor, origem (estrangeiros), idade, religiao, estado civil, filiagcao a sindi-
catos, homossexualidade, raca.

E também proibido violar a intimidade e a vida privada dos candidatos.

Mas a empresa também tem seus direitos constitucionais: cabe a ela
direcionar seus negécios, desde que nao ilegalmente (discriminacao),
de forma autébnoma.

N . . a5
Isso significa que a empresa tem o direito de escolher o funcionério

gue melhor se encaixa no perfil esperado, desde que a selecdo e o
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recrutamento ndo sejam discriminatérios, e sim baseados em critérios técnicos e
apoiados nas exigéncias do mercado.

Traduzindo: contratar um novo funcionario deve ser o resultado de uma avaliacdo
técnica, sem preferéncias pessoais. Qualquer critério tendencioso (intencional ou
nao) de contratacdo compromete a empresa. A empresa devera garantir que todos
os candidatos tenham chances iguais de concorrer ao cargo.

Intertextos

SITES

Senado Federal http://www.senado.gov.br
Neste site vocé encontra o texto completo da Constituicao Federal, que deve ter
sempre a mao para zelar pelo seu cumprimento.

Catho http://www.catho.com.br
A Catho Online é o maior classificados online de curriculos e empregos da América
Latina e em 2011 esta na 11° posicao no ranking mundial.

RH.com.br http://www.rh.com.br
Neste site vocé encontra uma selecao interessante de artigos relacionados a area
de Recursos Humanos.

FILME

Crash - No limite (Crash), de Paul Haggis, EUA, 2004.
Vencedor do Oscar 2006, fala dos encontros e desencontros cotidianos na vida
das pessoas, causados pelos preconceitos contidos em cada um de ndés. Mostra
que, mesmo sem perceber, muitos (ou todos) estao sujeitos a ser discriminados e
a discriminar alguém. Vale a pena assistir para refletir sobre como os preconceitos
podem afetar o processo de selecdo em uma empresa.

MUSICA

“Minha namorada”, Vinicius: Poesia e cancao vol. Il, Vinicius de Moraes e
Carlos Lyra, Forma/Philips, 1966.

Nesta bela musica do acervo da MPB, os autores ndo fazem sen&o... uma descricdo
de perfill Eles indicam como deve ser a mulher que venha a ser a perfeita namora-
46 da. Veja algumas das caracteristicas que eles definem:
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“Se vocé quer ser minha namorada
Ah, que linda namorada
Vocé poderia ser

[...]

Vocé tem que me fazer um juramento
De s6 ter um pensamento

Ser s6 minha até morrer

E também de nao perder esse jeitinho
De falar devagarinho

Essas histérias de vocé

E de repente me fazer muito carinho
E chorar bem de mansinho

Sem ninguém saber por qué

[...]

E vocé tem que ser a estrela derradeira
Minha amiga e companheira
@ No infinito de nés dois”

Glossario

Ambientar
Fazer com que um novo funciondrio se adapte ao ambiente da organizacao.

Aptidao

Termo utilizado na Administracao de Recursos Humanos para designar habilidade
ou capacidade facilitadora do exercicio pleno de um trabalho, resultante de
conhecimentos construidos através de processos de aprendizagem e exercicio.

Pode, também, significar talento natural para adquirir conhecimentos e
habilidades.

Retrabalho
Necessidade de fazer novamente o mesmo trabalho, por estar incorreto ou
incompleto.

47
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O que vocé estudou:

a8 * Recrutamento e selecao de pessoal.

» Ambientacado de novos funcionarios.
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DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

0O departamento de Recursos Humanos é responsavel por uma série de proces-
s0s relacionados diretamente ao cuidado com as pessoas da organizagao.

Inclusive, € de sua responsabilidade a formagdo permanente do pessoal, pois
as pessoas ndo chegam prontas para o trabalho: elas precisam ter oportunida-
des de autodesenvolvimento para potencializar suas competéncias e ampliar
seus conhecimentos.

' ESTACAO
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Confira o trecho de uma conhecida musica da MPB:

Gente
Caetano Veloso

[...]

Gente & muito bom
Gente deve ser o bom
Tem de se cuidar, de se respeitar o bom

[...]

Marina, Bethania, Dolores, Renata, Leilinha, Suzana, Dedé
Gente viva brilhando, estrelas na noite.

[...]

Gente lavando roupa, amassando pao
Gente pobre arrancando a vida com a mao
No coracdo da mata, gente quer prosseguir
Quer durar, quer crescer, gente quer luzir

Rodrigo, Roberto, Caetano, Moreno, Francisco, Gilberto, Joao @
Gente é pra brilhar, ndo pra morrer de fome.

Se vocé nao tivesse mais nada de novo a aprender, acharia
a sua vida interessante?

Vocé acha que pessoas sem vontade de aprender coisas novas
teriam lugar numa empresa do mundo de hoje? Por qué?

Ninguém quer estar parado, sem sair do lugar. Como diz a musica de Caetano Velo-
so, “gente ¢ pra brilhar”, durar, crescer, luzir. Neste estudo, vocé conhecerad melhor
0S processos que as organizagdes utilizam para desenvolver seus talentos e, assim,
“brilhar” junto com as pessoas.

Iniciando a conversa

Existe uma expressao inglesa, “go by the book”, dificil de traduzir para o portugués,
mas que significa algo parecido com “proceder conforme as regras”. Por exemplo:
administrar “by the book” seria fazer tudo corretamente, “como os livros indicam”.
Acontece que, em Administracao, muitas vezes nao héa regras prontas, ou nao basta
simplesmente seguir as teorias dos livros; os desafios de gestdo sdo novos a cada

50
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dia e precisam ser resolvidos de formas diversas, adequando a teoria a cada con-
texto especifico. Ora, isso ndo é facil!

Entdo, como fazer? Uma boa alternativa é aprender com a experiéncia de outros,
analisando casos bem-sucedidos, e retirar dai suas proprias licoes.

E 0 que vocé vera nesta secao, na qual terd a oportunidade de conhecer e analisar
casos de algumas empresas bem-sucedidas e aprender a partir desses casos, rela-
cionados ao assunto Desenvolvimento de Pessoas.

Magazine Luiza

A revista “Pequenas Empresas, Grandes Negocios”, de maio de 2006, trouxe uma
entrevista com Luiza Helena Trajano, superintendente do Magazine Luiza. Ela apre-
sentou seus “7 Mandamentos” para vencer no mundo dos negdcios. Sabe qual é o
mandamento nimero 1? “Preocupe-se com as pessoas”.

“7 Mandamentos”

para vencer no mundo dos negocios

“Preocupe-se com as
pessoas. No Magazine
Luiza, so6 contratamos
gente que ama gente,
pessoas que gostam de
servir aos outros com
amor. Uma equipe moti-
vada, que gosta do que
faz, faz a diferenca. Tam-
bém é importante treina-
la. Mas nao se deve es-
quecer de que cada clien-
te é diferente do outro.

Tem aquele que demora
para comprar e aquele
que esta com pressa ho-
j€, mas nao esta no saba-
do. Por isso, brigo muito
para que 0Ss nossos trei-
namentos nao criem ca-

misas-de-forca e para que
eles sejam vistos so co-
mo uma base para a atua-
cdo dos vendedores.”

Em outros mandamen-
tos, Luiza Trajano volta a
falar de treinamento e
desenvolvimento. Veja o
que diz nos mandamen-
tos6e 7:

“Invista em comuni-
cacao. Uma empresa
grande como a nossa,
com 10 mil funcionarios
e 11 milhoes de clientes,
tem que investir em co-
municacgo. [..] Temos
um portal para acesso
dos funcionarios e, ago-
ra, comegamos a veicu-

lara TV Luiza, que chega
a 370 pontos com um
programa semanal. Va-
mos treinar e capacitar
pessoas atraves desses
programas.”

“Tenha um compromis-

so com o Brasil. [...] Da-
mos bolsas de estudo,
cobrindo 30 a 70 % do va-
lor das mensalidades es-
colares, para que eles es-
tudem o que quiserem. O
tema nédo precisa estar re-
lacionado ao trabalho. Se
eles sairem da empresa
depois disso, paciéncia.
Nao penso que perdi di-
nheiro, mas ajudei a for-
mar um cidadao.”
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Fogo de Chao

Arri Coser, em 2006, como soécio da rede Fogo de Chéao, possuia trés churrascarias
em Sao Paulo, uma em Porto Alegre e seis nos Estados Unidos.

Como Arri Coser precisava passar dois meses no Brasil e um nos Estados Unidos,
onde se dividia entre as visitas as lojas j& estabelecidas e a criagdo de novos pontos,
necessitava de um braco direito para apoiar a operacao brasileira. Veja o que diz
sobre ele a matéria da revista “"Pequenas Empresas, Grandes Negdcios” (n° 208,
maio de 2006, matéria de Roberta Rossetto).

“Em vez de contratar
um profissional de fora,
ele acreditou e apostou
em Jandir Dalberto, um
antigo funcionario, com
23 anos de casa. Dal-
berto comecou como
garcom e passou por
todas as funcoes, inclu-
sive as administrativas
e gerenciais. Agora,
ocupa o posto de di-
retor de operacoes da
rede no pais.

—Vocé tem que investir
nas pessoas e acreditar
nelas. Dé a elas respon-
sabilidade e, entao, vera
o potencial que elas tém
— afirma Coser.

O treinamento de pesso-
as na rede Fogo de Chao
inclui aulas de boas ma-
neiras, enologia, gastro-
nomia e, claro, inglés.
Cada funciondrio passa
entre 500 e 600 horas ao
ano em treinamento. Os

investimentos sao altos,
mas, em contrapartida,
Coser calcula que pelo
menos metade dos em-
pregados, cerca de 450
pessoas, esteja apta a
assumir cargos de res-
ponsabilidade e a tocar
o0 negocio. Nao €& por
acaso que, ao ter uma
nova vaga disponivel, o
patrao prefere promover
alguém de dentro, como
fez com Dalberto.”

Companhia Vale do Rio Doce

No ano de 2006, a Gerente de Desenvolvimento de Pessoas da Companhia Vale
do Rio Doce, Dayse Gomes, contou algumas praticas de treinamento e desenvolvi-
mento realizadas na sua geréncia.

“"Acompanhando o crescimento e a in-
ternacionalizacao da Companhia Vale
do Rio Doce, em 2006, a Valer — Uni-
versidade Corporativa Vale — ampliou
as praticas de formacao, qualificacao
e certificacao profissional, atuando na
capacitacdo de empregados no Brasil
e em escritorios do exterior.” Segundo
Dayse, foi oferecido cerca de 1,5 mi-

Ihao de horas em treinamento. Acées
presenciais e a distancia envolveram
quase 25 mil empregados, totalizando
uma media de 59,37 horas de treina-
mento por profissional.

Simulacao em laboratdrios, dindmicas,
materiais didaticos arrojados e cursos
on-line com apoio de tutores, entre ou-
tras metodologias inovadoras, foram
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aplicados a realidade da Vale.
Foram investidos:

e 44 milhoes em acoes de
formacédo para empregados
tecnicos.

e 11 milhoes em formacao ge-
rencial, no Brasil e no exterior.

e 7 milhodes em infraestrutura
em escolas técnicas no Brasil.

“Considerando 0s emprega-
dos diretamente ligados a
Companhia, os que trabalham
nas empresas do grupo e os
que atuam em empresas que
prestam servicos para nos,
sao pelo menos 70 mil pesso-
as beneficiadas pelos cursos
da Valer”, contabiliza Dayse
Gomes.

Para atingir todo esse publico,
distribuido nas muitas bases
de atuacao da Companhia, al-
guns programas sao 100% re-
alizados pela internet.

Um desafio da Valer (Universi-
dade Corporativa Vale) é ofere-
cer itinerarios de formacao di-
versificados. “Temos diversos
ambientes proprios para o es-
tudo on-line dos que trabalham
fora do escritorio, em minas e
ferrovias, por exemplo”, conta
Dayse Gomes.

Os cursos podem ser sugeri-
dos pela Companhia nas ava-
liacoes anuais de desempe-
nho, quando é feito um plano
de aperfeicoamento para cada
equipe, em razao das metas da
empresa e dos resultados es-
perados das areas de atuacao.

Hoje sao oferecidas mais de mil
acoes, emdiversas modalidades:
aulas presenciais, workshops ou
seminarios, videoconferéncias,
sugestoes de leituras e videos,
atividades no local de trabalho e
mais cem acoes on-line.

Alguns numeros de 2006 cha-
mam a atencao:

e Mais de 3.700 empregados
das dreas tecnico-operacio-
nais participaram de aproxi-
madamente 44 mil horas de
capacitacao.

e 105 autoestudos on-line rece-
beram mais de 2.400 acessos.

® foram oferecidos 29 cursos
a distancia, que formaram
4.000 profissionais.

e A Vale capacitou mais de
100 educadores internos, os
“Educadores pra Valer”, para
atuarem como multiplicado-
res de conhecimentos criticos
na organizacao.

TELECURSO

Um desafio da Valer
(Universidade
Corporativa Vale) é
oferecer itinerarios de
formacao diversificados.
Em 2011, com 119 mil
empregados diretos, a
Companhia Vale do Rio
Doce esta presente
em catorze estados
brasileiros e trinta e
oito paises e tem 54
mil empregados
indiretos em projetos
em andamento.

AGORA E COM VOCE

Os casos apresentados expressam tendéncias da educacgéo realizada
nas empresas. Releia-os e destaque, em seu bloco de notas, os con-
ceitos e as praticas de treinamento e desenvolvimento que mais lhe
chamaram a atencao em cada texto. Somente depois de fazer esse
exercicio, continue a leitura.
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Por dentro do tema

Vocé pdde concluir pelas leituras anteriores que as pessoas sao muito importantes
para o sucesso das organizacoes. Por isso, é necessario que as empresas promo-
vam frequentemente acdes de treinamento e desenvolvimento. Mas... Como fazer
isso? Existe uma receita pronta? Qual € a melhor maneira?

Este ¢ um dos casos da gestdo em que ndo existe uma resposta Unica. Tudo de-
pende dos objetivos da organizacao, das necessidades das pessoas, do estilo de
cada empresa. Mas alguns conceitos sao vélidos para todas as organizagoes:

Lendo os casos das empresas bem-sucedidas apresentados na secao anterior,
vocé pbde observar uma série de praticas interessantes relacionadas a treinamento
e desenvolvimento. Vale a pena agora trazer um pouco de teoria para dar mais sen-
tido a pratica. Nos textos a seguir, vocé terd a oportunidade de aprofundar alguns
conhecimentos que esclarecerao ainda mais as informacdes anteriores.

O conhecimento: fator critico de sucesso

Nas Ultimas décadas, alguns dos principais teéricos da Administracao e da Estra-
tégia Empresarial vém apontando a importancia dos processos de apropriacao,
distribuicao, compartilhamento e producado de conhecimento para o sucesso das
empresas. Alguns, inclusive, afirmam que esses processos sao fatores criticos de
sucesso (como Peter Drucker e Thomas Stewart, por exemplo), mostrando que a
“empresa do conhecimento” ou a “organizacao que aprende” substitui a chamada
empresa da era industrial.

Hoje, o conhecimento é considerado o bem mais valioso de uma organizacao. Por
iSO, ao tracar suas estratégias competitivas, muitos administradores preocupam-
se com as formas de realizar a gestao do conhecimento na empresa.

54
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Organizacao capaz de aprender:

= -BE

Quando isso ocorre no conjunto da empresa, de uma forma estrutura-
da e harmdnica, podemos dizer que se trata de uma organizacao capaz
de aprender.

Processos de aprendizagem na organizacao

Numa organizacao, o conhecimento nao pode ficar limitado a cabeca
de algumas pessoas. Ele precisa estar disponivel para ser dissemi-
nado e aprendido por outros. Isso é o que lkujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuch — uma renomada dupla tedrica da Administragcdo — chamam
de transformar o conhecimento tacito (que estava na cabeca das pes-
soas) em conhecimento explicito.
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Chris Argyris é
professor de
Comportamento
Organizacional na
Harvard Business
School, e defende que
as empresas dependem
fundamentalmente das
pessoas e de seu
desenvolvimento
individual. Foi o
primeiro a defender
as organizacées em
constante
aprendizagem
learning
organizations).
Argyris e Donald
Schén sao
considerados pais
do conceito de
organizacao que

aprende.
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Imagine uma situagdo domeéstica corriqueira: em uma cidade pequena, uma dona
de casa faz quitutes como ninguém, e sua fama se espalhou pela vizinhanca.
Ela percebeu que gastava muito tempo ensinando individualmente as receitas a
cada amiga que lhe pedia. Entdo, decidiu criar um processo mais dinamico para @
compartilhar seus “segredos” da boa mesa — ou seja, 0 seu conhecimento tacito.

Um dia, chamou todas as vizinhas interessadas para uma “tarde de culinaria” em
sua casa. Além disso, escreveu detalhadamente todas as receitas, que tinha so-
mente de cabeca. Assim, toda vez que alguém solicitava uma receita, era so tirar
uma fotocdpia, pois tudo j& estava registrado.

Dessa forma, o que ela sabia p6de ser compartilhado de forma mais ampla e
eficiente, e as amigas que com ela aprenderam puderam depois multiplicar as in-
formacoes a outras pessoas. Conclusdo: o conhecimento que era tacito se tornou
explicito.
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Que atitudes ou estratégias a organizacao poderia aplicar para am-
bientar um novo funcionario? Use a sua criatividade e, se achar

necessario, faca uma pesquisa na internet. Registre suas ideias no
. Somente depois de responder, continue a leitura.

Para transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito, a organizacao
poderia utilizar alguns meios, como, por exemplo:
e Um curso na rede interna (intranet).

* Um manual de ambientagao, com as informacgdes sobre os principais
processos da empresa.

Um folder com um resumo sobre a empresa.

Um filme de boas-vindas.

Vale ressaltar que isso ndo substitui a conversa do novo funcionario com o diretor da
empresal No entanto, esses —entre outros recursos — ajudam a deixar o conhecimento
mais acessivel e perto de todos. Assim, a organizagao aprende com mais agilidade.

Que fatores dificultam o processo de aprendizagem na organizacao?

Conheca alguns desses fatores e procure evita-los:

E comum que os dirigentes da organizacdo desenvolvam
pensamentos e visdes fragmentadas e ndo encorajem seus
funcionarios a pensar por si proprios.

Burocracia na

administracéo Os comportamentos e as atitudes das pessoas sao ditados por

objetivos organizacionais, metas, estruturas e papéis criados
antecipadamente, que inibem a inovacéo e a liberdade de acao
de cada um.

Algumas pessoas tentam ao maximo empurrar as responsabilidades
Medo de errar e ser punido para outros, esconder falhas do processo e trabalhar simplesmente
para “cumprir tarefas” que lhes foram pedidas.

Frequentemente, encontram-se gerentes que defendem a
autonomia e a tomada de decisdes democratica, mas, no dia a
dia, afastam qualquer inovagao que possa constituir uma ameaca
ao padrao normal de suas atividades e a rotina.

Distancia entre o discurso
das pessoas e aquilo que
elas realmente fazem

“E mais facil fazer como sempre se fez, e nao correr riscos...” 57

Medo de mudanca s s -
E assim gque pensam as pessoas avessas a |novagao!
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Tendéncias: o que as organizacoes buscam
para favorecer o aprendizado?

As empresas que desejam aprender continuamente buscam:

1.

N o o a

Equipes integradas por profissionais de vérias areas, também conhecidas
como equipes multidisciplinares.

Redes como intranet ou internet para facilitar a circulacdo dos dados.

Visdo da empresa claramente estabelecida. A visao estabelece aonde
a empresa pretende chegar, quais sao suas metas para o futuro.
Todos os funcionarios precisam saber e compartilhar esses objetivos.

Uma cultura toda voltada para aprender sempre.
Capacidade de adaptar-se rapidamente as mudancas.
Estratégias para a aquisicao e distribuicao do conhecimento.

Funcionérios com autonomia, flexibilidade e orientados permanentemente
para o autodesenvolvimento.

Sistema de recompensas e de plano de carreira compativeis com as
politicas de aprendizagem e criacao de conhecimento. @

Lideres que atuem como dinamizadores e facilitadores das equipes de trabalho.

O novo papel do gerente

Novas formas de aprender

"oou

Vocé ja leu ou ouviu falar em conceitos como “rede de aprendizagem”, “aprendi-

zagem cooperativa”,

dizer
ver a

"o

conhecimento compartilhado”? Essas sao formas atuais de
que o conhecimento estd acessivel a todos, e que existem formas de promo-
troca de ideias entre os participantes de um processo de aprendizagem. Isso

¢ possivel com as novas formas de aprender, que combinam diversos meios para
58 facilitar a disseminacéo do conhecimento.
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Analise as ilustracoes e verifique o tipo de situacdo de aprendizagem a que se referem.

Estudo pessoal: uma pessoa pesquisa contelido que um ou mais
autores tornaram disponivel através de livros ou artigos.

Aula presencial: um professor compartilha
conhecimento com outros.

Trabalho em equipe: varias pessoas
compartilham conhecimento umas com as outras.

Rede de aprendizagem: cada pessoa
funciona como um né de uma rede,
tendo acesso ao conhecimento de todos
e compartilhando com eles o que sabe.

AGORA E COM VOCE

Das diferentes formas de aprender apresentadas, qual parece mais eficaz? Por qué?
Registre suas ideias no bloco de notas. Depois, continue a leitura!

Todos os modelos sao possiveis e validos. Quanto a oportunidade de intercambio
com outras pessoas, nao ha duvida de que o modelo da “rede de aprendizagem” é
mais enriquecedor para os participantes. A rede de computadores permite vencer
barreiras de tempo e de espaco, e podemos nos comunicar, aprender ou trocar in-
formacdes com pessoas que estdo em outros lugares, ocupam funcoes diferentes
e tém experiéncias diversas a compartilhar. Para as empresas, este modelo tem se
mostrado cada vez mais atraente, pois permite atingir mais pessoas e disseminar a
informacao com agilidade.
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No entanto, todos os modelos sédo interessantes, dependendo dos objetivos de
cada momento. Nas empresas de hoje, eles se combinam, havendo oportunidades
de vivenciar essas e outras situagdes de aprendizagem.

As pessoas sao diferentes e, por isso, aprendem de formas diferentes. Veja algumas
das formas que as empresas utilizam hoje para capacitar seus funcionérios:

¢ Educacao presencial. Nesta modalidade, professor e alunos estao juntos
no mesmo local, ao mesmo tempo. A capacitacdo pode ser ministrada por
professores ou consultores contratados ou pelos préprios funcionéarios da
organizacao, gue atuam como multiplicadores do conhecimento. Ocorre em
varios modelos: aulas, cursos de curta, média ou longa duracao, seminarios,
workshops etc.

Veja um exemplo de programa de treinamento presencial:

Programacao da Oficina sobre Exceléncia no Atendimento a Clientes

8h30:
9h:
9h30:

10h30:

1h:

11h30:

13h:

14h:

15h30:

16h:

16h30:

17h:

17h30:

60 18h:
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Credenciamento dos participantes, entrega de crachas.
Recepcao dos participantes. Boas-vindas do presidente.
Palestra: “A importancia do foco no cliente”.
Café/Intervalo.

Trabalho em grupos: Desafios no atendimento a clientes
e solucoes criativas.

Apresentacao dos grupos e debate.
Almoco.

Continuacao dos trabalhos. Painel: Tendéncias no atendimen-
to a clientes — Casos de sucesso (apresentadores: trés geren-
tes de trés grandes redes nacionais).

Intervalo.

Projecao de filme: “Quando o atendimento faz a diferenca”.
Debate sobre o filme e as situacoes apresentadas.
Conclusoes finais e sintese do dia.

Avaliacao do treinamento.

Término das atividades.
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* Educacao a distancia. Nesta modalidade educacional, professores e
alunos podem estar separados no tempo € no espaco, ou seja, nem
sempre estdo fisicamente no mesmo local ou conectados a uma rede ao
mesmo tempo. Cursos ou programas de formacéao a distancia ocorrem
através de instrumentos como internet ou intranet, videos e materiais
didaticos, e podem contar com o apoio de tutores. Podem também utilizar
tecnologias como videoconferéncia, teleconferéncia e ambientes virtuais de

aprendizagem, entre outras.

Veja o exemplo de uma tela de um curso a distancia na modalidade on-line:

Bem-vindo ao Telecurso TEC!
0 Teleturso TEC & d f B

© Livro do Telecurse TEC, Parceria
e snidiobiseo, | o
4 st dponivel nos postos & Telscurss TEC i fissional %
de venda.
e # Estréia do Telecurss TEC ria modadads presencial
' 3 Telecurso TEC: & quabdads do o & J il Semboutey
» o %
S e 3 r iy - de trabaiho
- 16

Os cursos séo estruturados em hipertexto, e cada participante pode tracar o seu
percurso.

* Modelo hibrido. Ou, como é chamado em inglés, blended learning.
Sao programas educacionais em que parte das aulas € realizada
presencialmente e parte a distancia.

Veja o exemplo de uma acao de desenvolvimento no modelo hibrido:

Videoconferéncia
—_— —p | de conclusao
Duracao: 2h
61
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Aprenda com quem inova:

Storytelling — As pessoas narram a sua histoéria e sua experiéncia, e
a narrativa fica disponivel na rede da empresa para ser ouvida por
outros funcionarios.

Portfolio — Os alunos de alguns cursos on-line podem colocar seus
trabalhos na rede a medida que vao desenvolvendo, e nao sé quando
finalizados. Assim, o professor visita o blog do aluno e vai acompa-
nhando seu trabalho ao longo do processo.

Jogos — Aprender brincando é muito melhor, ndo acha? Existem mui-
tas empresas que pensam assim € investem em cursos com jogos
e desafios. Isso motiva mais os participantes e reforca o espirito
empreendedor.

Todas as modalidades
devem ser enriquecidas Coaching — A palavra inglesa coach, literalmente, significa treinador.
com materiais Neste contexto, referimo-nos a um mentor (e coaching treinamento ou
Impressos, como guias orientacao) para a vida profissional. A pratica de coaching tem sido uti-
de estudo, livros lizada nas empresas e consiste em dar apoio, encorajamento e ajuda a
didaticos e manuais. outros nos desafios do dia a dia, a0 mesmo tempo em que as pessoas ®
sao estimuladas a atingir o maximo do seu potencial.

Fazendo e aprendendo

Vocé tem interesse por seu autodesenvolvimento? Este teste pode
ajuda-lo a fazer essa avaliagédo e tracar novas metas. Escolha com
sinceridade as alternativas em cada questao e, em seguida, consulte
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a secao de respostas no final do estudo para ver quantos pontos fez
e qual é o "“diagnostico” a seu respeito.

1. Vocé tem um plano de autodesenvolvimento?

(a) Sim, coloquei meu plano no papel e o discuti com um
mentor, ou com meu superior na empresa, ou com alguém
mais experiente (professor, parente ou amigo).

(b) Sim, mas é um esboco mental, ndo cheguei a colocar no papel.
(c) Nao tenho um plano formal ou nao pensei sobre esse

assunto.
2. Seu plano de desenvolvimento tem como prioridades:

(a) Lertudo o que tem a ver com sua area e obter conhecimentos
em outras areas como arte, literatura, cinema, musica etc.,
além de prever a participacdo em seminarios ou congressos.

(b) Leituras relacionadas a sua area de atuacao profissional.
® (c) Pesquisas na internet quando surge a necessidade de achar

dados sobre um assunto.
3. Vocé tem o habito de ler jornal diariamente?

(a) Sim, leio atentamente os cadernos de economia, finangas,
cotidiano, opiniao etc.

(b) Sim, costumo folhear tudo e me detenho somente no que
mais me chama a atencéao.

(c) Nao tenho o hébito de ler jornal todos os dias.

4. Quando vocé participa de uma palestra, curso, workshop ou similar:

(a) Procura ler antes sobre o tema, inclusive se aprofundando
através de algum artigo escrito pelo palestrante.

(b) Procura informacoes sobre o palestrante, mas seu interesse
principal € acrescentar essa participacao no curriculo.

(c) Vaiporgue a empresa estéa financiando a participacao, e €
sempre bom receber um certificado.

63
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5. Em média, quanto tempo vocé reserva por semana para leitura e estudo de
assuntos que considera importantes para seu desenvolvimento profissional?

(a) Cinco horas ou mais.
(b) No méximo trés horas, talvez menos.
(¢) Nao tenho tempo para isso, ou ndo tenho muita disposicéo.
6. Vocé tem o habito de assistir a programas educativos de TV, como documentarios,
programas de entrevistas etc.?
(a) Sim, ao menos trés vezes por semana.
(b) De vez em quando, quando ndo tem nada mais interessante para ver.

(c) Nao. Com excecao do telejornal, a TV para mim é so6 para entretenimento.

7. Nos ultimos doze meses vocé visitou alguma mostra de artes plasticas?
(a) Visitei ao menos trés exposicoes de arte nesse periodo.

(b) Fuia umas duas mostras, até porque foram eventos muito destacados ®
pela midia.

(c) Nao fui a nenhuma. Até acho bonito, mas ndo me interesso muito por
arte ou nunca tenho tempo para isso.

Avalie seu conhecimento

Agora que vocé estudou conceitos sobre disseminacdo do conhecimento e
aprendizagem na organizacao, é hora de voltar aos casos apresentados na secao
Iniciando a conversa. Leia-0s novamente e leia também as anotagdes que vocé
fez no seu bloco de notas. Em seguida, responda: em cada um dos casos, que
conceitos estudados aparecem mais claramente colocados em pratica? Compare
suas ideias com as sugestdes que aparecem na segao de respostas.

64
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Vale saber

Ah, depois te envio um e-mail
contando!

Que critérios vocé costuma
utilizar para a selegdo de
pessoal?

Pode esperar! Se eu
contar tudo o que sei,
ela acaba pegando meu
lugar!

Vocé conhece pessoas que reagem ou pensam dessa forma?
Sera que essa postura tem lugar nas organizacoes de hoje?

Como a organizacao seria capaz de aprender se ela so tivesse
pessoas que guardassem o conhecimento para si mesmas?

Saber muitas coisas é importante. Mas também é fundamental compartilhar o que
se sabe com as outras pessoas.

65
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Intertextos

LIVRO

Educacao corporativa — A gestao do capital intelectual através de universi-
dades corporativas, de Jeanne C. Meister, Editora Makron Books.

Este é um livro para quem deseja se aprofundar no tema das universidades corpo-
rativas. Ele inclui pesquisas em 100 universidades corporativas em todo o mundo
e permite conhecer os principais componentes dessa estrutura educacional, com
exemplos praticos.

FILME
0 voo da Fénix (The flight of the Phoenix), de John Moore, EUA, 2004.

Um avido cai no deserto de Gobi. Sem comunicagdo e com pouca dgua e comida,

0s sobreviventes decidem construir um novo aviao a partir dos destrogos do pri- (O}
meiro. Além da superacao da equipe, mostra um dos sobreviventes como sendo

0 Unico a deter um determinado saber importantissimo para resolver o problema

principal: fazer o aviao voar. Durante o filme, vérios conflitos sao gerados e supera-

dos pela aprendizagem de todos.

Glossario

Ambientes virtuais de aprendizagem

Sao sistemas informatizados que permitem a realizacado de atividades de
aprendizagem através da internet. Com base no dialogo, as atividades
desenvolvidas em ambientes virtuais permitem o encontro de professor e alunos,
com esclarecimento de duvidas e troca de ideias. Uma série de ferramentas

e recursos (chats, féruns, arquivos etc.) é disponibilizada para o aluno refletir e
interagir.

Blog
Diario pessoal disponibilizado na internet, no qual o autor escreve sobre diversos
assuntos, e todas as pessoas que acessarem podem ler o que foi escrito e deixar

66 comentarios.
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Empresa da era industrial

Organizacéo estruturada a partir do modelo mecanicista: controle rigido dos
processos, funcionarios desempenhando atividades repetitivas, como se fossem
pecas de engrenagem com pouca autonomia. A organizacéo da era industrial tem
sucesso num ambiente estavel, com poucas mudancas, em que a demanda é
garantida e constante. No entanto, torna-se ineficaz no ambiente atual, de mundo
globalizado, interligado pelas comunicacdes, em permanente mudanca, no qual o
consumidor torna-se cada vez mais exigente e o0 sucesso das empresas depende
de antecipar o futuro e preparar-se rapidamente para ele.

Enologia

A palavra vem do grego oinos, que significa vinho, e logos, que equivale a
conhecimento, definindo assim o estudo ou conhecimento de tudo o que é
relativo a vinho.

Intranet

Espécie de home page, similar as da internet, mas com acesso restrito, s6

podendo ser visualizada por meio dos computadores da empresa. E uma rede

privada, utilizada para favorecer a comunicacgao e a produtividade. Pode facilitar
@ a oferta de diversas ferramentas de trabalho e integracdo entre sistemas de

informacao da empresa.

Folder

Publicacao de pequeno formato para divulgacdo de evento, produto ou
organizacéo. Trata-se de uma espécie de folheto publicitario constituido, em geral,
de uma Unica folha, com uma ou mais dobras. Os folders geralmente utilizam
imagens e dao destaque as ideias mais importantes com boxes ou palavras em
fontes maiores. Sua finalidade é comunicar rapidamente sem cansar os leitores.

Hipertexto

Estrutura de escrita e leitura nao-linear, que caracteriza os textos aplicados
principalmente a instrumentos de multimidia (como CD-ROMs) e a home pages
na internet. Isso significa que o leitor pode construir sua propria trajetéria em
busca das informacoes que lhe interessam, pois ndo ha o conceito de comecgo,
meio e fim. As informacodes estao organizadas de forma flexivel, estabelecendo
diversas conexdes (0s links ou hiperlinks), permitindo que o leitor passe de um
assunto a outro, sem uma ordem de leitura rigida ou preestabelecida.

Plano de carreira

Sistema que permite ao funcionario refletir sobre suas ambigoes profissionais
(aonde quer chegar), as possibilidades que a empresa oferece (cargos, fungdes)
e que caminhos deve percorrer para alcancar essa meta (desenvolvimento de
determinados conhecimentos e atitudes).

67
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Portfolio

E como uma “vitrine” dos trabalhos de um autor. No mercado profissional
(especialmente nas areas de arquitetura, design, publicidade), ele tem a funcao

de representar o melhor de sua producéo a possiveis clientes ou empregadores,
gerando uma expectativa de competéncia profissional. Pode ser disponibilizado
virtualmente (em CD, site, blog) ou, em seu suporte tradicional, apresentar imagens
e texto, sejam impressoes ou fotografias, ou ainda alguns originais. Em processos
educacionais, pode ser usado para 0 acompanhamento do trabalho de alunos.

Sistema de recompensas

Conjunto de instrumentos que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada
pelos empregados aos resultados do negdcio. Em geral, o sistema de recompensas
estd atrelado aos objetivos estratégicos da empresa, e o critério de atribuicado deve
basearse no desempenho individual e/ou da equipe. Seu objetivo € ser uma fonte
de motivacao e produtividade para os empregados. Esses instrumentos podem ser:
remuneracao variavel, bdnus, comissoes e viagens de incentivo, entre outros.

Teleconferéncia

E um tipo de comunicacéo transmitida via satélite, em que a recepcao ocorre

através de uma antena parabdlica conectada a uma televisao. Na teleconferéncia, o )
palestrante encontra-se em um estudio e realiza a sua apresentacao ao vivo para 0s

telespectadores. A interacao com o publico se d& a partir de telefonemas e e-mails.

Videoconferéncia

Ferramenta de comunicacao interativa, que permite que profissionais em
escritorios em cidades ou paises distantes relnam-se sem sair de suas salas.

A tecnologia utiliza basicamente: monitor ou televisor, camera, microfone, teclado
de controle e codec (dispositivo para receber os sinais de video). Dependendo

da tecnologia utilizada, os participantes, em diferentes localidades, podem ver e
Oouvir uns aos outros como se estivessem reunidos em um unico lugar. Também

é possivel trocar arquivos, compartilhar programas, acessar recursos de outra
maquina, disponibilizar documentos, imagens, filmes, entre outros.

Workshop

E um encontro de formacao que pressupde a aprendizagem por meio da
experiéncia, ou seja, a “platéia” é convidada a participar e realizar atividades praticas,
diferentemente de outros encontros, onde elas assistem a palestras passivamente.

O que vocé estudou:
» (0 conhecimento: fator critico de sucesso.
€8 « Processos de aprendizagem na organizagao.

 Novas formas de aprender.
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Numa organizagdo, todas as pessoas — tanto 0s socios e diretores da empresa
como 0s empregados — tém um objetivo comum: fazer o empreendimento crescer e
ter muitos clientes. Afinal, se uma organizagao perder os clientes, 0s empregados
perderdo o emprego e 0s SOcios Irdo a faléncia.

Sdcios e diretores precisam garantir boas condicoes de trabalho e de vida a seus
funcionarios, pois sao eles que levam a organizacao adiante e que, muitas vezes,
tém contato direto com o cliente. Ao mesmo tempo, todos que 14 trabalham
precisam se comprometer com a empresa, que € parte de suas vidas e de sua
estabilidade pessoal e profissional.

---------

Devem estar
A gente aquin pensando em como hos
ente aqui no - o
! explorar mais! Olha ai: vida mansa.

\_ risco, e eles no bem-bom, ! o
" 4 Ha meia hora na mesma
janela.
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No entanto, € comum haver tensao entre empregadores e empregados, como se
eles estivessem em lados opostos! Isso acontece porque muitos empregadores
tém, ou tiveram, ao longo da histéria, uma postura de exploracdo em relacdo aos
trabalhadores. Para maximizar seus lucros, muitos nao hesitaram em aumentar a
carga de trabalho de seus funcionarios e pagar os menores salarios possiveis.

Os empregados, por seu lado, muitas vezes se limitam a cumprir as tarefas que
foram exigidas, nem sempre dando o melhor de si. Ou, entdo, ndo se preocupam
em saber como podem contribuir para o sucesso da organizagao, COmo se iSso nao
lhes dissesse respeito e seus empregos nao dependessem disso.

Por serem complexas, as relacdes entre empregador e empregado nao estao limi-
tadas aos acordos que estes fazem entre si: elas sdo regidas por leis.

Vocé presta servicos para alguém? Ou tem algum amigo ou
parente que faca isso? Quais sao os interesses e direitos da
pessoa que atua como empregador?

Esse seu amigo ou parente recebe do empregador tudo o que é
devido? Ele esta satisfeito?

E vocé (ou o seu conhecido)? E bem remunerado pelo servico
que faz?

Como é a relacao entre o contratante (empregador) e contratado
(empregado)? O que pode melhorar nessa relacao?

Iniciando a conversa

O caso foi levado ao Tribunal Regional do Trabalho. Felipe era empregado da em-
presa havia cinco anos. Sempre pela manha, Walter, um dos sécios, pedia a Felipe
que fosse até a padaria da esquina e Ihe trouxesse um pao com manteiga, um suco
de laranja e um café com leite. Todos os dias, invariavelmente, Walter pedia que
Felipe comprasse também para si um pao com manteiga. Em cinco

anos, essas rotinas viraram uma pratica. Sem perguntar,
Felipe pegava dinheiro na empresa e trazia bem
cedo 0 péo, o suco e o café com leite de Walter
e, em seguida, comia seu pao com manteiga.
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Depois de cinco anos, Walter acabou mudando seus habitos. Entrou em dieta e desis-
tiu de tomar café na empresa. Em sua prépria casa, ele fazia uma refeicao saudavel e
leve em calorias, e nao pedia nada da padaria. Isso porque ele também precisava fazer
um pouco de economia. Acabado o lanche de Walter, acabou-se também o paozinho
extra para Felipe, que ficou sem café da manha.

Felipe tentou argumentar com Walter, dizendo que precisava do seu lanche de vol-
ta, mas nao obteve sucesso. Entao decidiu entrar com um processo na Justica do
Trabalho contra seu empregador, reivindicando seu pao com manteiga. Dizia que
depois de cinco anos ja contava com o pao todos os dias. Walter argumentou que
fizera aquilo por gentileza durante muito tempo, mas que queria cortar gastos e néo
podia continuar custeando um café da manha para outra pessoa. O juiz
considerou que o pao das manhas havia se constituido em uma remunera-
cao e que deveria ser incorporado ao salario.

Eu ndo acredito que
esse sujeito estd me

Jonas nao teve a mesma sorte. Trabalha- dizendo isso..

va como seguranca num condominio de
luxo, € numa madrugada promoveu, de
um modo incompreensivel e sem ne-

@ nhuma razao aparente, uma verdadeira
confusdo: quebrou vidracas, mdéveis dos
jardins, fez muito barulho. Foi demitido pela
empresa no dia seguinte, mas, descontente,
entrou com um processo na Justica do Traba-
lho. Alegou que nao era responsavel pela ba-
gunca: na verdade, tinha “recebido um espirito
do mal em seu corpo”, que fizera toda a confu-
sao. Parece que o juiz nao acreditou na histéria,
pois ele perdeu o processo e a sua demissao
por justa causa foi aceita.

AGORA E COM VOCE

Os casos apresentados sao exemplos veridicos de conflitos de interesses que
aconteceram entre empregados e empregadores. A Justica do Trabalho lida com
centenas deles todos os dias. Basta vocé comparecer na sala de audiéncia em al-
guma vara do Tribunal Regional do Trabalho (elas sao abertas ao publico) e assistir
a0s processos: vera histoérias parecidas acontecerem o tempo todo.

Nas histérias que vocé leu, tente imaginar-se no lugar do mediador, ouvindo e ten-
tando entender as razbes de cada uma das partes. Procure analisar se o juiz que
deu a sentenca foi justo. 71
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Por dentro do tema

As relagdes entre pessoas nem sempre sao faceis, seja na familia, no
casamento ou com os amigos. E, claro, também no trabalho ndo pode-
ria ser diferente. As pessoas tém necessidades, aspiracdes e expectati-
vas que, muitas vezes, podem entrar em conflito com os interesses da
organizacao em que trabalham. Esta, por seu lado, também tem o direi-
to de exigir aquilo pelo que esta contratando e pagando as pessoas.

O departamento de pessoal (DP) é o setor que cuida dos empregados,
das suas rotinas, das exigéncias administrativas e legais. Mas, antes
de falar dele, vocé precisa entender um pouco do mundo do trabalho
e do emprego e de como os direitos e deveres dos empregados e de
seus empregadores sao garantidos e protegidos pela lel.

O que é emprego?

A CLT foi criada por
meio do Decreto-Lei
n°5.452, de 1° de maio
de 1943, sancionada
pelo presidente Getulio
Vargas, unificando toda a
legislacao trabalhista
entao existente no Brasil.
Seu objetivo principal é a
regulamentacao das
relacées individuais e
coletivas do trabalho,
nela previstas. Vocé
encontra a integra da CLT
no site do Ministério

do Trabalho
htto.//www.mte.gov.br

72
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Essa definicdo de emprego é estabelecida pela CLT (Consolidacdo das
Leis do Trabalho) e apresenta as caracteristicas que devem existir para
que esteja configurada a relacdo de emprego.

Para melhor entender o conceito de emprego, observe os termos a seguir:

¢ Pessoalidade - Significa que o empregado nao pode se fazer
substituir, ou seja, o trabalho tem que ser prestado pela pessoa
gue o empregador contratou e esta ndo pode enviar outra para
trabalhar em seu lugar.

¢ Subordina¢ao — Quando um funcionério esté subordinado a
outra pessoa da empresa (gerente, diretor, sécio, ou chefe de
sua secao), ou dependente dela para tomar suas decisoes.

* Remuneracao — Recompensa que o empregado deverd
receber em forma de pagamento pelo trabalho realizado,
a titulo de salario.

* Nao-eventualidade - Para caracterizar o vinculo empregaticio,
€ preciso que exista determinado periodo de tempo de
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trabalho realizado. Se um profissional prestar servicos numa organizacao
apenas por alguns dias, isso nao caracteriza o vinculo de emprego.

O Direito do Trabalho

\
AGORA E COM VOCE
® Reflita sobre o caso do Felipe e do Walter, com o pdo com manteiga no café da
manha. Que critérios vocé acha que o juiz utilizou para dar ganho de causa a Felipe?
Sera que outro juiz daria a mesma sentencga?
J

As relacbdes entre empregadores e empregados sao reguladas por um conjunto de
leis, principios e normas estabelecidos pela legislacao brasileira e pela propria empre-
sa empregadora. Seu objetivo é garantir que os direitos e deveres de ambas as partes
sejam respeitados, com justica e igualdade. Essas leis também garantem que as cau-
sas trabalhistas sejam tratadas com critérios equivalentes para todos, sem distingéao.

Que leis e acordos regem a vida de um trabalhador?

Procure um amigo que esteja empregado e converse com ele so-
bre isso. Sera que ele conhece todos os instrumentos que regem
a vida trabalhista?

Pergunte a ele quais sao as leis, os acordos coletivos, os dissidios
que incidem sobre sua profissao ou emprego.

Entreviste também um empresario que vocé conheca (pode ser
um pequeno empresario, por exemplo, num comércio de seu
bairro) e procure verificar como ele aplica as leis trabalhistas na
sua empresa.

Registre suas impressoes no . Para ter mais base
para as entrevistas, leia o texto que segue.
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A Constituicao Federal
€ a carta magna, lei
maior. E o conjunto

das leis fundamentais
que rege a vida de um
pals, elaborado e votado
pOor um congresso de
representantes do

povo (Assembleia

Constituinte), requlando

as relacoes entre
governantes e
governados, e
declarando os direitos e
garantias dos individuos.
A versao atual da
Constituicdo Federal

do Brasil foi elaborada
e aprovada pela
Assembleia Constituinte
em 5 de outubro de
1988. O texto da
Constituicdo Federal
esta disponivel no site
da Presidéncia da
Republica, em http.//
www.planalto.gov.br
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Quais sao as principais fontes do Direito do Trabalho?

Depois da Constituicdo Federal, as leis sao hierarquicamente supe-
riores a qualquer outra fonte do Direito do Trabalho. Isso significa que
o que é definido por lei é superior a qualquer outro tipo de acordo ou
contrato. Ou seja: as leis sao as determinacdes méaximas que devem
ser obedecidas por ambas as partes nas relacdes trabalhistas. Quem
desobedece a uma lei esta sujeito a pena que ela mesma prevé. Exis-
tem algumas leis que sao muito importantes no Direito do Trabalho.

A Constituicdo Federal define alguns direitos e deveres dos trabalha-
dores e empregadores. Por exemplo, seu artigo 7° define os direitos
dos trabalhadores urbanos e rurais.

A Consolidacao das Leis do Trabalho estabelece as normas que
regulam as relacdes individuais e coletivas de trabalho, e foi estabele-
cida pelo Decreto-Lei n° 5.452, de 1° de maio de 1943.

Além das leis, existem outras fontes, como:

e Convencoes e acordos coletivos, estabelecidos com apoio de
sindicatos.

e Dissidios coletivos (decisbes tomadas por um juiz do Trabalho
em controvérsias entre empregadores e empregados).

¢ Os regulamentos da prépria empresa.

e A jurisprudéncia (decisdes ja tomadas por juizes que servem
como base para outras decisoes juridicas).

e Os principios do Direito do Trabalho (regras que norteiam a cria-
cao e aplicacdo do Direito do Trabalho).

O contrato de trabalho

Quando um empregado ingressa
numMa organizacao para trabalhar, é
preciso formalizar sua situacao, re-
gistrando seu contrato de trabalho
na CTPS (Carteira de Trabalho e
Previdéncia Social). Para isso, é feito
o contrato de trabalho.

Existem varias relacdes de trabalho que podem ser estabelecidas com
um profissional através de contrato: por prazo determinado, por prazo
indeterminado, terceirizado, avulso, entre outros.

Neste estudo, vocé conheceré principalmente o0 emprego por prazo
indeterminado, que € uma das principais ocupacoes do departamen-
to de pessoal.
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Vocé conhece alguma pessoa que faz o que
popularmente se chama de bico? Imagine que
todas as segundas, quartas e sextas, durante um
ano, ela trabalhou nas horas vagas como motorista
de uma loja de telefones, fazendo entregas e
levando os socios para casa. Agora, mesmo sem ter
contrato assinado, ela quer ir a Justica pedir que se
reconheca o vinculo empregaticio. Ela tem razao?

Sim. A lei considera que existe um contrato de trabalho sempre que
houver uma relacdo de emprego. No caso, ndo havia eventualidade (o
trabalho durou um ano), havia pessoalidade (ele nado poderia mandar
outra pessoa para trabalhar em seu lugar), havia subordinacdo ao em-
pregador e havia remuneragado. Portanto, mesmo que nao houvesse
contrato assinado, se havia essas quatro caracteristicas na relacao de
trabalho, havia emprego. Nao ha necessidade de haver um contrato por
escrito para que as partes tenham seus direitos e deveres garantidos.

E o estagio? E um contrato de trabalho?

Uma empresa pode contratar estudantes do ensino
médio, técnico ou superior para trabalhar, com o ob-

jetivo de praticar e aplicar os conhecimentos ted-
ricos que desenvolveram na instituicao de ensino.

O nome desse tipo de contrato de trabalho
é estagio, e ele representa uma comple-
mentacao educacional.

Para estabelecer um contrato de estagio, é
necessario assinar um convénio com a instituicao educacional na qual
o candidato a estagio estuda e também um Termo de Compromisso
de Estagio, descrevendo as condi¢des de trabalho e as atividades que
0 estagidrio ird desempenhar, além de outras informacodes. O termo
de compromisso deve ser assinado pelo estagiario, pelo empregador
e pela instituicao de ensino.

Outro ponto muito importante é que o candidato a estagio deve com-
provar, com um documento formal, que esta inscrito e frequentando
regularmente seu curso.

A empresa pode oferecer ao estagiario uma bolsa mensal, embora
nao seja obrigada a isso. E obrigatério fazer um seguro contra aciden-
tes pessoais.
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Bico: trabalho
eventual, também
chamado de “freela”
(abreviado da palavra
inglesa freelance) ou
biscate.

A Lein®11.788 de
25/09/08, regula o
contrato de estagio.
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Vocé sabia?  E o aprendiz? E um
A jornada de trabalho do  trabalhador com contrato?
estagidrio nao pode
coincidir com o horario
das aulas nem exceder
seis horas diarias.

O aprendiz ¢ um trabalhador com
idade entre 14 e 24 anos, vincula-
do a um curso profissionalizante
e com contrato de trabalho. Ele
O estagio nao configura  exerce atividades na empresa
vinculo empregaticio.  como pratica para obter uma
qualificacéao profissional.

A jornada do aprendiz

SO podera ser de oito O trabalho do aprendiz deve estar relacionado & sua formacao
horas se o aprendiz ja profissional e, como no estagio, ndo pode exceder seis horas nem coinci-

tiver concluido o ensino dir com seu horario de estudo.
fundamental. E, mesmo

assim, é preciso
garantir que a joada O departamento de pessoal

de oito horas inclua as
horas destinadas & O trabalho relativo & gestdo administrativa dos empregados € feito pelo

aprendizagem de ~ departamento de pessoal, que normalmente € uma unidade dentro do
conteldo tedrico. ~ departamento de Recursos Humanos.

A seguir, vocé vera quais sdo as principais tarefas desenvolvidas no
departamento de pessoal e conhecerd alguns detalhes sobre elas.

Admissao Rotinas de trabalho Desligamento

Registro Jornada de trabalho Rescisao

do empregado Folha de pagamento do contrato
Beneficios de trabalho

Bonificacoes
/x Contribuicdes sociais
Seja bem-vindo!

O registro do empregado

Para ser contratado com vinculo empregaticio, o empregado
deve apresentar alguns documentos a organizacao:

1. Carteira de Trabalho e Previdéncia Social.

2. Atestado de exame médico, de acordo com o PCMSO
(Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional).

3. Certificado de reservista, para o candidato do sexo masculino.

76

4. Comprovante de residéncia (pode ser uma conta de agua,
luz, telefone ou um extrato bancério).
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Inscricdo no PIS.
Cédula de identidade.
Documento de inscricao no Cadastro de Pessoa Fisica (CPF).

® N o o

Certiddo de casamento (com eventual separagéo judicial ou
divoreio), ou declaracéo de unido estével.

9. Caso tenha filhos:
— Certidao de nascimento dos filhos.
— Declaracao de escola acerca de filho ou menor pobre.
— Certiddo de guarda e tutela.
— Caderneta de vacinacao dos filhos menores.

10. No caso de um candidato solteiro ou sem filhos, este deve
fornecer um Termo de Responsabilidade e declaragao
de inexisténcia de filhos, e também uma declaracdo de
quais pessoas tem como seus dependentes. O Termo de
Responsabilidade deve ser preparado pela organizagao
empregadora.

® Para que informagdes sobre filhos e casamento?

Elas sdo necessarias para a organizagao calcular o desconto de
Imposto de Renda na Fonte do empregado.

O trabalhador apresentou todos os documentos. E agora?

Uma vez apresentados esses documentos, a organizacdo devera se-
guir o seguinte fluxo:
1. Elaborar o contrato de trabalho

Informar a funcéo, o horario e o local de trabalho, a remuneragéao (por
hora, dia ou més), a data de inicio e término do contrato, a possibili-
dade de prorrogacao mediante comunicacao ao sindicato e anotagao
na carteira profissional, indenizacdo no caso de rescisdo antes do
prazo fixado, data e assinatura do empregado e do empregador.

2. Anotar na carteira profissional

Informar: data de admissédo, dados da organizacdo empregadora,
valor da remuneracédo, nome do sindicato para o qual seréa recolhida
a Contribuicao Sindical e o periodo de experiéncia.

3. Elaborar uma ficha de registro de empregado
Colocar todas as informagodes do contrato de trabalho.

4. Entregar ao empregado o regulamento interno
Esse regulamento integra o contrato de trabalho.
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Os exames médicos
nédo sao feitos apenas
no momento da
admissao: eles sao
obrigatorios por lei a
cada dois anos para
empregados com
idade entre 18 e 45
anos, quando houver
mudanca de funcdo e
também no momento
da demissgo. Os
exames médicos sao
de responsabilidade da
organizacao, que tem
obrigacao de pagar
todas as despesas
relativas a eles.
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Atencao! Existem
outras informacoes a
anotar na carteira de

trabalho: mudancas de
remuneracao, rescisdo
contratual, periodo de
férias. Pela lei, a
organizacao deve fazer
essas anotacoes em
carteira em 48 horas, e

a carteira deve ser
recebida e devolvida

medliante recibo assinado
pelo empregado.

A marcacao do ponto
€ obrigatodria pela lei
para empresas com

mais de dez
empregados. Pode ser
feita por meio mecanico
ou similar, ou mesmo
assinatura do livro de
ponto, podendo o
horario de refeicao ser
anotado ou nao, a
critério do empregador.

78
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5. Pedir ao empregado que preencha uma ficha de solicitacao de vale-
-transporte

Ele vai informar o trajeto que faz na ida e na volta e o valor de vale
que necessita. Em alguns casos, dependendo do salario, ndo com-
pensa ao empregado optar por receber vale-transporte, visto que
ele sera descontado em 6% ao final de todo més.

6. Implantar os dados do empregado nos sistemas
informatizados da empresa

Por exemplo: folha de pagamento, registro do empregado, registro
de frequéncia (marcar o ponto) etc.

7. Cadastrar o empregado no PIS/PASEP

Fazer isso através do formulario Documento de Cadastramento do Tra-
balhador — DCT em duas vias e enviado a Caixa Econdmica Federal.

8. Realizar o Cadastro Geral de Empregados e Desempregados —- CAGED

O CAGED deve ser preenchido todos os meses, até o dia 7 do més
subsequente, sempre que ocorrer a admissao ou a demissao de um
empregado.

O contrato de experiéncia

Quando um empregado comega a trabalhar na organizacdo, hd uma
grande incognita: sera que ele é a pessoa certa, sera que vai se adaptar
a funcao? Por isso, a lei permite firmar um contrato de experiéncia.

Por exemplo, o contrato de trabalho pode ser assinado por 60 dias, pror-
rogaveis por mais 30, ou entao por 45 dias prorrogaveis por outros 45.

Se o0 empregador ndo afastar o empregado de suas fungdes depois de
terminado o contrato de experiéncia, o contrato de trabalho passa a
valer por tempo indeterminado.

contrato de experiéncia
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Fazendo e aprendendo

Uma das fungdes rotineiras em um DP é o preenchimento da carteira de trabalho
de novos funcionérios. Partindo da admissdo de um funcionério hipotético, Pedro
Silva, escreva no seu bloco de notas as informacdes necessérias. Em seguida,
compare 0 que escreveu com a sugestao de resposta que vocé encontra no final
deste estudo. E importante destacar que o contrato é por tempo determinado (60
dias, podendo ser prorrogado por mais 30 dias).

Avalie seu conhecimento

® Registre no seu bloco de notas € em seguida consulte a secdo de respostas no
final deste estudo.

1. Se um funcionério observa que se aproxima o periodo que lhe da o direito a
férias, o que ele deve fazer?
a) Nao precisa fazer nada, é s6 aguardar o dia certo chegar e sair de férias.

b) E preciso que ele peca autorizacdo a chefia direta. Sendo autorizado, deve
solicitar as férias ao DP com um més de antecedéncia.

c) Na véspera do dia em que pretende tirar férias, ele deve solicitar as devidas
providéncias ao DP.

2. A principal razao para haver controle de ponto nas empresas é:

a) Evitar que os funcionérios trabalhem por menos tempo do que o devido.

b) Cumprir a lei, que determina a obrigatoriedade do controle de ponto para
empresas com mais de dez empregados.

c) Controlar o gasto da empresa com o pagamento de horas extras.

3. Cada empresa tem um processo de selecdo e contratagao de novos funciona-
rios. Faca uma pesquisa no local em que vocé trabalha (ou consulte um amigo
que esteja empregado) e veja, na empresa escolhida (a sua ou a dele), como é

€SS€e Processo.
79
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Vale saber

A contratacao de deficientes fisicos

De acordo com a Lei n® 8.213/91 e o Decreto n° 3.289/99, as empre-
sas devem obrigatoriamente manter deficientes fisicos em seu quadro
de empregados.

O percentual de vagas destinadas a essas pessoas varia de acordo
com o numero de empregados da empresa:

Algumas organizacées
especializadas em
consultoria e colocacao

o 2% 100 a 200
de deficientes em ’
organizacoes: 3% 201 a 500
Escola de Gente — @
http.//www. 4% 501 a 1.000

escoladegente.org.br

IBDD — Instituto 5% Mais de 1.000
Brasileiro dos Direitos

da Pessoa com Assi | ; i q sard t
Deficiéncia — ssim, por exemplo, se a empresa tem mil empregados, precisara ter

http:/fwww.ibdd.org.br pelo menos 20 vagas destinadas a deficientes fisicos.

CVI - Centro de Vida As empresas devem adequar suas instalagbes de modo que essas
pessoas tenham condicdes de trabalho e circulacao, e também devem

Independente — N . .
prover formacédo aos contratados, caso haja necessidade.

http://www.cvi-rio.org.br

E muito comum que as organizacdes contratem consultorias espe-
cializadas para saber como lidar com o deficiente em seu ambiente
de trabalho.

80
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Intertextos

LIVROS

Manual de rotinas trabalhistas, de Roni Genicolo Garcia, Editora Atlas, 2003.

Um livro para quem deseja se aprofundar nos assuntos vinculados ao trabalho do
departamento de pessoal.

Iniciacao ao Direito do Trabalho, de Amauri Mascaro Nascimento, Editora LTR, 1999.

Indicado para aqueles que querem entender com mais detalhes as questoes legais
vinculadas ao trabalho do departamento de pessoal.

FILME
Pegue seu emprego e... (Take this job and shove it), de Gus Trikonis, EUA, 1981.

@ O filme trata de forma bem-humorada do conflito de interesses entre patrao e
empregados.

MUSICA

“Construcao”, Construcao, Chico Buarque, Philips, 1971.
[...]
E atravessou a rua com seu passo timido
Subiu a construcado como se fosse maquina
Ergueu no patamar quatro paredes soélidas
Tijolo com tijolo num desenho maéagico
Seus olhos embotados de cimento e lagrima
Sentou pra descansar como se fosse sabado
Agonizou no meio do passeio publico
Morreu na contraméo atrapalhando o trafego
[...]

A musica reflete um sistema de trabalho em que o ser humano é desumanizado,
sendo tratado como coisa. O personagem central, um pedreiro, passa por um pro-
cesso que se intensifica a cada verso. O trabalhador, que nem nome tem, passa
despercebido diante da sociedade, que desdenha o préximo e nao tem interesse
pelo comunitario. As pessoas s6 se dao conta da existéncia do tal trabalhador quan-
do ele sofre um acidente fatal, “atrapalhando o trafego”, “o publico” e o “sabado”, 81
que é um dia convencional de lazer, divertimento. Assim, apesar do seu anonimato,

ele perturbou a sociedade, desfez a harmonia das coisas.
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Glossario

Uniao estavel

Quando um casal vive junto sem casamento legal (no civil).

Dissidio

Denominacao genérica das divergéncias surgidas nas relacoes entre empregados

e empregadores e submetidas para solucao a Justica do Trabalho. Pode ser
individual ou coletivo.

Dissidio coletivo

Controvérsia entre categorias profissionais (empregados) e econdmicas

(empregadores). A instauracao de processo de dissidio coletivo é feita por uma

entidade sindical e pode ser de natureza econdmica ou juridica. Pode ser ainda

originario (quando nao existirem normas e condicoes em vigor decretadas em

sentenca normativa); de revisao (para rever condicoes ja existentes) e de greve

(para decidir se ela é abusiva ou nao). @

Mediador
Pessoa chamada a intervir como éarbitro entre duas partes numa situacao de conflito.

Tribunal Regional do Trabalho
Local onde séao julgadas as causas trabalhistas da respectiva regiao.

O que vocé estudou:

A relagado de emprego.
O Direito do Trabalho.
0 departamento de pessoal.

0 processo de registro de um empregado.
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Ha todo um caminho a percorrer para registrar um empregado. Uma vez
contratado, manté-lo na organizacao e remunera-lo sao rotinas que também
precisam observar normas e leis. Para que tudo isso? Para preservar os direitos
tanto do empregado como do empregador, e permitir que as relacoes de
trabalho acontecam de maneira harmoniosa.
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Quais sao os direitos de um empregado que tem carteira
assinada?

Vocé acha que deve existir algum tipo de protecao ao empregado
que trabalha para uma organizacao? Qual?

Neste estudo, vocé encontrara informagdes importantes sobre a compensacao € a
rotina de trabalho das pessoas que trabalham na organizacao. Finalmente, conhece-
ra o processo de desligamento de um empregado.

Iniciando a conversa

A turma da empresa sempre achara Seu Almeida excessivamente rigoroso. Puxa,
afinal, qual o problema de ser um pouco mais flexivel de vez em quando? @

Foi assim que todos pensaram no caso do Carlos, o continuo. Com apenas deze-
nove anos, era o empregado mais jovem do escritério. Os amigos de Carlos se
reuniam para jogar videogame nas quartas-feiras as seis horas da tarde, mas ele
largava 0 emprego exatamente naquele horario e ainda tinha uma hora de condugao
pela frente, até o lugar do encontro.

A solucédo que Carlos encontrou foi pular a hora de almogo. Como quem nao quer
nada, ele arrumava algum trabalho para fazer, e quando eram cinco da tarde, fazia
cara de quem estava cansado e com fome.

— Seu Almeida, hoje tinha tanto servigco que eu nem tirei hora de almogo, posso sair
uma hora mais cedo?

— Pode, Carlos.

Carlos se animou, e na quarta-feira seguinte foi a mesma coisa. Sanduiche feito
pela mae na mochila, engolido rapidamente em cinco minutos.

— Seu Almeida, vou sair mais cedo hoje porque ndo consegui almocgar.
Na terceira vez, Seu Almeida foi implacéavel.

— Carlos, chega. Hoje € a Ultima vez. Na quarta-feira que vem vocé faca o favor de
84 tirar hora de almoco normalmente. Esta proibido de pular a hora do almoco a partir
de agora, certo?
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— Mas Seu Almeida, e se alguém me pedir servico logo nessa hora?

— Manda falar comigo, avisa que eu nao autorizo.

Ronaldo, outro empregado da mesma empresa, também néo teve facilidades. Estava
estudando para o ENEM, e pediu ao Seu Almeida para ficar no escritério depois do
expediente para poder fazer exercicios da internet, pois nao tinha conexao em casa.

— Nem pensar. Quando forem seis horas, vocé precisa sair do escritério e ir embora.
—disse Seu Almeida, novamente inflexivel.

Mas quem ouvia os argumentos de Seu Almeida, acabava concordando com ele.

— Alguns funcionarios ndo entendem que lei é lei, existe para ser cumprida. E obri-
gatorio por lei que o empregado tire pelo menos uma hora de almoco. E da mesma
forma, se um funcionério ficar continuamente depois da hora no escritério, um dia
pode pleitear horas extras. E quer saber? O juiz pode nem dar confianca, vai obrigar
a empresa a pagar.

® O gue ninguém entendia era como uma pessoa tao responsavel e consciente como
Seu Almeida podia ser irméao do Adalberto, que tinha um posto na praia e vendia
agua de coco. Adalberto achava graca dessa histéria de lei trabalhista, tudo para ele
era na base da informalidade.

— Gente, aqui é praia, tem que ser tudo relax, tem que entrar no clima.

Quando os cocos chegavam, ele pedia a dois meninos que sempre andavam por ali
para ajudar a cortar os cocos com seu facao e colocar a agua dentro de garrafinhas.
No final do dia, dava dez reais para cada um.

E ndo é que os pais dos meninos entraram na Justica contra o Adalberto? Ele es-
tava contratando menores de treze anos, o que por si s6 ja é proibido. Além disso,
a contratacao dos meninos nao seguia nenhuma das normas trabalhistas exigidas
por lei. Mas o pior de tudo é que o trabalho que os meninos faziam, mexendo com
facdo ao cortar cocos, foi considerado perigoso e insalubre pelo juiz. Assim, o es-
tabelecimento de Adalberto foi multado e ele foi obrigado a indenizar os meninos
por danos morais.
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Por dentro do tema

A manutencao de um ambiente de trabalho harmonioso nao € o Unico compromis-
so da organizacao. E preciso igualmente cumprir as normas legais.

A jornada de trabalho

Segundo a Constituicdo Fede-
ral, a jornada de trabalho deve
ser de oito horas diarias e 44
horas semanais. Esse limite s6
pode ser superado em casos
excepcionais, previstos na CLT
(por exemplo, um caso de for-
G¢a maior, em gue a organizacao
empregadora tenha que fazer
um trabalho emergencial, que é
inevitavel e imprevisivel, e foge
ao controle do empregador).

As horas extras

Sao consideradas horas "“extras” aquelas trabalhadas apods o expediente normal de
trabalho. Nao é permitido pela lei fazer horas extras antes do inicio do expediente. O

86 trabalhador podera fazer até duas horas extras por dia, e estas serdo remuneradas
com um acréscimo de, no minimo, 50% sobre seu valor.
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Imagine que vocé trabalha no DP de uma empresa. Um
trabalhador que recebe um total de verbas salariais
de R$ 800,00 por més tem uma jornada das 9h as 18h.

No més concluido, ele trabalhou cinco dias até as 20h.
Calcule quanto ele deve receber pelas horas trabalha-
das a mais. Registre no seu e, em segui-
da, prossiga a leitura.

Vocé acertou se, em primeiro lugar, dividiu o salario do empregado por
220 para encontrar o valor da hora trabalhada.

800 _ 364

220
Em seguida, acrescentam-se 50% ao valor da hora, para encontrar o

valor da hora extra:
3,64 x15=5,46

Finalmente, multiplica-se esse nimero pelo total de horas extras trabalha-
das, para chegar ao valor que o empregado deve receber por elas:

5,46 x 10 = R$ 54,60

Como apareceu o numero 220? Para o célculo da hora extra, o salario
deve ser dividido pelo nimero de horas dos dias Uteis trabalhados no
més. Calculando-se: 7 horas e vinte minutos de trabalho por dia, e 30 dias
(somando dias Uteis, domingos e feriados).

No caso de a hora extra ser feita no dia de folga do empregado, ela de-
vera ser remunerada com um acréscimo de 100% sobre seu valor, ou
seja, o dobro, por tratar-se do dia definido por lei como o do repouso
semanal remunerado.

Muitas empresas optam pela solucao do “banco de horas”. Nessa
modalidade, as pessoas podem fazer um sistema de compensagéo,
folgando as horas trabalhadas a mais em outros dias.

O acordo entre o empregado e o empregador acerca do banco de ho-
ras devera ser assinado pelo empregado quando da sua contratacao.
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Algumas empresas
trabalham em um
sistema de jornada
de trabalho
chamado Semana
Inglesa, ou seja, o
empregado trabalha
acima das 8 horas
didrias durante a
semana (segunda a
sexta-feira) para
compensar as 4 horas
que deveriam ser
cumpridas aos sabados.

Os Sindicatos dos
Trabalhadores fecham
anualmente com as
empresas (ou 0rgao
representativo destas) as
Convencoes Coletivas
das categorias. Nelas sao
acordados os aumentos
salariais, indices de
remuneracao de horas
extras e adicionais.

Em muitas delas, a
remuneracao pela

hora extra trabalhada é
acima dos 50% previstos
pela CLT
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De onde vem a
palavra “salario”?

O termo tem origem
no latim salarium,
“pagamento em sal”
— forma primadria de
remuneracdo oferecida
aos soldados romanos.
Isso mesmo: eles
recebiam seu
pagamento em sal,
que depois utilizavam
como moeda em

suas operacoes de
compra e venda.

Pode parecer estranho,
mas, numa época em
que nao existiam
geladeiras, o sal era
considerado um
precioso elemento
para a conservacao de
alimentos, sendo
muitas vezes chamado
até de “ouro branco”.
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O que é o salario?

O salario € uma importancia fixa, em dinheiro, paga ao empregado por
més, dia ou hora. Ele é estabelecido no momento da contratacao, podendo
ser aumentado ao longo da permanéncia do empregado na organizacao.

Adicionais concedidos ao salario

Em algumas situacoes especiais, 0 empregado podera ter um adicio-
nal de salario.

¢ Adicional noturno: o trabalho noturno, feito por
empregado urbano, das 22h as 5h da manha, tera a
remuneracao acrescida em, no minimo, 20% do valor
da hora normal.

¢ Adicional de insalubridade: pode variar de 10 a
40% do salario minimo, e é pago a empregados
que trabalham em areas com extremo barulho,
com manuseio de produtos quimicos ou lixo,
locais com muita poeira, € qualquer outra
situacao que possa afetar a saude do empregado.

¢ Adicional de periculosidade: deve ser de 30% sobre
o salério-base do empregado, e é pago a empregados que
trabalham em atividades perigosas, que envolvam o manuseio
de materiais inflamaveis ou explosivos, eletricidade etc.”

¢ Adicional de transferéncia: tem o objetivo de remunerar o
empregado que precisa provisoriamente prestar um servico
em outra localidade que nao aquela na qual foi contratado.
Nesse caso, 0 acréscimo sera de 25% sobre o salério-base do
empregado, e durard o tempo em que ele trabalhar nessa outra
localidade.

A hora normal tem a duracao de 60 (sessenta) minutos e a hora noturna,
por disposicao legal, nas atividades urbanas, € computada como sendo de
52 (cinquenta e dois) minutos e 30 (trinta) segundos. Ou seja, cada hora
noturna sofre a redugao de 7 minutos e 30 segundos, ou ainda 12,5%,
sobre o valor da hora diurna.

A remuneracao do empregado

Conforme estipulado pelo art. 457 da CLT, a remuneracdao do emprega-
do é composta do saldrio mais comissoes, percentagens, gratificacoes
ajustadas, gorjetas, diarias de viagens e abonos pagos pelo empregador.
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Ainda, além do pagamento em dinheiro, é considerado remuneragao a habitacao, ves-
tudrio ou outras prestacoes que a empresa oferecer habitualmente ao empregado.

O salério deve ser pago mensalmente, podendo a organizagdo conceder um adian-
tamento quinzenal.

A Constituicdo Federal estabelece trés principios de protecdo ao salario do trabalhador:

Irredutibilidade do salério, salvo o disposto em
convencéo ou acordo coletivo.

Uma vez estabelecido, o saldrio ndo pode ser
reduzido, a ndo ser que isso seja um acordo da
classe de trabalhadores.

Protecao do salério na forma da lei, constituindo
crime sua retencao dolosa.

E crime uma organizacdo nao pagar ao
empregado o salério estabelecido no contrato.

Proibicao de diferenca de salarios, de exercicio de
funcgoes e de critério de admissao por motivo de
sexo, idade, cor ou estado civil.

N&o se pode pagar um salario menor a um
profissional por ele ser mulher, por ser mais jovem
que outro empregado, e demais casos citados.

E se a organizacao enfrenta um momento de dificuldades
e nao pode pagar os salarios?

Nesse caso, & possivel fazer um acordo coletivo, junto ao sindicato dos emprega-
dos, e estabelecer uma data para o pagamento. Se a organizacao nao fizer o paga-
mento na data acordada, poderad pagar uma multa por empregado e responder a
processo criminal por retencao de salario.

Que tipos de descontos salariais o trabalhador podera
observar em sua folha de pagamento?

A lei autoriza alguns descontos salariais:

e INSS - parcela do empregado.

e Retencado do Imposto de Renda na Fonte.

* Pensao alimenticia.

e Contribuicao sindical.

e Adiantamentos salariais.

e Faltas sem justificativas.

e Vale-transporte (parte de responsabilidade do empregado).

e Vale-refeicdo, desde que a empresa esteja registrada no PAT (Programa de Ali- 89
mentacao do Trabalhador) do Ministério do Trabalho.
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O cartao de ponto
deve ser assinado
mensalmente pelos
empregados.

Até Deus descansou!
Vocé certamente
conhece o relato da
criacdo do mundo que
esta na Biblia. O relato
diz que “"Deus fez em
seis dias o Céu e a Terra,
0 mar e tudo o que neles
ha, e ao sétimo dia
descansou; por isso o
Senhor abencoou esse
dia, e o santificou”.
Muitas religioes seguem
essa pratica e também
recomendam as pessoas
um dia obrigatdrio de
descanso por semana.
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Existem alguns descontos voluntarios que podem ser autorizados pelo
empregado, tais como: convénios com comeércio (farmécias, oticas),
seguro-salde, cesta basica, programa de previdéncia privada, seguro
de vida, entre outros.

A marcacao de ponto

A marcacédo de ponto no horéario de entrada e de saida é obrigatéria
para as organizacbes com mais de dez empregados; porém, nao é
obrigatdria nos intervalos para refeicdo e descanso. O ponto pode ser
marcado de diversas maneiras:

* Mecanicamente, por cartao de ponto.

e Eletronicamente.

e Manualmente, em uma folha ou livro de ponto.

O empregado que trabalha em areas externas a organizacdo também
deve marcar ponto. Fica a cargo da organizacao levar o ponto até ele,
diariamente.

E os intervalos para descanso?

Nas jornadas didrias de trabalho de mais de seis horas, a empresa devera
conceder um intervalo de uma até duas horas para repouso e alimentacao.

No caso de jornadas de trabalho de menos de seis e mais de quatro
horas, o empregado devera ter um intervalo de quinze minutos.

O intervalo entre uma jornada de trabalho e outra é de, no minimo, 11 horas.

Repouso semanal remunerado

Toda empresa é obrigada pela lei a conceder um dia de repouso semanal
remunerado, que normalmente acontece aos domingos. Esse dia repre-
senta um prémio por cumprir a jornada de trabalho semanal.

Existem situacdes em que o empregado poderd deixar de comparecer
ao trabalho sem prejuizo de salario, conforme dispde o artigo 473 da CLT:

e Até dois dias consecutivos, por falecimento do conjuge, de
parentes préximos, como avos, pais, filhos, netos, irmao,
ou de dependentes econémicos.

e Até trés dias, se 0 empregado se casar.

02/12/2011 12:02:34



1 NEEE @® | D | [

CAPITULO | 5 TELECURSO
O departamento de pessoal |l

Por cinco dias consecutivos, em caso de nascimento de filho.

Por um dia a cada doze meses, para doacdo de sangue.

Até dois dias consecutivos, para tirar titulo de eleitor.

Por doenga, nos quinze primeiros dias, mediante apresentacao
de atestado médico.

O que acontece quando
uma funcionaria fica gravida?

A mulher que descobre estar gravida deve informar o fato ime-
diatamente a organizagcdo em que trabalha, entregando uma
copia do exame que comprove sua gravidez. A partir desse mo-
mento, a empresa fica proibida de demiti-la sem justa causa.

Sua estabilidade no emprego se inicia quando ela informa a
empresa 0 seu estado, e termina somente apds o vencimen-
to da licenca-maternidade. Nesse caso, a mulher tem direi-
to a 120 dias de licenca remunerada no valor de seu salario normal.

O salério sera pago pelo empregador, que posteriormente sera ressar- Segundo a

cido pelo INSS. Constituicdo Federal,

Da mesma forma, os empregados que forem pais também tém direito a e Pfo’b’da a d/spe/jsa
licenca, neste caso chamada licenca-paternidade. O prazo é de cinco dias arbitraria ou sem justa
corridos, que podem ser contados a partir do dia seguinte ao parto, ou no causa desde a

mesmo dia do parto, se desde ja 0 empregado ausentar-se do trabalho. conf{'rmagéo da ,
gravidez até o quinto

meés apads o parto.

Equiparacao salarial

De acordo com o art. 461 da CLT, o empregador é obrigado a remune-
rar com 0 mesmo salario empregados que executam o mesmo tipo de
trabalho. Para que a equiparacao seja obrigatdria, € necessario que 0s
empregados tenham funcdes idénticas, a mesma produtividade e per-
feicao técnica, 0 mesmo empregador e trabalhem na mesma localidade.

Outros beneficios trabalhistas garantidos por lei
* 13° salario

O 13° salario € um beneficio pago ao final do ano. A lei diz que cada
empregado tem direito a receber 1/12 do saléario vigente por cada més
trabalhado no ano.

91
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Se uma pessoa O pagamento do 13° é feito em duas parcelas: a primeira deve ser paga
trabalhou até quinze até o dia 30 de novembro, e a segunda até o dia 20 de dezembro (dados
dias no més, este de 2011). Assim, se um empregado foi admitido no inicio de junho — e,
devera ser considerado portanto, trabalhou sete meses na organizacao —, teréa direito a receber,
como més integral para no final do ano, 7/12 de seu salério de dezembro. Se o empregado tiver
o calculo do 13°. trabalhado o ano inteiro, receberd um salario extra integral, no mesmo

valor do salério recebido em dezembro.

Devem ser considerados para o calculo do 13°: adicionais ao salario,
prémios e gratificagbes pagas habitualmente ao empregado, menos
as bonificacdbes semestrais e anuais.

* Férias
O trabalhador tem direito por lei a um periodo de descanso a cada ano,
sem interrupcéao de pagamento do salério.

Quem trabalhou durante doze meses com o mesmo empregador terd
direito a gozar 30 dias de férias. O periodo de 30 dias pode ter algumas
reducdes, no caso do empregado ter faltado ao trabalho, conforme

mostra a tabela: (O}
Até b faltas 30 dias corridos
S6 séo consideradas Até 14 faltas 24 dias corridos
para esse desconto as
faltas injustificadas. Até 23 faltas 18 dias corridos
Até 32 faltas 12 dias corridos

O empregador deverd comunicar ao empregado o periodo de suas
férias, com uma antecedéncia minima de 30 dias antes do inicio delas.
Essa comunicagao deve ser feita por escrito e indicar a data de inicio
e término das férias, o periodo de trabalho ao qual correspondem e
o0 nUmero de dias de férias. Esse documento deve ficar arquivado na
pasta, junto aos demais documentos do empregado.

O pagamento das férias deve ser efetuado até 2 dias Uteis antes do
inicio do gozo e o valor é equivalente a um saléario acrescido de 1/3.

* Vale-transporte

O vale-transporte é obrigatério por lei. A organizacdo deve fornecer um
22 vale de ida e volta ao trabalho, no valor declarado pelo funcionario em
formulério especifico no momento da admissao.
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O empregado serd descontado em 6% de seu salério para custear
as despesas de transporte. Caso o valor de 6% ultrapassar o valor
recebido de vale-transporte, € interessante que o empregado renuncie
a esse beneficio. Se o desconto de 6% nao for feito pela empresa, o
valor do vale-transporte sera incorporado ao salario-base.

 Salario-familia

De acordo com o Decreto n° 3.048/99, “o
salario-familia é devido mensalmente ao se-
gurado empregado. Quando o pai e a mae
sao empregados, ambos tém direito ao sa-
lario-familia”. (art. 81)

* Fundo de Garantia por Tempo de Servico - FGTS

A organizacao deve depositar mensalmente na conta de FGTS de seu Saiba mais sobre o
empregado o valor equivalente a 8% do salario. O Fundo de Garantia FGTS e quando o

@ pode ser retirado pelo empregado, por exemplo: quando for demitido empregado pode
sem justa causa, para compra, construcao ou reforma da casa propria utiliza-lo no site da
ou em caso de doenca grave. Caixa Econbémica

Federal, em http.//

g ~ .. . www.cef.gov.br ou em
Outras bonificacoes e beneficios de natureza salarial . o 2060cia.
Além do salério-base, a organizacado pode conceder outros tipos de

compensacoes aos empregados. A seguir, veja 0s mais comuns. Note

que alguns sao integrados ao salario, € sao chamamos de verbas sa-

lariais, enquanto outros sao avulsos, nao caracterizando remuneragao.

Essa diferenga é importante para o empregador, pois as bonificagcdes
que se integram ao salério terdo incidéncia nos céalculos de férias, ho-
ras extras, entre outros, e também nas contribuicdes sociais, assunto
que vocé vera mais adiante.

* Prémios e gratificacoes

Normalmente sao oferecidos como premiacao pela conquista de me-
tas (de vendas, produtividade etc.). Sdo equiparados ao salario para
efeito do célculo do 13° férias, verbas rescisérias, contribuicdes so-
ciais e outros calculos trabalhistas.

e Comissoes

Sao pagas normalmente na venda de um produto ou servico, a titulo 93
de participacdo do empregado nos negoécios da empresa. Sdo incor-
poradas ao salario nos célculos trabalhistas.
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Valor pago para cobrir as despesas com deslocamentos de viagem e outras despe-
sas ocorridas durante o exercicio da funcao. Nao sao incorporadas a remuneracao,
a ndo ser nos casos em que excederem o valor de 50% do saldrio-base do empre-

gado ou nao estiverem sujeitas a prestacao de contas.

Beneficios que nao tém
natureza salarial

Os beneficios mais comuns sao:
* Auxilio-alimentacao e auxilio-refeicao

O primeiro diz respeito ao vale para fazer compras em
supermercado, enquanto o segundo é um vale para fa-
zer refeicbes em restaurantes.

Estes auxilios ndo tém natureza salarial quando tiverem
como objetivo atender as necessidades do empregado ao
fazer seu trabalho. Para conseguir esse reconhecimento, a
organizacao deve cadastrar-se no PAT (Programa de Alimen-
tacado do Trabalhador) do Ministério do Trabalho. O empre-
gador deve descontar parte dos vales dos empregados; se

Ah, mas os
beneficios sdo
muito melhores!

Mudou de emprego
com o mesmo salariol

pagasse o valor total do vale, este seria incorporado ao salario-base (o que
nao é desejavel, pois a empresa tera que pagar encargos sociais). A incorporacao ao
salario também acontecera se a organizagcao deixar de se inscrever no PAT.

» Assisténcia médica, hospitalar e odontolégica

Podem ser oferecidas diretamente ou pagas via seguro-saude. Nao podem ser in-
corporadas ao salario-base.

* Seguro de vida e plano de previdéncia privada

Constituem uma segurancga para o empregado e nao sao incorporados ao salério.

» Participacao dos empregados nos lucros ou resultados da empresa

A participagao nos lucros foi regulamentada pela Lei Federal n° 10.101, de 2000. O
objetivo & motivar os empregados e comprometé-los com os resultados da empresa.

A participacao nos lucros nao tem natureza salarial, por isso nao integra a remune-
racdo no célculo de direitos trabalhistas ou contribuicdes sociais. SO pode ser paga
semestral ou anualmente.

94
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Encargos sociais e obrigacoes trabalhistas

As organizacdes tém algumas obrigacdes legais a pagar por seus empregados. A se-
guir, veja todos os recolhimentos obrigatérios no caso dos funciondrios com carteira
assinada. Faca também uma pesquisa na legislacao para saber mais.

INSS - 20%.
2. SAT (Seguro de Acidente de Trabalho) —de 1 a 3%.

3. Contribuicao para terceiros — Pode variar de acordo com o setor de atuacao
da organizacao.

2,5% para o financiamento do ensino basico ou fundamental para o MEC (Ministério

Salario-educagdo da Educacao) e FNDE (Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacéo)

1% para o SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) e 1,5% para
SENAI/SESI o SESI (Servigo Social da IndUstria), para financiar cursos profissionalizantes
(obrigatério para empresas industriais)

1% para o SENAC (Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial) e 1,5% para

SENAC/SESC 0 SESC (Servigo Social do Comércio), para financiar cursos profissionalizantes
@ (obrigatério para empresas comerciais)
SEBRAE 0,6% para o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(obrigatério para as empresas que recolhem para o SENAI e SENAC)
INCRA 0,2% para o Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma Agraria

O recolhimento dessas contribuicdes se da por pagamento em banco. Primeiro, é
necessario preencher uma guia de recolhimento, a GPS (Guia da Previdéncia So-
cial), que pode ser comprada em qualquer papelaria. Nessa guia, deve-se indicar o
valor a pagar, o cédigo da contribuicao, o més relativo a contribuicao (sempre o més
anterior) e a data de vencimento.

Imposto de renda

De acordo com o Decreto n° 3.000, de 26/3/1999, “o imposto de
renda deve incidir sobre todo pagamento proveniente do trabalho as-
salariado, bem como sobre quaisquer outras vantagens recebidas
pelo trabalhador, inclusive para estagiarios e trabalhadores avulsos”.
A organizacao deve descontar o imposto de renda devido pelo em-
pregado. Esse desconto deve vir indicado em seu recibo de salério.

O processo de demissao de um empregado
95
O desligamento de um empregado tem diversas etapas, como vocé podera

observar a seguir.
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O processo de desligamento pode ser iniciado de varias formas: pedido de demis-
sao do proprio empregado, demissao sem justa causa, demissao por justa causa,
término do contrato de experiéncia sem que haja interesse de uma das partes em
renova-lo, aposentadoria ou falecimento.

Nos dois primeiros casos acima, empregado e empregador devem entrar em acor-
do para estabelecer se o Aviso Prévio sera trabalhado ou indenizado.

Aviso Prévio trabalhado é aquele que, o empregado que trabalhou até um ano
na empresa, mesmo sendo comunicado de sua dispensa, devera trabalhar duran-
te 30 dias saindo 2 horas antes ou podera optar por fazer 23 dias consecutivos no
mesmo horario normal de trabalho. Ainda de acordo com a legislacao, o aviso prévio
sera acrescido de 3 dias por ano de servico prestado na mesma empresa, até no
maximo 60 (sessenta) dias, perfazendo um total de até 90 (noventa) dias.

Esse tipo de Aviso Prévio serve para que o empregado, caso demitido, possa procurar
outra colocagao e para a empresa que, caso o empregado tenha pedido demisséao, esta
possa contratar outro funcionario.

Ainda, segundo o art. 487 da CLT, a falta do aviso prévio por parte do empregador
da ao empregado o direito aos salarios correspondentes ao prazo do aviso, garanti- ®
da sempre a integracao desse periodo no seu tempo de servico.

Da mesma forma, a falta de aviso prévio por parte do empregado da ao empregador
o direito de descontar os salarios correspondentes ao prazo respectivo.

A demisséao por justa causa pode se dar nos seguintes casos: roubo, assédio sexual, con-
corréncia com o empregador, negligéncia, faltas constantes, embriaguez habitual, revela-
cao de segredos da empresa, insubordinacdo, abandono de emprego ou agressao fisica.

Como é feita a demissao?

1. Comunicado da dispensa

O primeiro passo serd o empregador comunicar ao empregado a dispensa, ou
entdao o empregado comunicar ao empregador seu pedido de demisséao.

Para fazer o processo de homologacéo da demissao, o empregador precisara da
carteira de trabalho do empregado, e devera reté-la por um periodo maximo de
48 horas. A devolugao da carteira deve ser registrada por um recibo assinado.

2. Exame médico demissional

O empregado demissionério devera fazer um exame médico demissional,
conforme as normas do PCMSOQO (Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional) da organizacdo. O exame é feito como uma protecao do

96 trabalhador, para verificar se ele nao foi dispensado por estar doente.
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3. A preparacao da homologagéo

A oficializacao da dispensa, no caso de demisséo, devera ser feita na Empresa,
se 0 empregado tiver menos de um ano de emprego. Para os empregados
com mais de um ano, a homologacéo deve ser feita no Sindicato ou no Minis-
tério do Trabalho, na frente de uma testemunha.

No caso de homologacao no sindicato ou no Ministério do Trabalho, o repre-
sentante do empregador devera levar os seguintes documentos:

* Exame médico demissional.

e Termo de rescisao do contrato de trabalho em cinco vias.

e Carteira de Trabalho e Previdéncia Social com as devidas anotacoes
atualizadas (aumentos salariais, férias, data de demissao etc.).

¢ Registro do empregado (em livro, ficha ou cépia, quando informatizados).
e Comprovante do cumprimento do aviso prévio.
e Copia do Acordo ou Convencao Coletiva de Trabalho.
e Extrato atualizado do FGTS emitido pela Caixa Econdmica Federal.

@ ¢ Guia de recolhimento do FGTS referente a rescisao.
e Chave de identificacao da Caixa Econdmica Federal para retirada do FGTS.
e Procuracao da empresa para seu representante legal.

e Cheque administrativo, depdsito bancario ou dinheiro para o pagamento da
rescisao na frente das testemunhas.

e Comunicacéo da dispensa para fins do seguro-desemprego (no caso de
demissao sem justa causa).

e Comprovante de rendimentos pagos para fins de declaragédo do imposto
de renda.
* Requerimento do seguro-desemprego e comunicacao de dispensa.

e Formulario DSS-8030 — Informacdes sobre atividades exercidas em
condicdes especiais, para empregados que exerceram atividades que
0S expuseram a agentes nocivos.

e Perfil Profissiografico Previdenciario (PPP), no qual estao registradas
as informacoes sobre as atividades exercidas em condicoes especiais
(Instrucdo Normativa IN — INSS/DC — 78/2002 e 84/2002).

Fazendo e aprendendo

97

Responda as questdes abaixo no seu bloco de notas. Em seguida, veja as suges-
tdes de respostas no final deste estudo.
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1. Vocé trabalha no DP de uma organizacdo, e um empregado lhe faz uma
consulta. Ele diz: “Este ano tive catorze faltas, todas injustificadas. A quantos
dias de férias tenho direito?” O que vocé lhe responde?

2. Um empregado trabalhou oito horas extras num més, e seu salario-base é
R$ 500,00. Quanto deveréa receber a mais pelas horas se tiver trabalhado:

a. Duas horas depois do expediente, ao longo de quatro dias no meio da semana?
b. Quatro horas divididas em dois domingos?

3. Outro empregado da mesma organizacao tem outra duvida. Ele diz: “Fui
admitido em 1° de agosto deste ano, e em dezembro receberei R$ 1.200,00
de salario. Quanto vou receber a titulo de 13° salario?” O que vocé responde?

4. ldentifigue os beneficios e adicionais que tém natureza salarial (S) e quais
nao sao incorporados ao salario-base (B, de beneficio):
() Adicional noturno
() Vale-alimentacao, quando a empresa esta inscrita no PAT
() Gratificacoes
() Comissoes
() Seguro-saude (O}
() Participacao nos lucros da empresa, pagos a cada seis meses
() Diarias de viagem, sempre que nao excedam 50% do salario-base e
que a organizacao exija prestacao de contas
() Vale-alimentacao, no caso de a organizacao nao descontar parte do
beneficio do empregado
() Seguro de vida
() Plano de previdéncia privada

Avalie seu conhecimento

1. Um empregado tem um saldrio de R$ 500,00, nao teve faltas injustificadas e
devera sair de férias no més que vem. Quanto ele devera receber?

2. Um empregado tem um salario de R$ 1.500,00. Quanto a empresa devera
recolher a titulo de contribuicdes sociais para cada um dos itens abaixo?

a. INSS

b. FGTS

c. SEBRAE

d. SESC

e. SAT

f. Salario-educacéao
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g. SENAC
h. INCRA

3. Um empregado trabalha hd um ano numa determinada empresa. Nos ultimos
trés meses, ele apresentou os seguintes comportamentos: faltou cinco vezes
e so justificou duas; voltou do almogo com aparéncia de estar embriagado (e
os colegas confirmaram que ele bebeu). Para complicar a situacdo, o chefe
encomendou a ele um trabalho importante e, depois de este ser entregue, o
cliente ligou, reclamando que estava com erros.

A empresa nao pretende mais ficar com esse funcionario. A divida é: ele pode ser
demitido por justa causa? Analise a legislacao e responda em seu bloco de notas,
justificando a resposta com base no que vocé estudou aqui.

Vale saber

@ O assédio sexual foi um dos fatores citados neste estudo como motivo de demis-
sao por justa causa. Esta € uma boa oportunidade para vocé exercitar sua capaci-
dade de pesquisa: procure em livros e/ou na internet mais informacdes sobre o
assunto e compartilhe com seus colegas.

Intertextos

LIVRO

Para ler quando o chefe nao estiver olhando, de Gilmar Barbosa, Editora Devir, 2004.

Por meio de uma coletanea de tiras bem-humoradas, o cartunista Gilmar Barbosa
expressa as agruras sofridas por boa parte dos trabalhadores: baixos saléarios, muito
servico, estresse, auséncia de vida social. Segundo o autor, “a intencdo € brincar
com a relacao tempestuosa entre empregado e patrao”. As tiras desta coleténea
foram publicadas durante sete anos na imprensa diaria paulista.

FILME

Como eliminar seu chefe (Nine to five), de Colin Higgins, EUA, 1980.

Cansadas de serem exploradas pelo chefe machao e autoritario, trés secretérias exe-
cutivas armam um plano para elimina-lo e assumir suas funcoes. A comédia é interes-
sante para refletir sobre as dificuldades da mulher no ambiente profissional, a impor-
tancia da administracédo participativa e do bom relacionamento com os funcionérios.
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Glossario

Assédio sexual
Ocorre quando um profissional € coagido sexualmente por uma pessoa com com
quem tem relacéo trabalhista.

Demissional
Refere-se a demissao do empregado.

Homologacao
Aprovacao que autoriza, judicial ou administrativamente, determinadas acoes.

Incidéncia
E o ato de incidir, cair sobre.

Insubordinacao
Desobediéncia a determinada regra ou pessoa hierarquicamente superior.

Jornada de trabalho ®
Periodo de permanéncia do empregado a disposi¢cdo do empregador.

Negligéncia
Descuido ao se realizar uma atividade.

Periculosidade
Indica o quanto uma atividade ou situacao pode ser perigosa.

Rescisoria
Significa “por fim

"nou

" "extinguir” o contrato de trabalho.

Ressarcido
Vem do verbo “ressarcir’, que significa indenizar, compensar.

Urbano
Refere-se a cidade, mas aquelas com infraestrutura complexa, diferenciando-as
daquelas com pequeno nimero de habitantes e infraestrutura menor.

O que vocé estudou:

A jorada de trabalho.

0 saldrio e beneficios concedidos ao trabalhador.

100

Encargos trabalhistas.

0 processo de demissao.
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Uma organizagdo deve planejar suas finangas, de modo que tudo caminhe de
maneira tranquila e ela ndo tenha problemas de dinheiro.

As finangas de uma organizacao precisam ser muito bem registradas. E preciso
documentar devidamente qualquer entrada ou Saida de dinheiro. E preciso saber
exatamente qual foi 0 montante pago ou recebido, em que data e por que motivo.

Sem uma documentagdo muito precisa, seria Impossivel verificar se a organizacao
teve lucro ou prejuizo ou mesmo fazer os relatdrios financeiros, como o balanco
patrimonial e a demonstracdo do resultado do exercicio.

Ah! Aqui esta o registro
das operagdes financeiras do més
de maio do ano passado,

.

7
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Se vocé trabalhasse no departamento administrativo-financeiro
de uma organizacao, lidaria com um dinheiro que nao é seu; afinal,
uma organizacao tem socios, acionistas, que sao os proprietarios
do empreendimento. Vocé acha importante haver registros de
tudo o que a organizacao fez com o dinheiro deles? Por qué?

Como vocé faria para comprovar todas as movimentacoes de
dinheiro que foram realizadas?

Neste estudo, vocé vai ficar por dentro de como as organizacoes registram as ope-
racoes financeiras, desde as mais simples até as mais complexas, de modo a ter
informacoes corretas e atualizadas para elaborar os relatérios financeiros.

Iniciando a conversa

Quando Luciano comecou a trabalhar com Almeida, como gerente financeiro, ele
lhe trouxe uma lista de perguntas.

— Luciano, eu confio muito na sua capacidade, vocé foi muito bem recomendado.
Gostaria que conhecesse minha maneira de trabalhar, assim podemos nos enten-
der melhor.

Luciano prestou toda a atencao a explicacao que o sécio da empresa lhe dava.

— No primeiro dia util do més, temos reunido de diretoria. Nessa ocasiao, eu, como
diretor administrativo-financeiro, preciso ter algumas informagdes atualizadas.
Veja essa lista de informagdes que gosto de levar sempre comigo.

Almeida passou as maos de Luciano um papel digitado no computador com a se-
guinte lista:

1. Quanto a organizacdo vendeu no més que termina e se isso representou um
crescimento ou reducao com relagdo ao més anterior.

2. Quais os principais clientes e quanto cada um costuma comprar.
3. Quais foram as despesas do més e com quais itens se gastou mais.

4. Se a organizacao teve lucro ou prejuizo no més e que itens pesaram mais
nesse resultado.

102
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Como Luciano pode levantar essas informacoes? Que documentos
ou registros deve manter atualizados para poder dar ao chefe as
informacoes solicitadas?

Procure responder as questoes no seu
continue a leitura.

. Em seguida,

Vocé acertou se escreveu que Luciano pode ob-
ter essas informagdes nos documentos da orga-
nizagdo. Por exemplo, para saber o volume de
vendas, basta somar o valor das notas fiscais de
venda emitidas no més. Nas notas fiscais consta
o0 nome do comprador — assim, através da nota,
€ possivel saber quanto cada cliente comprou
e quais sao, portanto, os principais clientes. As
despesas da organizagdo também sdo docu-
mentadas através dos recibos e notas fiscais
recebidas dos fornecedores. O lucro é igual ao
total das receitas menos as despesas.

Luciano se valeu de todos esses documentos
para gerar relatérios para Almeida, diretor admi-
nistrativo-financeiro, que pbéde entao fazer uma

bela apresentacédo para os outros membros da diretoria.

Como vocé vé, a documentacao é fundamental numa organizacao, porque ela
permite manter atualizadas informacdes que sdo muito importantes para a ges-

tao financeira.

Por dentro do tema

Numa organizagao, cada peguena compra ou venda, por menor gue seja, tem que
ser documentada. Nao pode haver nenhuma operacao financeira sem que haja
um registro adequado. Para isso, as empresas utilizam técnicas de Contabilidade.
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Ela registra os fatos relacionados com a formacao, a movimentacao
e as variacoes do patriménio, fornecendo informacdes para os admi-
nistradores, proprietarios e terceiros sobre como a organizacao esta
desenvolvendo as suas atividades econémicas e financeiras.

Uma organizacao se relaciona com muitas outras
pessoas e organizacoes. Por exemplo, ela precisa
comprar mercadorias, bens ou contratar servicos de
fornecedores. Esses fornecedores irdo cobrar a vista
ou a prazo. No caso das compras a prazo, a organi-
zacao gerara uma divida ou obrigacao com terceiros.

Por outro lado, a organizacao também vende bens

ou presta servicos a seus clientes. Estes podem

pagar a vista ou a prazo. Se a organizacgéao fizer ven- @®
das a prazo, tera contas a receber de clientes.

Portanto, sdo de interesse da Contabilidade os fatos administrativos.

Fatos administrativos

Posso pagar em trés
cheques para
30, 60 e 90 dias?

¢ A organizacéo faz compras
de bens de uso, mercadorias,
servicos, de fornecedores.

(laaaaaro!

* A organizacao faz vendas
para clientes. As operacoes de
compra e venda podem ser a vista

ou a prazo.
104
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e A organizagao paga a seus fornecedores e a seus funcionarios, A escrituracao ¢ uma
gerando pagamentos. Por outro lado, ela recebe pagamentos técnica contabil que
de seus clientes, gerando recebimentos. consiste em registrar,

em livros proprios, 0s
Toda organizacdo precisa documentar cuidadosamente as informa- acontecimentos, ou
coes referentes a compras, vendas, pagamentos e recebimentos, pois fatos administrativos,
€ através disso que ela toma conhecimento de seu lucro ou prejuizo, que provocam
da situacéo atual de seu patriménio, entre outras informacdes funda- modificacées no
mentais, que interessam aos gestores e acionistas. patriménio da

) L . organizacao.
Porisso, uma das tarefas de um funcionario que atue na Contabilidade g ¢

& registrar todas as movimentacdes que afetam o patriménio. Esse
processo chama-se escrituracao.

Uma correta escrituracao, que siga as exigéncias da lei, deve ser feita:

e Em idioma e moeda nacionais.
e Em ordem cronolégica de dia, més e ano.
e Em acordo com as normas de Contabilidade.

@ e Sem espagos em branco, entrelinhas, borroes, rasuras,
emendas ou transportes para as margens.

e Com base em documentos de origem interna ou externa, que
sejam idéneos e tenham valor contabil (logo falaremos das
caracteristicas que os documentos devem possuir para ter valor
contabil).

Para fazer o lancamento de um fato administrativo nos livros contabeis
ou fiscais é preciso registrar os seguintes dados:

e |ocal e data da ocorréncia do fato.
e Historico ou descricao do fato.

* Valor emm moeda corrente.

A escrituracéao ¢ feita através de dois livros principais: A/tengé.oépontua//dade!
E preciso manter os
e Livro diario. livros em dia, pois eles
e Livro-razao. sdo objeto de
fiscalizacdo por
Ha& ainda livros auxiliares: auditores e fiscais de

orgaos do Governo,
que podem visitar a
e Livro-caixa. empresa quando

e Livro de inventario. desejarem. 105

e Livro registro de entrada de mercadorias.

e Livro contas-correntes.

TEC_Mod2_ADM_Caps4a7_2011_SAIDA.indd 105 @ 02/12/2011 12:03:05



TELECURSO

O diario é um livro
obrigatario por lei. Sao
lancados nele,
diariamente, todos os
fatos administrativos,
ou seja, 0s
acontecimentos que
provocam
modificacées no
patriménio.
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e Livro registro de saida de mercadorias.
e Livro registro de prestacao de servicos.

A seguir, vocé vera o que significam estes livros:

1. Livro-diario
A lei exige que o livro diario:

e Seja encadernado com folhas numeradas seguidamente.

e Tenha um Termo de Abertura e de Encerramento, em que
conste, entre outras coisas, o nimero de folhas que contém, o
nome da empresa € as assinaturas autenticadas do responsavel
pela empresa e do contador.

2. Livro-razao

O livro-razao detalha o movimento de cada conta da organizacao,
constituindo-se, por isso, no livro contdbil mais importante. Torna-se
obrigatério por lei em 29/04/1997.

3. Livro contas-correntes

O livro contas-correntes € um auxiliar do livro-diario. Ele controla a
movimentacdo das contas que representam direitos e obrigacoes a
receber e a pagar pela organizacao.

4. Livro-caixa

O livro-caixa registra a entrada e a saida de dinheiro da organizagéo.

5. Livro de inventario

O livro de inventario registra os bens de uso, as mercadorias, as ma-
térias-primas, insumos € outros materiais que entrem na organizacao
para serem estocados.

6. Livro registro de entrada de mercadorias

O livro registro de entrada de mercadorias tem como objetivo regis-
trar, em ordem cronoldgica, as compras de mercadorias ou produtos,
bem como toda e qualquer entrada de bens na organizacéao.

02/12/2011
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7. Livro registro de saida de mercadorias

O livro registro de saida de mercadorias tem como objetivo registrar, em ordem
cronolégica, as vendas de mercadorias ou produtos, bem como toda e qualquer
saida de bens da organizacao.

8. Livro registro de prestacao de servicos

O livro registro de prestacao de servigos é um livro obrigatério por lei, e pode ser
solicitado para fiscalizacdo pelo municipio. Nele séo registradas todas as operacoes
de servicos, relacionando-as com as notas fiscais emitidas em ordem cronoldgica.

Os documentos contabeis

Recebi, sim, Valdomiro.
Mas eu ndo tinha um recibo,
entdo rasguei um pedago deste
papel de péo,

Vocé j4 viu que toda movimentacao que afeta o patriménio deve ser
registrada através de documentos. No entanto, nao é qual-
quer documento que é considerado apropriado para a Conta-
bilidade. Veja o exemplo ao lado.

Tadeu, vocg recebeu o
dinheiro do material para
minha empresa?

AGORA E COM VOCE

Qual sua opinido sobre o procedimento de Tadeu e
Valdomiro? Esse documento escrito num papel de
pao vale para a Contabilidade da empresa? Registre
no seu bloco de notas.

107
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Vocé acertou se disse que ndo. Os documentos fiscais de compra e venda tém
algumas exigéncias, como vocé vai constatar a seguir.

A ilustracdo que segue mostra uma nota fiscal e os elementos obrigatdrios que ela
deve conter. Como vocé ja sabe, a nota fiscal € o documento que o vendedor é obri-
gado, por lei, a fornecer ao comprador. Todas as notas fiscais sdo numeradas.

Dizer indicando
L L~ WOTA FISCAL DE SERVICOSW Sz que & uma
Razdo socil, RATRo—sacias, By gmpacse—eToA ity nota fiscal
endereco e CNPJ | —> e
do vendedor e e Lk Erok A oA IPERAFAD
LT 55324153 PRESTAGAC DE
e - gan DA ba, mhsio L L
Wo FINAL ou DESTIRATARD
Dados d : N BaikEe
ados €o — > cibape \ ESTADO. EP
comprador /
CHPT (ME) /
s m VenciMaT Descricao dos
QAT | urip. (\"m"“ Servigos ) 4—.@%—- produtos ou
2z Servigos
Esta lingueta
deve ser assinada
pelo comprador,
no momento do
recebimento
da mercadoria, HAD vALe  como  RETIBO (\mmﬂm Do HOTA )ﬁ < Valor da nota
e destacada. =¥ TRANGRCrE
A primeira
via fica com o i
vendedor, como el ST oo
comprovante da = ] [ T T
venda e aceite da | | [ |
divida por parte
ReEcem RA SOcifr DA
do comprador. —> < SRS N S, I ermesiil N os63
2

Ricardo, na hora de fazer
a nota fiscal, eu errei,
entdo joguei fora e fiz outra,
tudo bem?

Observe a ilustragdo ao lado: nunca faga o que essa vendedo-
ra fez! Quem vende nao pode simplesmente jogar fora uma

nota fiscal e emitir outra. A empresa deve prestar
conta para a Secretaria da Receita Federal de todas
as notas fiscais emitidas, quais foram entregues,
quais foram canceladas. Mesmo as canceladas de-
vem permanecer na Contabilidade.

Uma nota fiscal torna-se um recibo assim que o
pagamento pela venda for efetuado. Muitas notas
fiscais j& tém escrito no corpo “vale como recibo”,
e nesse caso 0 processo € automatico. Se a nota
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fiscal tiver no corpo os dizeres “nao vale como recibo”, entao o vendedor, ao rece-
ber o pagamento, devera carimbar a nota fiscal do comprador com o dizer “PAGQO",
colocar a data e rubricar.

Além disso, um documento, para ter valor contébil, ndo pode estar rasurado, risca-
do, borrado, ou ter qualquer outra forma de emenda ou falta de clareza.

Fazendo e aprendendo

Use o seu bloco de notas para fazer as atividades:

1. ldentifigue a quais conceitos as definicoes abaixo se referem:
a) Estudo e controle do patriménio das organizagoes.
b) Conjunto de bens, direitos e obrigacdes da organizacao.

® c) Acontecimentos que interferem no patriménio de uma organizagéo,
aumentando-o ou diminuindo-o.

d) Técnica contébil que consiste em registrar nos livros préprios (diario,
razao, caixa etc.) todos os acontecimentos que ocorrem na empresa e
que provocam modificacdes no patrimoénio.

2. Expligue por que é importante para uma organizacdo manter um registro
atualizado de seus fatos administrativos.

3. Dentre os livros apresentados, indique quatro que sejam utilizados na
escrituracao contabil e justifique qual sua funcdo e importéancia para a
Administracao:

a) Livro de marketing.

b) Livro-razao.

c) Livro de financas e contabilidade.
d) Livro diario.

e) Livro contas-correntes.

f) Livro de registro de empregados.
g) Livro-caixa.

109
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Avalie seu conhecimento

Faca as atividades a seguir no seu bloco de notas:

1. Indique quais documentos contabeis podem ajudar a conseguir as seguintes
informacoes:

a. Volume de vendas da organizacao.
b. Total das despesas com pagamento de fornecedores.

2. Quais sao as operacoes que geram modificacdes no patrimdnio da
organizagao? Exemplifiqgue cada uma delas.

Vale saber

A importancia do sigilo profissional e da confidencialidade

Os funcionérios que lidam com livros contdbeis tém acesso a muitas informacoes
estratégicas da empresa. E importante que eles guardem sigilo sobre esses dados.

Ja pensou se um médico saisse por al contando para todo mundo os detalhes das
doencas dos seus pacientes? Ou se um psicélogo contasse a todos os problemas de
cada pessoa atendida? Ou, ainda, se um professor saisse espalhando por ai as notas
dos alunos, a lista dos reprovados e em recuperacao, e o que foi dito nas reunides
da escola sobre a familia e a histéria de cada aluno? Ou se a loja na qual alguém
comprou a crédito saisse contando que a pessoa esta devendo um pagamento?

Pois €, da mesma forma que ninguém quer ter a vida pessoal devassada, as empre-
sas também nao querem (e nao podem!). Dados bancarios, nimeros como a reser-
va financeira da organizacao, as dividas que ela tem e outros séo de uso exclusivo
da empresa e das instancias competentes.
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Intertextos

LIVROS

Ciclo de operacoes contabeis, de Renato Nogueira Saldini, Editora Textonovo,
2003.

Para aqueles que querem aprofundar o estudo da Contabilidade, o livro é didatico e
tem linguagem acessivel.

Contabilidade basica facil, de Osni Moura Ribeiro, 272 Edicéo, Editora Saraiva, 2010.

E um livro extremamente acessivel e didatico, com muitos exercicios praticos.

Glossario

Bens de uso
Aqueles bens que a organizagdo compra para seu proprio uso, cComo
computadores ou armarios para guardar estoques.

Idoneo
Que tem credibilidade, que é confiavel.

Mercadorias

Também chamadas de bens de troca, sao bens que a organizagdo compra para
revender. Por exemplo, um supermercado compra mercadorias dos fabricantes de
alimentos para vender em suas lojas.

Montante
Neste contexto, é a importancia (valor) em dinheiro que a empresa recebe ou paga.

111
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O que vocé estudou:

Os fatos administrativos.

A escrituragado contabil.
112

Os livros contabeis.

Os documentos contabeis.
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Ha cerca de seis meses, Péricles e Camila abriram uma locadora de filmes.
Mas, apesar de ter muitos clientes e uma étima média de locacdes, a empresa
nao tem apresentado bons resultados financeiros. Por que sera?

0 casal de empreendedores se deu conta do problema ao verificar que o capital
da empresa, uma videolocadora, estava tao baixo que nao teriam como financiar,
num futuro breve, a compra de novos filmes em um numero necessario para
manter a quantidade e a variedade desejadas.

A loja sempre cheia e as
contas sempre no vermelho...
Néo entendo...
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Neste estudo, vocé vai aprofundar principios basicos da Contabilidade e entender
por que, além de bons produtos e servigos, marketing eficiente e bons funcionérios,
¢ fundamental ter as contas da empresa registradas de forma adequada.

Iniciando a conversa

—Mas como pode ser, se 0 movimento estd indo de vento em popa?! — pergunta-
vam-se Péricles e Camila, sem encontrar resposta.

Eles viram que precisavam identificar logo o problema, antes que fossem obrigados
a baixar o padrao de qualidade do servico da loja e, consequentemente, desagradar
a clientela.

Vocé conhece alguma pessoa que, mesmo sendo bem remunerada, @
esta sempre com problemas de dinheiro? Se conhece, qual vocé
acha que é o problema dela?

Vocé se lembra de algum negdcio (no seu bairro ou em outro lugar)
que, apesar de parecer ir bem e ter muitos clientes, tenha ido a
faléncia? Se vocé se lembrar, imagina qual teria sido o motivo?

Anote suas respostas no bloco de notas e, depois disso, prossiga

a leitura.

Q 9 b~
Logo gue abriram o negécio, a tia de Camila pediu que eles con- P
tratassem o seu filho Marcinho, que estava desempregado, para "
controlar os registros financeiros da empresa. O rapaz ndo possuia
nenhuma formacéo na area, mas a tia garantiu que ele era "muito
bom de matematica”. Camila se sensibilizou e convenceu Péricles
a contratar seu primo. Marcinho até que era bem esperto, e tinha
mesmo habilidade com numeros, mas desconhecia alguns princi-
pios basicos de Contabilidade e, por isso, cometia erros graves em
seu trabalho.

Péricles e Camila ndo perderam tempo: contrataram um administra-
dor experiente para analisar o problema e apontar solucoes. E nao foi
dificil para esse profissional fazer um diagnéstico: avaliando as contas
114 da empresa, ele percebeu que o casal de empresérios fazia a contabi-
lidade de modo amador e superficial.
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Os erros de Marcinho faziam com que os proprietarios calculassem mal os pre-
cos de certos produtos, investissem demais nas mercadorias e contratacdes, ao
passo que deveriam ser mais contidos, enfim... Eles acabavam sempre gastando
além da conta.

Se voceé fosse o responsavel pela analise do problema da locadora,
diante desse diagndstico, que medidas recomendaria ao casal de

socios?
Anote suas reflexoes no e, depois disso, prossiga a
leitura.

A providéncia inicial foi atualizar os registros contdbeis da empresa. Afinal, toda
semana o contador ligava para o casal pedindo essas documentacoes, e nada!
Nenhum dos dois nunca tinha tempo para organizar toda essa papelada... Decidi-
ram arrumar tudo, pois somente assim poderiam ter uma noc¢ao real do patriménio
da empresa, de modo a gerenciar os gastos de forma clara e eficiente. Apesar da
® inexperiéncia do rapaz, Péricles e Camila mantiveram Marcinho na locadora, na
funcao de aprendiz, e o matricularam em um curso técnico de Contabilidade.

O contador, tendo recebido os documentos da empresa, péde refazer os registros
das contas, regularizar os livros e dar ao casal de proprietarios do negécio um rela-
tério contabil com dados atualizados e seguros.

Em funcao disso, Péricles e Camila refizeram o planejamento financeiro e tragaram
novas estratégias. Em pouco tempo, a locadora, que j& era de sucesso, finalmente
correspondeu aos resultados esperados!

Por dentro do tema

Patrimonio é o conjunto dos bens, direitos e obrigacdes de uma organizacao.

Bens sao tudo aquilo que pode ser avaliado em moeda e satisfaz as necessidades
humanas. Ha dois tipos de bens: os tangiveis e os intangiveis.

115
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¢ Bens tangiveis: de forma genérica, € tudo aquilo que se pode
tocar. Exemplos: mesas, computadores, automoveis.

¢ Bens intangiveis: imagine um tesouro muito valioso, mas
que nao da para tocar com as maos. Exemplos: reputagao da
empresa, fama da marca.

Obrigagoes sao as dividas e compromissos assumidos com terceiros,
como contas a pagar para fornecedores.

O balanco patrimonial

O balanco patrimonial € uma representacdo do patrimdnio de uma empresa em
determinado momento no tempo.

O patrimonio liquido é igual a soma dos bens e direitos (ativos) menos as obriga- @
coes (passivos).

bens + direitos — obrigacoes = patrimonio liquido

Oou:

ativos — passivos = patrimonio liquido

Bens e direitos Obrigacdes

Patrimoénio liquido

116
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AGORA E COM VOCE
Veja o exemplo da locadora de Péricles e Camila. O contador chegou
ao seguinte balanco patrimonial, correspondente ao exercicio anterior:
Isto é 0 que a
organizagdo deve:
pagamentos a
Isto € o que a organizagao fornecedores,
possui: equipamentos, moveis, empréstimos no
dinheiro etc. banco etc.
Bens e direitos R$ 100.000,00 Obrigacoes R$60.000,00
Patrimonio liquido
R$40.000,00 |<—
Total do ativo R$ 100.000,00 Total do passivo + patriménio liquido
R$ 100.000,00
. . . Este é o capital préprio da
De acordo com o k?alango patrimonial feito organizagdo, composto dos aportes | —
pelo contador, vocé observa que a empre- dos sécios e lucros retidos.
sa tem mais dividas do que capital proprio?
Explique em seu bloco de notas e depois
confira, ao continuar a leitura.
Vocé acertou se disse que sim. Isso porque o total do passivo € de O patriménio liquido
R$60.000,00, que representam as dividas da organizacéo, e o capital pré- também pode ser
prio representado pelo patrimonio liquido é de apenas R$ 40.000,00. chamado de capital

proprio, uma vez que
representa o capital
dos socios investido no
negocio. Basicamente,
pode ser formado por

capital aportado por
eles ou lucros retidos.

Uma organizacdo pode ter recursos de duas origens: o capital dos
sécios (patriménio liquido) ou capital emprestado de terceiros (obriga-
coes). Esses recursos serdo aplicados em ativos (maquinas, emprés-
timo a clientes, caixa etc.). E por isso que o total do ativo serd sempre
igual aos passivos mais o patrimonio liquido.

As contas

Os relatérios financeiros, como o balango patrimonial ou a demonstra- L

cao do resultado do exercicio, sao formados por contas. Por isso, em
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Conta ¢ o nome dado Contabilidade, é importante entender o significado da palavra “conta”.
na Contabilidade aos
componentes do
patriménio (bens,
direitos, obrigacoes e
patrimonio liquido) e aos
elementos de resultado E claro que interessa para a organizacao crescer cada vez mais, au-
(receitas e despesas). mentar seu patriménio. Este pode ser aumentado na medida em
que a organizagcao gerar lucro e reinvestir seu lucro nas proéprias
operacbes, comprando mais maquinas, estoques, ampliando suas

instalacoes etc.

Os valores das contas se alteram a medida que a organizacao tra-
balha. Elas podem aumentar ou diminuir, € com isso alterar o patri-
monio da organizacdo. Esse € um assunto muito relevante para as
organizacoes.

AGORA E COM VOCE

Observe o exemplo da Locadora Péricles e Camila Ltda. Ela teve, no
periodo anterior, o balanco patrimonial que vocé conferiu ha pouco.
Veja-o de um modo mais detalhado:

Ativo circulante Passivo circulante

Bancos R$ 12.000,00 Fornecedores R$ 34.000,00

Estoques R$ 60.200,00 ) o

Passivo nao-circulante
Bancos R$ 26.000,00

Ativo nao-circulante Patriménio liquido
Instalagoes da loja R$20.000,00 Capital social R$ 40.000,00 —
Computadores R$ 7.800,00
Total ativos R$ 100.000,00 Total passivo + PL R$ 100.000,00

No periodo seguinte, a locadora teve um lucro liquido de R$ 40.000,00.

Este valor foi totalmente retido na organizacédo, que usou R$ 5.000,00

desse dinheiro para comprar novos DVDs, aumentando seus estoques

para R$ 65.200,00. Desse valor foram usados R$ 34.000,00 para pa-

gar as dividas com fornecedores. Na conta Bancos, ficaram os R$ —
1.000,00 restantes. Como ficou o balango patrimonial?

118
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Responda em seu bloco de notas e depois confira a resposta que segue.

Vocé acertou se fez uma tabela assim:

Ativo circulante Passivo circulante

Bancos R$ 13.000,00 Fornecedores R$ 0,00
Estoques R$ 65.200,00 ) )
Passivo nao-circulante

Bancos R$ 26.000,00

Ativo nao-circulante Patriménio liquido
Instalacdes da loja R$20.000,00 Capital social R$ 40.000,00
. Computadores R$ 7.800,00 Lucros retidos R$ 40.000,00
Total ativos R$ 106.000,00 Total passivo + PL R$ 106.000,00

Como voceé viu, a geragao de lucro aumentou o patriménio da organizagdo como um
todo, que passou a ter um patrimonio total de R$ 106.000,00 (total dos ativos mais
total das obrigacdes ou passivos).

Tipos de contas
As contas podem ser divididas em dois grupos:

e Contas patrimoniais: nao alteram o patrimdnio da organizacéo.
e Contas de resultado: alteram o patrimdnio da organizacéao.

As contas patrimoniais sao aquelas que compoem o balango patrimonial e dividem-
se em contas de ativo e de passivo.

AGORA E COM VOCE

No exemplo que vocé esté estudando, da Locadora Péricles e Camila Ltda., imagine
gue a organizagao nao tivesse apresentado nenhum lucro e usasse R$ 10.000,00
da conta Bancos para comprar estantes novas. O que aconteceria com o patrimonio
da organizacéo? E como ficaria o balanco patrimonial? Responda em seu bloco de
notas e depois continue a leitura.

119
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Vocé acertou se disse que nada mudaria no patrimdnio. Veja como ficaria o balango

patrimonial:
Ativo circulante Passivo circulante
Bancos R$ 3.000,00 Fornecedores R$ 0,00
Estoques R$ 65.200,00 ) o
Passivo ndo-circulante
Bancos R$ 26.000,00
Ativo nao-circulante Patriménio liquido
Instalagdes da loja R$ 30.000,00 Capital social R$ 40.000,00
Computadores R$ 7.800,00 Lucros retidos R$ 40.000,00
Total ativos R$ 106.000,00 Total passivo + PL R$ 106.000,00

Na verdade, o que aconteceu foi que o dinheiro de Bancos se transferiu para a conta
“instalagdes da loja” — assim, ndo houve nenhuma mudanca no patriménio. )

E por isso que as contas patrimoniais ndo geram alteracao do patriménio. As altera-
coOes sao geradas nas contas de resultado. As contas de resultado dividem-se em:

* Receitas: sao entradas de recursos decorrentes de vendas ou prestacao de
servicos. Também podem acontecer como resultado da venda de um bem
(receita da venda de ativos) ou do rendimento de uma aplicacao financeira
(receitas financeiras).

* Despesas: sao as saidas de recursos necessarias para o0 andamento da
organizagao. Por exemplo, para funcionar, uma organizacao tera necessidade
de pagar salarios, aluguéis, contas de telefone e energia etc.

Que nada, vocé tem
muito crédito comigo,

Estou em

As receitas menos as despesas resultarao em s R
débito com vocg,

lucro ou prejuizo, que por sua vez poderdo au-
mentar ou diminuir o patriménio da organizagao.

Finalmente, ha dois conceitos muito importantes para
entender os langamentos contéabeis: o débito e o crédito.
Vocé vai conhecé-los a seguir.

Débito e crédito

Os créditos geram recursos para a organizacao. Por exemplo,
se a organizagdo comprar uma maquina de R$ 5.000,00, esta
aplicando recursos no ativo. O ativo “pegou emprestado” esse

120
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dinheiro ou do passivo ou do patriménio liquido. Se houve uma com-
pra, para a Contabilidade esse dinheiro “foi embora”, saiu da organiza-
cao. Assim, vocé pode dizer que a conta do ativo € devedora, € uma
conta de débito, enquanto a conta do passivo e do patriménio liquido,
de onde se "emprestam” 0s recursos, € uma conta de crédito.

A representacaoemT

Vocé ja sabe que o balanco patrimonial é formado por dois lados, con-
forme mostra a tabela:

Circulante Circulante

Nao-circulante Nao-circulante

Patrimoénio liquido

As linhas que dividem o balango patrimonial t¢m formato de T. A re-
presentacao grafica em forma de T é usada na Contabilidade para re-
presentar diversas contas e conjuntos de contas.

O lado esquerdo do T é o débito.
O lado direito do T é o crédito.

Veja como reconhecer as contas de débito e crédito no balango patri-
monial e na demonstragao do resultado do exercicio:

Ativo circulante Passivo circulante

Ativo nao circulante Passivo néo circulante

Patriménio liquido = CREDITO

O ativo tem natureza devedora, pois tudo que
ali foi aplicado teve uma origem no passivo.
Sendo assim, as contas do ativo “devem” ao
passivo a sua aplicagdo. E o caso do capital

inicial, onde aparece o dinheiro de Bancos tendo
como origem o capital que é uma conta do
patrimonio liguido. Caso um sécio se retire da
sociedade, o dinheiro para pagéa-lo saira, pois
esse valor era devido ao sdcio.
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O crédito acontece
sempre que ha criacao
de novos recursos
para a organizacao.

O débito acontece
quando ha diminuicao
ou aplicacdo de
recursos em algum
ativo ou despesa.

0 passivo e patrimonio liquido
t&m natureza credora, pois tudo
que se origina ali financia o ativo.
Voltando ao raciocinio do capital

inicial, podemos concluir que

0 capital, conta de patriménio

liquido, € credor de Bancos,
conta de ativo. Nesse exemplo o
capital foi a origem do recurso

que foi aplicado no ativo em

forma de dinheiro; portanto, o

passivo é credor do ativo.
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As contas da demonstracao do resultado do exercicio também podem ter débitos
e créditos, como mostra a tabela que segue: as contas da direita representam dé-
bitos, enquanto as da esquerda representam créditos.

Despesas Receitas

Despesas com salarios Receitas de vendas

Despesas financeiras Receitas de prestacao de servigos
Despesas administrativas Receitas de aplicacao financeira

As contas de receitas tém natureza credora, pois quando ocorrem aumentam o
lucro, que tem natureza credora. Sé é possivel aumentar um saldo credor com
um outro crédito.

As contas de despesas tém natureza devedora, pois quando ocorrem diminuem
o lucro, que tem natureza credora. SO € possivel diminuir um saldo credor com

um débito. @®
A tabela abaixo ajudara vocé a memorizar a classificagao de débito e crédito. Entéo,
veja:
R £
Das contas Do saldo Aumentar (3) Diminuir (5)
Ativo (1) Devedor (2) Debita (4) Credita (6)
Passivo Credor Credita Debita
Patriménio liquido Credor Credita Debita
Receita Credor Credita Debita
Despesas Devedor Debita Credita

Fonte: tabela adaptada do livro “Contabilidade introdutéria”, de Renato N. Saldini.

Um exemplo de utilizagdo da tabela seria dizer que o ativo (1), que tem saldo de na-
tureza devedora (2), para aumentar (3), debita (4), j& para diminuir (5), credita (6).

122
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Exemplo
A Locadora Péricles Ltda. e Camila teve trés operagdes nos Ultimos dias:

1. Aumento do estoque na loja.
2. Contratacdo de financiamento de longo prazo com o banco.
3. Geracéo de receitas de vendas.

Veja como classificar essas contas:

Aumento do Estoque do ativo -
. ) Aumenta Débito
estoque na loja circulante
Contratacédo de Exigivel a longo .
i : ¢ ¢ g Aumenta Crédito
financiamento prazo do passivo
Geracéo de receita Receitas da
@ de vendas demonstracao .
¢ Aumenta Crédito
do resultado do
exercicio

O método das partidas dobradas

Vocé ja tomou conhecimento de que o livro-diario utiliza 0 método das
partidas dobradas de escrituragdo contabil?

Para fazer um langamento contabil no método de partidas dobradas, é
preciso classificar as operacdes como débitos ou créditos, obedecendo
as seguintes normas:

a. Sempre que uma conta do ativo aumentar, esta sera debitada.
b. Sempre que uma conta do ativo diminuir, esta sera creditada.

c. Sempre que uma conta do passivo aumentar, esta sera creditada.
d. Sempre que uma conta do passivo diminuir, esta sera debitada.
e. Sempre que ocorrer uma despesa, a conta despesa sera debitada.

f. Sempre que ocorrer uma receita, a conta receita sera creditada.
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O método das partidas
dobradas parte do
seguinte principio: nao
ha credor sem que
haja devedor, e nao ha
devedor sem que haja
credor. A cada crédito,
corresponde um débito
de igual valor.
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O razonete, também O razonete

chamado “grafico
emT”éuma As contas de débito sao langadas sempre do lado esquerdo do razo-

representacéo nete, enquanto as contas de crédito ficam do lado direito. O razonete
simplificada do é feito para representar cada conta.

livro-razao. Imagine que uma empresa teve a seguinte movimentacdo no Ultimo més:

1. Compra de um veiculo a vista por R$ 30.000,00.

2. Lucro no periodo de R$ 20.000,00, que ficou como lucros retidos
no patriménio liquido. O dinheiro ficou na prépria conta bancéria da
empresa.

3. Pagamento de divida com fornecedor, com dinheiro da conta
bancéria, no valor de R$ 15.000,00.

AGORA E COM VOCE

Vocé também pode montar o razonete da conta Bancos. No seu blo- ®
co de notas, use uma tabela como a apresentada a seguir. Depois,
continue a leitura e confira a resposta.

Débito Crédito

Saldo da conta Bancos:

Vocé acertou se preencheu a tabela desta forma:

Débito Crédito

20.000,00 (dinheiro de lucros retidos) 30.000,00 (pagamento do veiculo)

15.000,00 (pagamento de fornecedores)

Saldo da conta Bancos: 25.000,00 credor (créditos menos

124 débitos)
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O balancete

Durante um periodo de tempo, as contas vao sofrer aumentos e diminuicdes em
seus saldos. Elas poderao ficar credoras ou devedoras. O balancete é um relatério
que apresenta o saldo final de cada conta em um dado momento no tempo. Veja
um exemplo de balancete:

Devedor Credor
1 Bancos 5.000,00
2 Veiculos 30.000,00
3 Lucros retidos 32.000,00
- 4 Receitas de aplicagoes 3.000,00
Totais 35.000,00 35.000,00
@ Exemplo de balancete.

O plano de contas

Como vocé pode imaginar, uma organizagao tera centenas de contas diferentes,
afinal, existem diversos tipos de despesas, receitas, assim como ativos e passivos.
Entdo, como organizar tantas contas de maneira a poder localizar a informacao
necessaria? E mais: como saber em que conta sera classificado cada fato adminis-
trativo? E para isso que existe o plano de contas.

plano de contas

Atencao! Toda empresa deve ter um profissional com registro no Conselho Regio-
nal de Contabilidade. Ele pode ser funcionario ou contratado como autbnomo, ou
ainda ser membro de uma empresa de Contabilidade. E ele quem assina os livros
contabeis e os relatérios financeiros.

125
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1.
2. Expligue a diferenca entre conta patrimonial e conta de resultado.
3. Classifique as operagdes abaixo como débito ou crédito.

Fazendo e aprendendo

Defina o conceito de conta.

Aumento da divida

receitas do periodo

do resultado do exercicio

Fornecedores do passivo Aumenta
com fornecedores
Lucros retidos Patriménio liquido Aumenta
Aumento nas Despesas da demonstracao
. L Aumenta
despesas do periodo do resultado do exercicio
Diminuicao nas Receitas da demonstracao T
Diminui

Avalie seu conhecimento

Use o seu bloco de notas para fazer as atividades a seguir:

1.

126

Sobre cada uma das quatro contas apresentadas, responda: é conta de
crédito ou de débito?

a) Balango patrimonial

Ativo circulante: aumento nas contas a receber de clientes

b) Demonstracao do resultado do exercicio

Aumento nas receitas de vendas

c¢) Balango patrimonial

Passivo circulante: redugao em salérios a pagar

d) Demonstracao do resultado do exercicio

Aumento das despesas financeiras
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2. O que é débito para a Contabilidade? E crédito? Explique. O sentido
dessas duas palavras na Contabilidade é diferente do que vocé conhece
normalmente?

Vale saber

Um dos fatores essenciais para o trabalho bem-sucedido do profissional de Conta-
bilidade é a organizacdo pessoal. Isso porque ele precisa lidar com muitas informa-
coes, célculos e documentos, o que implica grande responsabilidade.

Pense nas consequéncias para a empresa se a entrega de documentos da escritu-
racao contabil for realizada por um funcionario desorganizado.

Intertextos

LIVROS

Contabilidade introdutdria, de Renato Nogueira Saldini, Editora Textonovo, 2002.
Uma excelente referéncia para os conceitos basicos de Contabilidade.
Contabilidade introdutoria, de Sérgio ludicibus e professores da FEA/USP, Edi-
tora Atlas, 1998.

Para aqueles que querem aprofundar seus estudos nessa area.

MUSICA
“Pecado capital”, Pecado capital, Paulinho da Viola e vérios artistas, Som Livre, 1975.
Dinheiro na méao é vendaval

E vendaval
Na vida de um sonhador

[...]
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Quando o jeito é se virar
Cada um trata de si

[...]
E ai dinheiro na mao é vendaval
Dinheiro na mao é solugéao

E solidao

Compare a letra da musica com a vida das organizacdes. Muitas empresas tomam ru-
mos inadequados na sua administracao. E preciso contar com um processo contabil
eficiente; do contrario, o negdcio podera correr sérios riscos financeiros.

Glossario

Aportado ®
No trecho em que aparece no texto, refere-se ao capital colocado pelos sécios.

Balanco

Verificacao dos ativos (bens e direitos) e dos passivos (dividas com terceiros) de
uma organizacao, ou seja, de sua situagao patrimonial.

Diagndstico
Identificacao de problemas por meio de uma analise adequada.

Locacao
Ato de alugar um bem: imoével, espaco, equipamento ou material.

O que vocé estudou:

128 « As contas e o plano de contas.

« Débito e crédito na Contabilidade.
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CAPITULO 8

A FORMACAO DE PRECOS

Seria 6timo se uma empresa pudesse agradar ao cliente em tudo, ndo é
mesmo? Se uma organizagdo conseguisse vender seus produtos pela metade
do prego da concorréncia, mantendo a qualidade, certamente ganharia todo o
mercado em curto prazo.

No entanto, isso dificilmente é possivel, porque as organizagoes tém custos de
produgdo: precisam comprar materiais, pagar salarios, aluguéis e tantas outras
coisas, sem falar na margem de lucro — que possibilita a empresa sobreviver,
formar uma reserva financeira e crescer.

Obrigado, meu
rapaz, quanto tenho s !
que pagar? (l | e =V : : 0 que a senhora
- - ' quiser!

f mesmo? Entdovou )| g
pagar RS 1,00, : o Tudo bem! Clente
ey ¢ ' sempre tem razdo,

TEC_Mod2_ADM_Caps8all_2011_SAIDA.indd 129 @ 02/12/2011 12:12:21



130

TELECURSO

Vocé ja pensou quantos elementos compéem o preco de um
produto?

Quais os custos de uma organizacao que devem ser incluidos
no preco de seus produtos?

Neste estudo, vocé vera como definir o preco de um produto ou servigo. Aprendera
quais sao os itens que devem fazer parte do célculo e como chegar ao preco final.

Em muitos casos, o mercado tem o poder de definir os precos dos produtos. Por
isso, as organizagcbes nao tém tanta liberdade para decidir a que preco querem
vender seus produtos ou servicos. Por exemplo: imagine se hoje, no Brasil, uma
organizagcao quisesse lancar um jornal, que fosse vendido a um preco equivalente
ao de um livro caro. Talvez ninguém comprasse, especialmente se oferecesse as
mesmas noticias e segdes que os jornais existentes. Afinal, o publico j& tem jornais
considerados de qualidade que custam, em média, o equivalente a um refrigerante.

No entanto, a organizacao tem seus custos de produgcédo e operacdo. Assim, é ne-
cessario estabelecer um nivel de precos que cubra esses custos e ainda gere lucros.

Iniciando a conversa

A rede de supermercados Bom Gosto fez uma
pesquisa de mercado e detectou que os clientes
muitas vezes desejam fazer lanches rapidos en-
quanto compram. Outros supermercados da vizi-
nhanca inclusive ja contavam com lanchonetes em
suas dependéncias.

A solugéo encontrada foi ainda mais simples que a dos concorrentes: decidiram que
o supermercado Bom Gosto teria um ponto de venda de pao de queijo e refrigeran-
tes de maquina.

O refrigerante seria oferecido em tamanho Unico e vendido a R$ 1,00. J& a porcéo
com cinco paes de queijo pequenos custaria R$ 1,50. Segundo a pesquisa reali-
zada, com essas mudancas o supermercado espera vender, por més, 1.200 por-
cOes de pao de queijo e 600 copos de refrigerante. Da receita, em torno de 20%
representariam impostos que o supermercado deveria pagar ao Estado (Uniao,
estados e municipios).
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O supermercado compraria a caixa com 3.000 pdes de queijo a
R$ 30,00. Assim, seu custo com 0s paes de queijo, para 1.200
porgoes, seria de R $ 60,00 por més. Para vender 600 refrigerantes
no mesmo periodo, precisaria comprar 180 litros, que custam

R$ 80,00.

Além disso, o supermercado deveria contratar uma vendedora pelo
custo de R$ 800,00 (somando salério e encargos). Seria necessa-
rio contabilizar também o custo de R$ 80,00 com manutencdo do
ponto de venda (gastos com limpeza, iluminacao extra, além de eventuais reparos).

TELECURSO

AGORA E COM VOCE

= O supermercado terd lucro ou prejuizo com as vendas mensais? De quanto?

= Faca os célculos em seu bloco de notas.

Comece fazendo primeiro a receita de vendas, depois calcule as despesas e, finalmente,
descubra se havera lucro. Somente depois de fazer os seus célculos, prossiga a leitura.

Vocé acertou se a suatabela de calculos da receita de vendas reflete o seguinte:

1.200 porcdes de pao de queijo aR$ 1,50 cada

R$ 1.200,00 x 1,50 = R$ 1.800,00

600 refrigerantes aR$ 1,00 cada

R$ 600,00 x 1,00 = R$ 600,00

R$ 2.400,00

E acertou se a suatabela de calculo de gastos indica estes numeros:

Item Valor
Tributos (20% sobre as vendas) R$ 480,00
Caixas de pées de queijo R$ 60,00
Refrigerante R$ 80,00
Salarios mais encargos da vendedora R$ 800,00
Manutengéo do ponto de venda R$ 80,00
Total dos gastos R$ 1.500,00
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As duas tabelas, receitas e gastos, levam ao seguinte lucro:

Lucro mensal do supermercado = R$ 2.400,00 - R$ 1.500,00 = R$ 900,00

O que fazer para otimizar os lucros?
E possivel pensar em algumas solucées:

* Que tal se o supermercado aumentasse 0s precos de venda?

e E se avenda fosse automatizada, por meio de uma maquina que aceitasse o

pagamento e entregasse os produtos? Nesse caso, estaria suprimido o custo
da vendedora.

* E se o supermercado diminuisse 0s precos, para atrair mais clientes e vender
mais, ganhando pelo volume das vendas?

Qual dessas alternativas parece mais indicada? Quais sao os riscos
envolvidos em cada uma?

Registre suas impressoes no seu . Em seguida, pros-
siga a leitura. @

Vocé acertou se disse que todas as alternativas sao possiveis, porém todas tém ris-
cos implicados e nao ha uma resposta Unica. Em Administragdo muitas vezes nao
ha gabaritos, e a melhor resposta depende de cada situacao. Entao, veja:

* Aumentar os precos de venda: & possivel, mas isso poderia afastar os clien-
tes e acabar gerando queda nas vendas.

e Automatizar a venda e demitir a vendedora: é possivel, mas poderia afastar
algumas pessoas que nao tém a pratica de lidar com esse tipo de recurso,
0 que poderia prejudicar as vendas. Sem falar que poderia ser prejudicial
para o clima institucional se os outros funcionarios ficassem com medo de
também ser trocados por maquinas. Outro problema: a substituicado da méo-
de-obra humana por maquinas constitui uma das causas do aumento do de-
semprego no pais.

e Diminuir os precos de venda: poderia ser interessante, mas, se nao funcionas-
se para atrair muito mais clientes, o negocio acabaria dando prejuizo.

Como vocé pbdde perceber, quem vende nao tem tanta liberdade assim para de-
terminar seus precos do jeito que bem entende. E preciso levar em conta muitos
fatores. E 0 que vocé vera a seguir.

132
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Por dentro do tema

O preco definido para cada produto e servico da organizagdo deve garantir um bom
resultado financeiro, ou seja, os precos devem cobrir todos os custos da organiza-
Cao e ainda garantir um resultado positivo, o lucro. Porém, esse lucro nao devera ser
abusivo, e o consumidor nao pode se sentir explorado.

Tudo isso mostra que formar o preco correto € fundamental, tanto do ponto de vista
econbmico quanto ético.

A seguir, vocé aprendera quais sao os custos que entram na formagéao de um prego,
e como deve classifica-los.

Custo ou despesa?

Como diferenciar? Vocé precisa saber disso!

Custos sao: Despesas séo:

Gastos vinculados diretamente a Gastos vinculados as atividades-meio
atividade-fim da empresa. da empresa, aquelas que dao suporte a
Ex.: Gastos de producéo. atividade-fim.

Ex.: Gastos vinculados as atividades das
areas administrativa, financeira e marketing.

Fonte: http://www.portaldecontabilidade.com.br/tematicas/custo-ou-despesa.htm

Custos fixos e variaveis

Imagine uma empresa que produz e vende bo-
los. Cada bolo de chocolate produzido, por exem-
plo, implica alguns custos de producao. Veja no
grafico a seguir:

Fermento
R$ 0,25

Farinha
R$ 0,75

133

Custo total para produzir um bolo de chocolate = R$ 6,00
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AGORA E COM VOCE
Produzir um bolo custa R$ 6,00. Quanto custara produzir:

e Dois bolos?
e Dez bolos?
* 100 bolos?

Essa é mesmo facil! Vocé acertou se multiplicou os nimeros por 6 (ou
seja, pelo custo de um bolo):

e Produzir dois bolos custara 2 x R$ 6,00 = R$ 12,00.
e Produzir dez bolos custard 10 x R$ 6,00 = R$ 60,00.
e Produzir 100 bolos custara 100 x R$ 6,00 = R$ 600,00.

Os custos variaveis E s6 multiplicar o nimero de bolos pelo valor do custo de producéo

sS40 aqueles que de cada bolo. ®
aumentam ou . . o
o Essa € a caracteristica dos custos variaveis: eles acontecem sempre
diminuem . : .
. . gue uma unidade vai ser produzida.
proporcionalmente a
quantidade produzida A o o . .
ou vendida Como vocé vé no gréafico, os custos varidveis totais aumentam a me-

dida que aumenta a quantidade produzida.

Custos variaveis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12 13 14 15 16
Unidades produzidas ou vendidas

Por outro lado, para produzir os bolos de chocolate, também héa custos
que nao estao vinculados diretamente a producao de um bolo:

134 * Aluguel da cozinha.
* Energia.
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* Manutencgéo dos utensilios de cozinha.
e Salario da cozinheira auxiliar.

Esses custos acontecerao independentemente da quantidade de bo-

los produzidos. Mesmo que em um més a empresa nao produza (ou

nao venda) nenhum bolo, terd que pagar o aluguel que esté no con-

trato. Da mesma forma, se a cozinheira tiver carteira assinada com a

empresa de bolos, esta sera obrigada a pagar o salario mensal e os en-

cargos trabalhistas. Os custos fixos acontecem de maneira totalmente
— independente da quantidade produzida.

$
25 — .
) ) Os custos fixos se
20 Custos fixos totais mantém constantes
independentemente
15 | da quantidade
produzida ou vendida.
10 -
@ 5
0 . . . . . . . . . . . . . . .
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 12 13 14 15 16
Unidades produzidas ou vendidas

E claro que isso tem um limite! Imagine uma fabrica que produz maca-
netas para portas, que tenha capacidade para produzir 10 mil macanetas
por més. Talvez a empresa conseguisse produzir até 20 mil macanetas,
se, por exemplo, trabalhasse em turnos dobrados (dia e noite). Porém,
em determinado momento, a sua estrutura fixa nao conseguiria mais
absorver a producao. Entao, seria necessario expandir a capacidade de
producédo: aumentar a area alugada da planta, comprar mais maquinas,
aumentar o nimero de operérios. Assim, é possivel dizer que os custos
fixos se mantém constantes até o limite de producao possivel. Confira
na tabela a seguir alguns exemplos de custos fixos e variaveis:

Custos fixos Custos variaveis

® (Gastos com pessoal da producédo — ® Custo com matéria-prima.
salarios mensais mais encargos. ® Embalagens.

® Gastos com aluguel da fabrica. ® Transporte dos produtos.

® Gastos com manutengao periédica 135
do prédio da fabrica.

® Depreciacao das maquinas da producéo.
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O que é a margem de contribuicao?

Imagine que a empresa de bolos venda cada bolo de @
chocolate a R$ 20,00. Nao seria correto dizer que a

cada bolo vendido a empresa podera dispor de mais R$

20,00. Isso porque, como produzir um bolo custa R$

6,00, na verdade, a cada bolo vendido entram para a

empresa R$ 14,00. Isso quer dizer que cada bolo contri-

bui com R$ 14,00 para o resultado desse produto.

Agora considere que a empresa pense na possibilida-

de de vender um novo tipo de bolo, diferente dos atu-

A margem de  almente produzidos — como, por exemplo, de morango com doce de

contribuicéo indica  1€ite, geleia e creme de chantilly —, e que ela saiba que o mercado nao

0 quanto cada produto ~ aceitard pagar mais caro por isso. Ou seja, o0 bolo de morango com
contribui para o lucro ~ doce de leite tera que ser vendido também a R$ 20,00.

da organizagao. No entanto, este bolo custa R$ 12,00 para ser produzido, por ter mais
Mafrg?nz de ingredientes: o doce de leite, a geleia da cobertura, o creme de chan-
contribuicao = tilly e os morangos frescos.

preco — custo variavel _ o
Com quanto esse novo bolo vai contribuir para o resultado da empresa?

Veja a equacgéao:
R$ 20,00 - R$ 12,00 = R$ 8,00
Como vocé vé, ele contribuird menos do que o bolo de chocolate para
136 o resultado, pois custa mais caro produzi-lo, e ele deve ser vendido

pelo mesmo preco. A margem com que um produto contribui para o
lucro da organizacéo € chamada de margem de contribuicao.
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O célculo da margem de contribuicao nos exemplos anteriores, usan-
do o calculo que vocé acabou de aprender, é assim:

Bolo de chocolate R$ 20,00 - R$ 6,00 = R$ 14,00

Bolo de morango com doce de leite R$ 20,00 -R$ 12,00 = R$ 8,00

A margem de contribuicdo também pode ser calculada na forma per-
centual. Veja a férmula:

o, MC = nargem de contribuicao x 100
preco de venda

Nos exemplos anteriores, seria assim:

TELECURSO

Bolo de chocolate % MC = (14/20) x 100 £ 70% Este &
@ ste é o percentual do
R e dinheiro que efetivamente
Bolo de morango com doce de leite % MC = (8/20) x 100 * 40% entra na empresa.

O que é ponto de equilibrio operacional?

Quantos bolos a empresa precisa vender para, pelo menos, pagar to-
dos 0s seus custos fixos e varidveis?

Essa informacao é muito importante, pois, se a organizacdo consegue
pagar todos os seus custos, significa que ndo terd prejuizos. Esse é o
ponto conhecido como ponto de equilibrio operacional.

Nesse ponto, a receita sera igual aos custos totais (fixos mais varia-
veis). A partir desse ponto, a organizagcdo comeca a ter lucro.

Veja agora como se faz para chegar ao ponto de equilibrio:

Pense novamente na empresa que produz e vende bolos e considere
gue cada bolo é vendido ao preco de R$ 20,00. Suponha que a média
de custos varidveis para produzir um bolo totalize R$ 6,00. Imagine
que os custos fixos sejam de R$ 1.000,00 por més.
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O ponto de equilibrio
operacional ¢ o
numero de produtos
ou servigos que uma
empresa precisa
produzir e vender

para pagar todos 0s
seus custos fixos e
variaveis.
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Vocé pode calcular quantos bolos a organizacao precisara vender
para igualar seus custos com as receitas? Faca o calculo e registre

no seu . Atencao para esta dica: calcule primeiro a
margem de contribuicao. Depois de responder, continue a leitura.

Vocé acertou se seguiu um raciocinio semelhante a este:
1) Calculo da margem de contribuicao:
Margem de contribuicao = receita — custos variaveis
Margem de contribuicao = R$ 20,00 — R$ 6,00 = R$ 14,00

2) Calculo do ponto de equilibrio:
Como vocé viu, os custos fixos totalizam R$ 1.000,00. A organizacao ganha R$ 14,00
por bolo e precisara vender bolos suficientes para cobrir todos os custos fixos. Para
achar o nimero de bolos necessarios para pagar R$ 1.000,00 de custos, basta dividir
R$ 1.000,00 por R$ 14,00:

R$ 1.000,00

R$ 14,00

Portanto, a organizacao precisara vender 72 bolos para pagar todos 0s seus custos.

= 71,43 )

Que tal colocar tudo numa formula?

Repare que o denominador da fragao & igual ao preco de venda de um Unico produ-
to (bolo), menos o custo variavel para produzir uma unidade.

$ A
Lucro
- Custo total
Prejuizo
|
Cu |

: Custo fixo

|

|

i

| 9z o

Cu = Custo unitario

138 Au |

: »  Ru=Receita unitéria

' N Unidades produzidas ou vendidas
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O gréafico mostra a importancia do ponto de equilibrio. Verifique que a receita vai
aumentando, assim como a linha de custos totais, & medida que aumenta a quanti-
dade produzida ou vendida.

Existe uma quantidade de produtos produzida ou vendida que faz com que as linhas
da receita e dos custos se encontrem e se cruzem. Esse é o ponto de equilibrio
operacional. Repare que a partir do ponto de equilibrio a empresa comeca a ter
lucro, e antes desse ponto a empresa tem prejuizo.

Outro ponto importante: o grafico representa a receita unitaria (RU), que nada mais é
do que a receita obtida com a venda de uma Unica unidade de produto ou servico. A
mesma definicdo vale para custo varidvel unitéario.

A linha dos custos totais tem origem no ponto dos custos fixos, uma vez que, mes-
mo nao produzindo ou vendendo nenhuma unidade, a organizacao terd que arcar
com o0s custos fixos.

O que compoe o preco de venda?
@ No célculo do preco de venda devem ser incluidos, por exemplo:
e Tributos
* Materiais

e Custos das mercadorias compradas
e Comissoes de vendas

A receita de vendas, deduzida dos tributos e dos custos variaveis, sera igual a mar-
gem de contribuicao.

Uma vez calculada a margem de contribuicao, a em-
presa deverd verificar se o total da margem de contri-
buicdo gerada pelos produtos ou servicos € suficiente
para cobrir os custos fixos e gerar lucros.

Veja nas pdginas a seguir tabelas de precificacéo para
um comeércio, uma empresa industrial e uma presta-
dora de servicos.

¢ Calculo do preco para uma empresa comercial

Considere que a empresa compra as mercadorias no mesmo estado, pagando

ICMS de 18%, tanto na compra das mercadorias como na venda final. Além

disso, estédo incluidos os impostos incidentes sobre a receita. Verifique que

nao estdo incluidos o Imposto de Renda Pessoa Juridica ou a Contribuicdo

Social sobre o Lucro Liquido, porgue neste exemplo a empresa em questao 139
optou pela tributacao pelo regime do lucro real.
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Além do custo das mercadorias vendidas, a empresa também tem o gasto da
comissdo dos vendedores.

Calculo do preco de venda de um produto
Elementos Preco de Venda 240,00
que compoem
Débito de ICMS (18% sobre a venda) (43,20)
0 preco
Crédito de ICMS ( 18% sobre a compra) 21,60
PIS (0,65 %) (1,56)
COFINS (3%) (7,20)
Comisséo do vendedor (2%) (4,80)
CMV (Custo das Mercadorias Vendidas) (98,40)
Margem de Contribuicao 106,44 @
Margem de Contribuicao % 44,35

As empresas que fizerem a opcéo de tributacao do IRPJ e CSLL pelo Lucro
Real deverao, obrigatoriamente, computar o PIS e o COFINS com incidéncia ndo
cumulativa*, com percentuais de 1,65% (para o PIS) e 7,6% (para o COFINS).

Fonte:
http://www.receita.fazenda.gov.br/PessoaJuridica/PisPasepCofins/Reglinciden-
ciaNaoCumulativa.ntm™ \l “Aliquotas”

http://www.receita.fazenda.gov.br/PessoadJuridica/PisPasepCofins/Reglinciden-
ciaNaoCumulativa.htm#Aliquotas

Caso a opcao de tributacdo do IRPJ e CSLL seja pelo lucro presumido, a em-
presa poderé (se quiser) computar o PIS e o COFINS de forma cumulativa®* nas
aliguotas de 0,65% e 3%, respectivamente, sobre o seu faturamento.

* A cumulatividade consiste no fato de um imposto reincidir sobre a mesma
base de calculo.

Exemplo de cumulatividade:
Empresa A vende um produto para a empresa B por R$10,00.

Desses R$10,00 3% é COFINS, portanto a empresa A deveréa recolher R$0,30
140 desse imposto para o Estado.
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A empresa B, por sua vez, revende esse mesmo produto por R$20,00 e tera de
recolher, aos cofres do Estado, 3% de COFINS sobre esse valor, ou seja, R$0,60.

Exemplo de nao cumulatividade:
Uma empresa comercial compra um produto por R$10,00.

Destes R$10,00 pagos, 7,6% (R$0,76) é referente ao COFINS. Imagine que
ela venda essa mercadoria por R$30,00. Desse valor de venda, 7,6% (R$2,28)
é referente ao COFINS que ela esté recebendo do seu cliente.

Para saber quanto ela devera recolher de COFINS para o Estado, ela devera
fazer o seguinte calculo:

R$2,28 de COFINS sobre a venda menos R$0,76 de COFINS sobre a compra
(j& pagos ao seu fornecedor), ou seja, R$2,28 — R$0,76 = R$1,52. Esse é o
valor que ela deveréa recolher de COFINS no regime de ndo cumulatividade.

¢ Calculo do preco de venda para uma empresa industrial

Verifique no quadro que o IPI é calculado por fora, ou seja: primeiro € calculado

@ o valor final do produto e depois ¢ acrescido o IPl. As matérias-primas também
sao custos variaveis, e a empresa pode deixar de pagar o IPl embutido nas
matérias-primas. Neste exemplo, considere que a empresa optou pela tributa-
cao de IRPJ e CSLL pelo lucro presumido, por isso eles incidem sobre a receita
de vendas e podem ser considerados custos variaveis.

Calculo do preco de venda de um produto
Preco de venda Preco de venda sem IPI 240,00
IPI de venda (10%) 24,00
Preco de venda com IPI 264,00
O que compoe Matéria prima A (9,12)
© prego Matéria prima B (5,76)
Crédito de IPI Matéria prima A (6 %) 0,72
Crédito de IPI Matéria prima B (10%) 0,80
Crédito de ICMS Matéria prima A (18%) 2,16
Crédito de ICMS Matéria prima B (18%) 1,44 L
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O que compoe Débito de IPI (10% sobre a venda) (24,00)
© prego Débito de ICMS (18% sobre a venda) (47,52)
Comissao do vendedor (2%) (5,28)
MOD (Mao de Obra Direta) (12,00)
CIF (Custos indiretos de fabricacéo) (4,00)
Depreciagao da producao (0,75)
Pis (0,65%) (1,72)
Cofins (3%) (7,92)
IRPJ (1,2%) (3.17)
CSLL (1,08) (2,85)
Margem de Contribuicao 145,03
Margem de Contribuicao 60,43

e Calculo do preco de venda para uma empresa de servigos

Nesse caso, considere também que a empresa optou pela tributacdo de IR e
CSLL pelo lucro presumido. No caso dos servigos, um custo variavel significa-
tivo € sempre a mao-de-obra do prestador de servico.

Calculo do preco de venda de um servigo
Preco do servico 240,00
Elementos ISS (5%) (12,00)
que compoem
PIS (0,65%) (1,56)
0 preco
COFINS (3%) (7,20)
IRPJ (4,8%) (11,62)
CSLL (2,88%) (6,91)
Comisséo de vendas (3%) (7,20)
Custo da méao-de-obra (80,00)
142
Margem de contribuicao 113,61
Margem de contribuicdo % 47,34
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Fazendo e aprendendo

Use o seu bloco de notas para fazer as atividades a seguir.

1. Classifique os custos abaixo como fixos ou varidveis. Para cada item, escreva
F (para Fixo) ou V (para Variavel):
a) Depreciacdo das maquinas utilizadas na producao.
b) Encargos sobre o pagamento aos prestadores de servicos da producao.
c) Salérios dos operdrios da fabrica.
d) Aluguel do prédio da fabrica.
e) Refeicdes para os funciondrios da producao.
f) Matéria-prima utilizada na producao.

2. Para o préximo exemplo, faca o seguinte:

@ a) Primeiro, calcule a margem de contribuicao.
b) Em seguida, calcule a margem de contribuicdo em sua forma percentual.

Exemplo:

e Custo varidvel unitario: R$ 24,00.
* Receita unitaria: R$ 44,00.

3. No exercicio anterior, sabendo que os custos fixos da organizacdo totalizam
R$ 1.200,00 por més, calcule o ponto de equilibrio operacional.

4. Por que se diz que a partir do ponto de equilibrio operacional a organizacao
comeca a ter lucro?

Avalie seu conhecimento

Leia com atencao as situacdes a seguir e faca as atividades relacionadas a elas no
seu bloco de notas.

Situacao 1

A empresa Almofadas da Vové produz almofadas decorativas e tem os seguintes 143

custos unitarios de producao:
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Tecido R$ 1,50
Espuma R$ 0,30
Outros materiais R$ 0,20

Além disso, para fazer uma almofada, uma costureira demora uma hora e recebe
R$ 3,00 por hora trabalhada.

A empresa tem também outros custos:

Aluguel da sala da confeccao R$ 600,00
Salario e encargos do pessoal de manutencao e supervisao R$3.000,00
Gastos de manutencao R$ 2.000,00
a) Faca uma tabela classificando os custos da empresa Almofadas da Vovd como @

fixos e variaveis.

Item Valor

Total

Item Valor

144

Total
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b) Sabendo que cada almofada é vendida ao preco de R$ 15,00, calcule o ponto
de equilibrio operacional.

Situacao 2

> Pontos Equilibrados Ltda. € uma empresa de servicos e prevé os seguintes nime-
ros para o proximo trimestre:

* Preco do servico: R$ 300,00
* Numero de contratos de servigos efetuados: 1.000
e Custos variaveis de fornecedores por contrato: R$ 50,00

A organizacao também tem as seguintes despesas fixas no trimestre:

Aluguel R$ 1.500,00

Salarios mais encargos da mao de obra

dos servicos prestados. R$9.000.00

Outros custos R$ 2.000,00

a) Tabela para o aluno preencher:

Custos variaveis

Custo de fornecedores

Total de custos varidveis

Margem de contribuicao

Custos fixos

Aluguel

Salérios mais encargos da mao-de-obra dos
servicos prestados

Outros custos

Total dos custos fixos

b) Calcule o ponto de equilibrio operacional do trimestre. Como mudaria esse
ponto se o preco do servico fosse aumentado para R$ 350,007 E se fosse
reduzido para R$ 200,00? 145
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Vale saber

No Brasil, (dados de 2011), os precos estao
liberados: as empresas sao livres para esta-
belecer os valores que considerarem mais
adequados para seus produtos ou servicos.
No entanto, é proibida a formacéo de car-
tel. Isso significa que a lei proibe expres-
samente “fixar ou praticar, em acordo com
concorrente, sob qualquer forma, precos e
condicoes de venda de bens ou de presta-
cao de servigos” (Lei n° 8.884, de 1994,
artigo 21, inciso |).

A prética de formacéo de cartel é considerada uma infragcdo de ordem econdmica,
pois visa eliminar a concorréncia por meio da adocao de praticas comerciais em
conjunto com outras empresas, para dominar um mercado. A falta de concorréncia
prejudica o consumidor, que fica sem opcédo. Por exemplo: se todas as lojas de
computadores de uma cidade combinassem cobrar o mesmo valor pelos computa-
dores, isso caracterizaria cartel. Os consumidores nao teriam opg¢ao, a nao ser a de
pagar aquele preco.

Intertextos

LIVROS

Guia Pratico de Formacao de Precos - Aspectos mercadologicos, tributarios
e financeiros, de Roberto Assef, Editora Campus/Elsevier, 4% Ed., 2010.

Neste livro, simples e didatico, com linguagem acessivel, sdo apresentados todos
os aspectos da formacgéao de precos. Interessante para quem deseja ver de forma
mais detalhada e aprofundada o contetdo deste capitulo.

Administracao financeira da pequena e média empresa, de Edno Oliveira San-
tos, Editora Atlas, 22 Ed., 2010.

O livro aborda ndo apenas a questao da formacao do preco, mas outros aspectos rele-
vantes da gestao financeira de empresas, com foco em peguenas e médias empresas.
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O poder dos precos — As melhores estratégias para ter lucro, de Robert J.
Dolan e Hermann Simon, Editora Futura, 1997.

Na linha do mesmo tema aqui estudado, este é um livro mais complexo, para aque-
les que desejam se aprofundar mais no assunto.

FILMES

O advogado do diabo (The devil's advocate), de Taylor Hackford, EUA, 1997. Nes-
te filme, o protagonista busca, a todo custo, uma vida de riquezas e sucesso pro-
fissional. A histéria abre uma discussao importante: serd que toda pessoa tem um
preco? Serd que, em nome de fama e sucesso, as pessoas podem abrir méao de
seus valores? E quais sdo as consequéncias disso? No filme, é possivel perceber
também que, assim como no mundo do trabalho, atos que aparentemente nao tém
custos podem acabar custando um preco alto para a pessoa que 0s pratica.

Uma linda mulher (Pretty woman), de Garry Marshall, EUA, 1990.

O filme conta a histéria de uma garota de programa que é contratada por algumas
noites por um milionéario, que acaba se apaixonando por ela. Porém, também apai-

® xonada por ele, ela chega a conclusao de que seu amor nao pode ser comprado. O
filme, romantico e leve, permite refletir sobre as coisas que ndo tém preco, como,
por exemplo, os sentimentos e a dignidade de cada um.

Glossario

Automatizar
Tornar automatico algo manual, por meio de maquinas.

Cartel
E o0 acordo entre empresas do mesmo ramo em que se estabelece um Unico preco
e mesmas métricas para producéo, tendo como objetivo dominar o mercado.

Clima institucional

Atmosfera psicoldgica caracteristica de uma organizacao, a qual pode influenciar
0 comportamento das pessoas que trabalham ali, de maneira favoravel,
desfavoravel ou neutra.

COFINS

Contribuicao para o Financiamento da Seguridade Social. 147
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CSLL
Contribuicao Social sobre o Lucro Liquido.

ICMS
Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Servicos.

Denominador
Numa fracdo, € o nimero que indica em quantas partes iguais se divide uma
outra quantia.

IPI
Imposto sobre Produtos Industrializados.

IRPJ
Imposto de Renda Pessoa Juridica.

Margem de lucro
A parcela correspondente ao que sobra da receita de um produto depois de
deduzidos o seu custo, impostos, despesas de envio e despesas de cobranca.

Mercado

Refere-se ao conjunto de consumidores potenciais, com necessidade ou ®
desejos especificos em comum, dispostos a fazer a compra que satisfaca essa

necessidade ou desejo.

Otimizar
Criar condigoes favoraveis para que um processo tenha o melhor rendimento possivel.

PIS
Programa de Integracao Social.

Planta
Desenho que os arquitetos fazem de um objeto, terreno ou construcgao.

Precificacao
Atividade de colocacao ou ajuste de precos para produtos.

O que vocé estudou:

Custos fixos e variavelis.

Margem de contribuigéo.
148

Ponto de equilibrio operacional.

Formacgéo de pregos em comércio, inddstria e servigos.
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Fara produzir qualquer coisa, € necessaria a reuniao de diversos insumaos ou recursos.

Tem coisas que precisam de pouca gente para serem produzidas. Ja outras precisam
da colaboracdo de muitos trabalhadores. Vocé participa de algum processo
produtivo? Qual 6 a sua funcdo nesse processo?

Leia 0 jomal ou assista a um telejornal e procure prestar atengdo aos nimeros
de producéo de diversos itens que sdo apresentados, por exemplo, nas noticias
sobre exportagoes brasileiras. Procure imaginar. Quantas pessoas devem ter
participado dessas producdes? Da mesma forma, verifique nos créditos deste
livro quantos profissionais foram envolvidos para que este trabalho se realizasse.

E sobre produgdo que Vocé vai aprender nesse estudo.

TEC_Mod2_ADM_Caps8all_2011_SAIDA.indd 149 @

02/12/2011 12:12:51



150

TELECURSO MODULO | 2
Administracao

Iniciando a conversa

A Zona Franca de Manaus é uma area de livre
comeércio, de importacao e exportacao e de in-
centivos fiscais especiais. Foi estabelecida pelo
Governo brasileiro em 1967, com a finalidade de criar,
no interior da Amazénia, um centro industrial, comercial e
agropecuario dotado de condicbes econdmicas para fomentar
o desenvolvimento da regiéo.

A cada ano, milhdes de produtos sdo produzidos neste local, e de
|4 seguem para as lojas e residéncias de consumidores do Brasil
e do mundo.

Os numeros da producao deste polo industrial do Norte do Brasil —a Zona Franca de
Manaus — sdo impressionantes. Confira alguns indicadores de desempenho de 2010:

e Mais de 7 milhdes e 700 mil televisores com tela LCD.

Mais de 8 milhoes de reldgios de pulso.

Quase 3 milhdes de cameras fotograficas.

Quase 4 milhdes de fornos microondas.

612 mil unidades de Home theater!

(Fonte: website http://www.suframa.gov.br, acesso em 01/06/2011)

Para viabilizar toda essa producao, sao envolvi-
dos diretamente cerca de 100 mil trabalhadores,
além das maquinas e recursos tecnologicos.

Vocé ja pensou como as industrias da Zona Franca de Manaus
conseguem coordenar o trabalho de um numero tao grande de
pessoas de forma eficiente?

Como é possivel produzir um numero tao grande de produtos
sem prejuizo da qualidade e no tempo previsto?

Quantas atividades é preciso administrar para que tudo funcione
corretamente e nos prazos esperados?
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Por dentro do tema

O modo de produzir € fundamental numa organizacdo. Uma administracao inteli-
gente da producao e das operagdes aumenta a lucratividade e o crescimento.

Porisso, a administracao da producao e das operacoes € muito importante para
qgue a organizagdo se mantenha competitiva num mercado global, em constantes
mudancas.

Administracao da Producao e Operacoes

Um pouco de historia

O homem sempre se organizou para produzir, ou seja, para aplicar insumos e esfor-
co organizado com o objetivo de atingir determinado resultado.

Na Pré-Histéria, quando os homens viviam em cavernas, era preciso o esforco de
muitas pessoas para cacar grandes animais, que em seguida eram desossados e
cozidos pelo grupo.

A agricultura, que surgiu supostamente ha cerca de 10 mil anos, constituiu o tra-
balho organizado de homens que aplicavam insumos (sementes, adubo, agua, tra-
balho da terra) para produzir determinados resultados (alimentos, medicamentos,
fibras para vestimentas etc.).

As piramides do Egito, que datam de cer-
ca de 2500 a.C., sdo construgbes monu-
mentais, que chegam a ter 140 metros de
altura, e exigiram muitos insumos (como
pedras etc.) e o trabalho de centenas de
pessoas para serem erguidas.

No entanto, até por volta do ano 1700 d.C.,
a producao teve sempre um perfil artesa-
nal. Nao era possivel entao, por exemplo, produzir milhares de unidades de um pro-
duto, como acontece hoje. Ndo havia maquinas, producdo em massa, fabricas. O
periodo artesanal foi sucedido pela fase da manufatura, em que a producao, antes
dispersa, comecgou a ser organizada e concentrada em oficinas.

151
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O que se conhece hoje como indUstria comecou a se desenvolver
a partir da Revolugédo Industrial. Tendo a Inglaterra como pioneira
na segunda metade do século XVIII (1760), a Revolucao Industrial
se expandiu aos poucos para a Europa Ocidental e para outras regi-
oes da Europa. A partir da segunda metade do século XIX (1850), o
processo de industrializacdo atingiu escala mundial. Envolveu dois
elementos fundamentais:

¢ A substituicao da forca humana pela forca mecanizada: 0 motor
a vapor, inventado por James Watt em 1768, e outras maquinas
(como o tear mecanico) deram um grande impulso ao
surgimento das primeiras fabricas.

No Brasil...

A construgao de Brasilia,
na década de 1950, teve
homens e maquinas
trabalhando 24 horas
por dia na execucao de
um projeto ousado para
a época. Imagine a
variedade de insumos
utilizados nessa
construgao, que durou
1.300 dias: toneladas e
mais toneladas de
cimento, vigas de ferro,
tijolos, entre outros. Isso
sem contar a estrutura
de transportes necessaria
para movimentar tanto
0S INSUMOS como 0s
trabalhadores, na cidade
qgue ainda nem existia.

152
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¢ A divisao do trabalho: a producédo dentro da industria foi
dividida em tarefas menores, e 0s operarios passaram a

especializar-se em determinadas tarefas.

e Energia humana,
com o emprego
de ferramentas
rudimentares.

Energia humana, com o
emprego de maquinas
muito simples. A qualidade
do produto ndo obedecia a
um padréo uniforme.

Energia de maquinas.

* O ambiente de
trabalho ¢ a oficina,
que, em geral,
funciona na propria
casa do arteséo.

o E uma atividade
individual, familiar ou
de pequenos grupos
de pessoas, em que
o proprietério dos
meios de producéo €
também trabalhador.

Producdo em grandes
oficinas (ndo mais
domiciliar).

Inicio da divisdo do
trabalho: cada trabalhador
realizava uma tarefa ou
parte da produgao.

Trabalho destinado a um
mercado maior, com o
objetivo de dar lucro.

As instalacdes, a matéria-
prima, a comercializacéo
dos produtos e seu
transporte ficavam a cargo
do capitalista dono da
producdo manufatureira.

Producao nas
fabricas.

Grande diviséo e
especializacao do
trabalho.

Maior desenvoltura
e rapidez, com
resultado seguindo
um padréo.

Pouca exigéncia
de qualificacdo dos
operarios.
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A administracao cientifica

As modificagcdoes no sistema de producao, na Revolugéo Industrial, foram os em-
bribes de uma segunda grande revolucao na area da Administracéo: o desenvolvi-
mento da Administracao Cientifica, no fim do século XIX.

Vocé ja pensou se, nos dias de hoje, numa fabrica (por exemplo,
na montagem de automoveis), cada operario tivesse sua forma
de trabalhar, inclusive usando suas proprias ferramentas?

Se, além disso, nao houvesse tempo demarcado ou método
predeterminado para executar cada atividade e cada operario
trabalhasse no proprio ritmo?

Até o século XIX, a producao industrial era assim, guardava muitos resquicios do trabalho
artesanal. Nao havia um padréo de qualidade estabelecido: cada pecga produzida podia
variar. Variavam também o tempo de producao e o custo de cada item desenvolvido.

A sequir, vocé vera as principais modificacoes introduzidas pela Administracdo
Cientifica.

Jorge, vocé vai
carregar aquelas toneladas
de caixas.

E eu chefe?

O que mudou com Taylor Posso ajudar?

Veja a seguir as principais modificagbes .g
que o americano Taylor introduziu no | o W
- = . 4 A
sistema de producao. 3 b
=" 4 !%al
1. Especificacao de tarefas e e C 2
alocacao de profissionais de —- ’.i
acordo com as habilidades de e | b

cada um: através da observacao, N J l ) 153
Taylor definiu a melhor forma de ué =S

fazer cada tarefa, assim como as " g
habilidades necessérias para cada
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cargo, de modo a escolher os profissionais mais adequados para cada funcao. Por

exemplo: a selecdo de pessoas mais fortes e vigorosas para tarefas que exigem
forga fisica, ou pessoas mais detalhistas para tarefas que exigem precisao.

Padronizacao das ferramentas e processos de trabalho: os métodos,

o fluxo e os processos de trabalho foram padronizados, assim como as
ferramentas e os materiais utilizados. Isso garantiu regularidade na qualidade
e especificacado dos produtos. Se hoje € possivel encontrar centenas de
moveis, lampadas, canetas e outros tantos objetos exatamente idénticos,
devemos isso a Taylor e seus seguidores.

Estudo de tempos e movimentos: o estudo de tempos e movimentos é
uma técnica usada até hoje em alguns processos de fabricacdo. Consiste em,
além de definir o processo de trabalho mais eficiente para cada atividade,
contar quanto tempo demora um operario-padrao para desempenha-lo.

O objetivo é saber qual é o tempo ideal — o0 menor possivel — para cada tarefa,
e procurar sempre melhora-lo, definindo padroes étimos de produgéo.

Estabelecimento da supervisao: Taylor fortaleceu o papel de
administradores e supervisores, nas funcoes administrativas (planejamento,
organizacao, lideranga, coordenacao e controle) da producéo.

Sistemas de incentivos por remuneracao: os incentivos através de
pagamentos tiveram como objetivo aumentar a eficiéncia e o desempenho
dos trabalhadores.

MODULO | 2
Administracao

-

AGORA E COM VOCE

O modelo taylorista trouxe, como vocé ja viu, melhorias para o processo industrial.
No entanto, vocé teria criticas a fazer sobre esse modelo?

Registre em seu bloco de notas e, em seguida, compare com as principais limita-
coes geralmente apontadas pelos criticos de Taylor.

No filme “Tempos
modernos”. Chaplin
faz uma critica
irénica ao jprocesso
de trabalho
taylorista, que
equipara os homens
a maquinas.

154

Criticas ao modelo de Taylor
“Néao sois maquina, homens é que sois.” (Charles Chaplin)

Muitos hoje criticam o modelo de producao estabelecido por
Taylor, apontando algumas de suas limitacoes:

e Equipara os homens a maquinas, reduzindo as possibilidades

de criatividade ou inovacao.
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¢ Retira sentido do trabalho, limitando as atividades diérias a tarefas simples
e repetitivas, desvinculadas do resultado final.

e Desumaniza os processos de trabalho, minimizando a possibilidade de
motivacao e realizacdo com o que se faz.

Um exemplo dessa alienagao: na linha de producao, um funcionéario tem a Unica
funcédo de colocar uma determinada peca em um brinquedo (como as rodas de
um carrinho). Ele faz somente isso, o dia inteiro, € ndo reconhece o valor do seu
trabalho no resultado final desse produto.

® No inicio do século XX, o grande desafio das empresas era produzir em quantida-
de suficiente e com um preco acessivel, para que um maior nimero de pessoas
pudesse consumir bens, e ndo apenas 0s muito ricos. Ford revolucionou o merca-
do, fazendo um automaével suficientemente barato para ser comprado pela classe
média. Dessa forma, aumentou bastante o nimero de pessoas que poderiam con-
sumir esse produto, ampliando ainda mais os lucros da industria.

O que mudou com Ford

Ford aplicou os principios de Taylor e popularizou o que se conhece hoje como
producao em massa.

“Vocé pode escolher a cor do seu Ford T, desde que seja preta.” Essa frase céle-

’ bre de Ford expressa bem a forma de trabalhar de sua montadora na época: uma
linha de montagem que produzia uma grande quantidade de automoveis iguais, a 155
baixo custo. O produto era padronizado: 0 mesmo material, operarios fazendo uma
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Quais foram os
beneficios da
producao industrial?

e Padronizou a
qualidade dos
produtos.

e Permitiu produzir em
série (milhares, até
milhées de unidades
de produtos).

e Reduziu os custos de
producéo, tornando os
produtos acessiveis a
muitas pessoas.

156
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Unica tarefa repetitiva o dia todo, usando as mesmas pegas, 0S Mesmos
processos € com o menor custo possivel. Resultado: milhares de carros
iguais, produzidos com eficiéncia, rapidez e baixo custo. O Ford T foi o
primeiro carro vendido para um grupo maior do que uma reduzida quan-
tidade de pessoas de alto poder aquisitivo.

Quais eram os principios do sistema
de producao de Ford?

1. Principio da intensificacao: diminuir o tempo de producao
de cada unidade com a aplicagao imediata de equipamentos e
matéria-prima € a rapida colocacao do produto no mercado.

Para visualizar melhor, vamos utilizar como exemplo a producao
de automoveis. Neste caso, o fabricante precisa produzir mais
rapidamente para vender maiores quantidades.

2. Principio da economicidade: reduzir ao minimo o volume do
estoque da matéria-prima em transformacao.

Seguindo este principio, o fabricante de carros nao deve deixar
os veiculos estacionados no patio por mais tempo que o
necessario.

3. Principio da produtividade: aumentar a capacidade de
producao do trabalhador por meio da especializacdo e da linha
de montagem, permitindo-lhe ganhar mais e ao mesmo tempo
gerar mais lucros para a empresa.

Assim, o fabricante precisa produzir mais carros em menos
tempo, para que a venda aconteca em maiores quantidades.
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Para alguns estudiosos da Revolugao Industrial,
este é o periodo em gue o trabalho é formal-
mente submetido ao capital. Antes, o trabalha-
dor podia conhecer todos os caminhos da fabri-
cacao do produto. Agora, o conhecimento téc-
nico é transferido do trabalhador para o sistema
de méquinas. Segundo Karl Marx (1818-1883),
pensador alemao, isso torna o trabalhador su-
bordinado ao capitalista €, a0 mesmo tempo, a
maéquina. O conhecimento se torna segmenta-
do e 0 operario ndo conhece mais 0 processo
por completo. Parte dessa probleméatica € anali-
sada por Marx no famoso livro “O capital”.

A escola das relacoes humanas

A escola das relagdes hu-
® manas iniciou-se nas ins-
talacbes da empresa
americana Western Elec-
tric Company. Desenvolveu-se
a partir das pesquisas de Elton Mayo,
F. J. Roethlisberger, T. N. Whitehead
e W. J. Dickinson, de 1927 a 1932. '

Com esta nova iluminagdo

meu trabalho rende mais. —
E minha dor de

cabega passou!

Essas pesquisas procuravam relacio-
nar fatores do ambiente de trabalho
com o comportamento humano, co-
mo, por exemplo: serd que num am-
biente mais iluminado os trabalhado-
res produzem mais?

Na verdade, e quase por acidente, fizeram descobertas importantes
sobre as relacbes humanas no trabalho. Percebeu-se que o homem
funcionava e pensava de maneira diferente de uma simples maquina
que faz tarefas repetitivas (era assim que os operéarios eram vistos e
tratados desde o taylorismo e o fordismo). A eficiéncia podia variar
muito em funcao da motivacao e satisfacdo com o trabalho.

Os estudos de Hawthorne (nome do bairro em que ficava a Western
Eletric Corporation) evidenciaram a necessidade de olhar com mais
atencao para outros aspectos, como a satisfacao, a motivacéao e a di-
mensao humana no ambiente de trabalho. Por exemplo, o conceito de
gerente: em vez de ser aquele que controla os trabalhadores, sua res-
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Vocé conhece o
efeito Hawthorne?

Elton Mayo (1880-1949),
auxiliado pelos tedricos
F J. Roethlisberger,

T. N. Whitehead e W. J.
Dickinson, conduziu
uma série de experiéncias
com trabalhadores na
fabrica da Western
Electric Company.

Os resultados sao
conhecidos como o
efeito Hawthorne,

que culminou numa
mudanca positiva de
comportamento do
grupo em relacao aos
objetivos da empresa,
ao se sentir valorizado
pela geréncia ou pela
administracao da mesma.
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ponsabilidade é ajudar os funcionérios a aprender como administrar a si mesmos. No
entanto, seus resultados sao muito limitados se comparados com o0s atuais estudos
e pesquisas sobre gestao de pessoas.

A teoria classica da Administracao

Nao é possivel estudar a teoria de Taylor sem estudar a de Fayol, pois ambos séao
considerados os pais da moderna Administracao.

Os catorze principios de Administracao propostos por Fayol

Entre as principais contribuicoes de Fayol estdo seus catorze principios de Adminis-
tracao. Vocé vai conhecé-los a seguir!

Se elas ndo obedecerem,

Aqui em casa vamos

dividir as tarefas.
Vocé cuida da louga,
eu das criangas.

temos que ter unidade de comando.
E 56 faremos o que for bom
para todos.

Meu bem, vocé
andou lendo o meu livro
de Fayol??l!

1. Divisao do trabalho: tem por finalidade produzir mais e melhor, com o

mesmo esforco.

2. Autoridade e responsabilidade: a autoridade consiste no direito de mandar
e no poder de se fazer obedecer, mas sé se concebe se acompanhada

158

da responsabilidade daquele que exerce o cargo de chefia, ou seja, a

possibilidade de este ser premiado ou punido pelos resultados obtidos.
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10.

1.

12.

13.

14.

Disciplina: consiste essencialmente na obediéncia, assiduidade, atividade,
na presenca e nos sinais exteriores de respeito demonstrados de acordo
com as convencgoes estabelecidas pela empresa.

Unidade de comando: para execucao de qualquer atividade, uma pessoa ou
equipe deve receber ordens apenas de um chefe.

Unidade de direcao: um so6 chefe e um s6 programa para um conjunto de
operacdes gque visam ao mesmo objetivo.

Subordinacao do interesse particular ao interesse geral: o interesse
de cada profissional ndo pode prevalecer sobre o interesse da empresa, da
mesma forma que, num governo, o interesse publico deve estar acima dos
interesses particulares, para o bem de todos.

Remuneracao do pessoal: a remuneracao deve ser equitativa e satisfazer
tanto ao pessoal quanto a empresa.

Centralizacao: o seu grau ¢ varidvel, dependendo de cada situacao e
empresa. E papel do chefe encontrar o equilibrio entre centralizacao e
descentralizacao, garantindo a execucao das atividades, mas aproveitando a
experiéncia dos profissionais.

Hierarquia: é imposta pela unidade de comando e pela necessidade de uma
transmissao segura das diretrizes de trabalho.

Ordem: cada pessoa deve ter sua funcéo, e cada fungao deve ser ocupada
por uma pessoa. E importante que ndo haja confuséo de papéis.

Equidade: para que o pessoal trabalhe motivado, € importante que seja
tratado com equidade. Trata-se da combinagéao de benevoléncia e justica,
sem excluir a energia ou o rigor.

Estabilidade do pessoal: uma pessoa precisa de tempo para iniciar-se em
uma nova funcao e chegar a desempenha-la bem. Se for afastada antes

de estar completamente treinada, nao tera tido tempo de prestar um bom
servico. Ao mesmo tempo, se houver muita troca de profissionais em uma
funcao, esta nunca sera bem desempenhada.

Iniciativa: a possibilidade de conceber e executar planos de trabalho € um
dos fatores mais importantes e estimulantes da atividade humana, e isso
deve ser encorajado em todos os niveis.

Uniao do pessoal: como diz o ditado, “a uniao faz a forca”. A harmonia e
unido do pessoal sdo forcas importantes para a empresa.

159
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Descubra, na organizacao em que vocé trabalha, ou
mesmo em sua casa, como esses principios aparecem.

Quais sao os que aparecem mais? Vocé considera que
eles sao importantes? Por qué? Registre suas impres-
soes no

Segundo Fayol, a Administracdo tem as seguintes funcoes (elas séo
estudadas até hoje nos cursos da area):

Planejar.

e QOrganizar.
Liderar.
Coordenar.
Controlar.

Jules Henri Fayol
escreveu o livro

"Administracao
industrial e geral;
leitura obrigatoria para

estudantes de

Administragéao.

Note que Fayol falava em cinco funcoes. Posteriormente, duas delas
— liderar e coordenar — foram unidas num Unico conceito: “dirigir”. ®

Pesquisa operacional

A Administracdo foi evoluindo cada vez mais, @ medida que aumenta-
vam as demandas e a capacidade de producédo. Os sistemas de pro-
ducao foram se sofisticando, e suas operagdes tornaram-se cada vez
mais complexas.

Como solucionar problemas como os apresentados a seguir?

e Como produzir 100 mil toneladas de papel por més, em quatro
fabricas diferentes, e entregar em 500 cidades?

* |Imagine um projeto de R$ 150 milhdes, que envolve trés empre-
sas contratadas e 75 subcontratadas, durante trés anos. Como
coordenar todos os recursos e atividades a realizar de modo a
fazer o projeto no menor tempo possivel e, ainda, reduzindo os
custos ao maximo?

Esses desafios sao resolvidos através do que hoje é conhecido como
pesquisa operacional, uma éarea de estudo da Administracao e da
Engenharia.

160
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O que a pesquisa operacional faz?

* QOcupa-se das solucoes de problemas para a tomada de decisdes.
e Desenha um sistema a partir do problema tratado.

e Usa intensivamente Matematica, Estatistica e Programacédo de Computador
na solucéao de problemas.

O resgate da producao artesanal

A Revolucéao Industrial deixou em segundo pla-
no o trabalho artesanal, tornando-o algo menor.
No entanto, esse processo comeca a Se rever-
ter. Hoje, o trabalho feito por maos humanas
ganha um valor especial num mundo repleto de
produtos iguais, impessoais e frios, feitos por
maquinas. Cada vez ganham mais valor os pro-
dutos que tenham o toque pessoal do artesao,
@ que sejam diferentes de todos os outros ja pro-
duzidos, trazendo a marca de quem os fez.

Gracas a esse movimento de valorizacao do trabalho artesanal, os produtos brasilei-
ros ganham mercado, como as rendas do Norte e Nordeste do Brasil, ou 0 artesana-
to feito com capim dourado. Pecas como essas séo exportadas e tratadas, muitas
vezes, como artigos de luxo, exatamente por terem sido feitas uma a uma, com a
participacao e a marca de quem as produziu.

Fazendo e aprendendo

Aprender fica ainda mais facil quando o assunto em questao faz parte do nosso dia
a dia. Assim, observe que a Administracdo da Producao também pode fazer parte
do seu cotidiano:

Na sua casa. Se vocé ndo mora sozinho, provavelmente ndo hd uma Unica pessoa

responsavel por executar todas as tarefas diarias. Normalmente, alguém & respon-

savel pela limpeza, enquanto outro por fazer compras, pagar contas, cuidar das

criangas ou prover o dinheiro necessario para o orcamento do més. Algumas des-

sas tarefas sdo divididas, certamente, sendo atribuidas a cada pessoa de acordo

com a disponibilidade, possibilidade ou determinadas caracteristicas favoraveis a 161
sua realizagao.
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Talvez essa rotina seja, sem que vocé perceba, rigida: é preciso fazer, todos os dias,
as mesmas tarefas, para que nada falte e tudo corra bem.

No seu trabalho. Muitas vezes, no ambiente de trabalho, é preciso calcular o tempo
minimo para a realizacdo de determinada tarefa, para poder calcular o prazo da entre-
ga final do produto ou servico. E normal também que cada &rea tenha seus supervi-
sores/administradores, cuja funcao é zelar pela qualidade do produto ou servico.

Se vocé estd atento, percebeu que, nos contextos citados, estdo alguns dos princi-
pios da Administracdo Cientifica estudados aqui.

Reflita e identifique, registrando no seu bloco de notas, que principios de Taylor e
Fayol estdo presentes nos dois contextos descritos.

Avalie seu conhecimento

Vocé ja ouviu falar da cidade brasileira Jalapao? @&

Neste trecho da matéria publicada no site Rota Brasil Oeste (http://www.brasiloeste.
com.br, acesso em 22/04/2011), vocé vai conhecer melhor o potencial dessa cidade.

O brilho do capim dourado

Além do turismo, um fator que esta revolucionando a economia local
€ a crescente popularidade do artesanato de capim dourado. A planta,
que so existe nessa regiao, permite a realizacao de trabalhos de extre-
ma beleza. As bolsas, cintos, pulseiras, bandejas, descansos e chavei-
ros feitos com a palha ficam com a aparéncia e o impressionante brilho
do ouro. Valorizadas quase como o metal, algumas pecas de capim
dourado chegam a custar US$ 500,00 no exterior.

Uma das mais antigas artesas do capim é dona Mitda, 72 anos. Ela ficou
conhecida por ter popularizado a arte na regiao e nos recebeu na soleira
de sua casa para uma conversa. Dona Miuda conta que aprendeu a téc-
nica de sua mae e sua avo, que, por sua vez, aprenderam de indios que
habitavam a regigo. Ela conta que a arte a ajudou, desde cedo, a alimentar
seus doze filhos. Enquanto conversa, Milda tece mais um de seus traba-
lhos, para mostrar que continua em plena atividade e nos dar uma ideia da
complexidade do trabalho, que ela reclama estar sendo superexplorado.
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Na sua opiniao, falta qualidade em muitos trabalhos, que nao respei-
tam a tradicdo. Ela diz que “agora qualquer um faz” e defende algum
tipo de identificacao para diferenciar a origem das pecas. “O dinheiro
ajuda a gente a comprar coisas, mas podia ser melhor”, afirma. E tem
uma forte inflacao. Algumas pecas que podiam ser compradas por
R$ 15,00 em novembro do ano passado, por exemplo, passaram a
custar R$ 35,00 em marco do ano sequinte.

Estimulado pelo lucro, o aumento da producdo comeca a desequilibrar
o0 meio ambiente local. “Hoje a gente anda cada vez mais longe para
pegar o capim”, admite dona Miuda. “Mas isso é porque bicho come e
muita gente ndo sabe cortar”, conclui.

Leia agora trechos desta outra matéria, sobre a exportacao de frango industrializado,
publicada na “Revista Agrinova”:

Exportacao de frango
industrializado cresce 55%

A carne industrializada foi o unico segmento do setor de frango com
crescimento nas exportacées, no més de maio. Foram embarcadas
mais de 9 mil toneladas, um resultado 55% superior ao do mesmo
periodo de 2005. A receita cambial atingiu US$ 21 milhées, um incre-
mento de 63,7%. No acumulado do ano, os embarques do segmento
totalizaram 46 mil toneladas, com crescimento de 62%, e a receita
somou US$ 104 milhdes, 70,5% a mais que nos cinco primeiros me-
ses do ano passado. Os numeros foram divulgados nesta sexta-feira
pela Associacao Brasileira dos Exportadores de Frango (ABEF) e sao
referentes ao relatdrio de exportacées mensal. Os embarques de cor-
te de frango, em maio, totalizaram 124 mil toneladas, com queda de
16,6 % sobre maio de 2005. E a receita cambial, de US$ 141 milhoes,
teve uma reducao de 24%. No acumulado janeiro-maio os volumes
exportados somaram 646 mil toneladas, com reducdo de 2% em re-
lacdo ao mesmo periodo do ano passado. Apesar das reducoes, a
receita cambial atingiu US$ 790 milhées, um acréscimo de 1,46%. As
exportacoes de frango inteiro totalizaram 62 mil toneladas, queda de
25%, enquanto a receita ficou em US$ 53 milhées, ou 33% menor 163
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também na comparagcao com maio de 2005. Entre janeiro e maio as
vendas foram de 352 mil toneladas, com retracédo de 15,2% e receita
de US$ 342 milhées, resultado 11,2% inferior ao do mesmo periodo
no ano anterior.

Compare as duas matérias e responda, em seu bloco de notas:

1. Que indicios existem na primeira matéria, a do capim dourado, de que o
processo ainda nao é industrializado?

2. Que beneficios vocé considera que poderia haver para Jalapao se a producao
de artefatos de capim dourado fosse industrializada? Por outro lado, que
riscos a industrializacao poderia trazer: para a cidade, para o consumidor, para
0s artesaos?

3. Na segunda matéria, identifique as diferengas entre os processos
industrializados e artesanais em termos de: volume de producao; precos;
capacidade de conquista de mercados; investimentos necessarios. @&

Vale saber

A vida acima da producao

Vocé acaba de ler sobre a Revolucao Industrial. Com ela, a escala da producao deu
um verdadeiro salto: as fabricas podiam gerar grandes quantidades de cada produto
e, assim, atingir um publico consumidor muito mais amplo.

Com ela ocorreu também a absorcéao do trabalho feminino pelas industrias. Nesse
periodo da Revolucédo Industrial, como forma de baratear os salérios, a mulher foi
inserida no mundo da producao. S6 que, em muitos casos, a ansia de produzir aca-
bou ficando acima da valorizagao do trabalhador. No caso da mulher, por exemplo,
a exploracao era, sob certos aspectos, mais desumana: ela teve que conviver com
jornadas de trabalho que chegavam a até dezessete horas diarias, em condicdes
inadequadas, as vezes inclusive submetidas a espancamentos e ameacas sexuais.
Seus saldrios chegavam a ser 60% menores que 0s dos homens.
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Exploracoes semelhantes aconteciam inclusive com as criancas. Elas comecavam
a trabalhar aos seis anos de idade, também vitimas do afa de aumentar a producéo,
associado as necessidades das familias pobres, que nao tinham outra opgéao. Nao
havia qualquer garantia contra acidente, nem indenizacdo ou mesmo pagamento
dos dias em que ficavam em casa, por conta dos acidentes.

Um exemplo tipico do ambiente fabril na época era a tecelagem Tydesley, em Man-
chester, na Inglaterra, onde se trabalhava catorze horas didrias a uma temperatura
de 29° C, num local umido, com portas e janelas fechadas, €, na parede, um cartaz
afixado proibia, entre outras coisas, ir ao banheiro, beber &gua, abrir janelas ou
acender as luzes.

Durante essa fase, também era comum os patroes fornecerem bebidas de graca
aos seus empregados, para deixa-los mais contentes e fazer o trabalho render. Al-
guns ricos patroes britdnicos chegaram a afirmar que “a bebida era (til para calar a
boca dos operérios rebeldes e eliminar os homens mais fracos e imoderados numa
época de excesso de mao-de-obra”.

Felizmente, o respeito a dignidade humana e condicdes justas de trabalho tomaram

@ o lugar dessas praticas desumanas devido ao crescimento da consciéncia politica e
cidada dos trabalhadores. Tais praticas sao atualmente ilegais, e o trabalhador deve
exigir condicoes favoraveis de trabalho em troca de sua produtividade e compro-
metimento.

A vida humana deve estar sempre acima dos interesses com a producao. Mas,
COMO VOCé V&€, nem sempre se pensa assim.

Reflita a respeito do tema: exploracao feminina e infantil no mundo do trabalho. Con-
Verse com seus amigos e parentes. Mesmo tantos anos depois da Revolucao Indus-
trial, vocé conhece ou ja ouviu falar de algum caso de exploragdo neste sentido?

Pesquise sobre como nasceu o Dia Internacional da Mulher (celebrado anualmente
em 8 de marcgo). Vocé vera que ele tem origem num fato histérico marcante, fruto
da situacao de extrema exploracdo de mulheres operarias, submetidas a péssimas
condicdes de trabalho e de seguranca.

Vocé conhece ou soube de alguma empresa que coloca o interesse na produtivi-
dade acima da propria vida dos trabalhadores, pondo em risco sua seguranca ou a
preservacao do meio ambiente? Como vocé considera que uma empresa assim é
julgada pelo seu mercado consumidor? Quais sdo as consequéncias para os funcio-
narios e para a propria empresa?
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Intertextos

LIVROS

A emocao e a regra, de Domenico de Masi, Editora José Olympio, 1997.

Domenico de Masi estudou a relacao entre trabalho e criatividade. Essa relagéo é
bem analisada neste livro, que coloca o foco nos trabalhadores de 1850 a 1950.
Em entrevista, o proprio autor explica: “Estudei primeiro o trabalho dos operarios;
depois o trabalho dos empregadores. Com o aumento do trabalho intelectual no sis-
tema produtivo, notei que havia uma distingcdo cada vez mais ténue entre o trabalho
propriamente dito e a criatividade. E, sendo a criatividade a principal ferramenta do
trabalho, fica dificil distinguir os momentos em que estamos de fato trabalhando
duro ou 0s momentos em que, mesmo usufruindo de tempo livre, estamos criando
coisas. Isso acontece comigo: nao sei quando estou trabalhando ou me divertindo
— estou sempre tendo ideias, criando. Entao, estudando esses grupos de trabalho
sustentados pela criatividade, percebi que todos trabalhavam com o auxilio de jo- (O}
gos, brincadeiras, atividades ludicas. Demonstrei que todos 0s grupos de criativida-
de trabalham como se fosse lazer. Sobre esse estudo, escrevi o livro ‘A emocéo e a

Iz

regra’.” (Entrevista ao portal Educacional — http://www.educacional.com.br)

Historia da riqueza do homem, de Leo Huberman, Editora Guanabara, 1986.

O livro traz uma visao critica da histéria europeia, a partir de um olhar inspirado no
pensamento de Marx e de outros seguidores que constitui o que se chama de “ma-
terialismo dialético”. A abordagem vai desde a Idade Média até o nascimento do
nazi-fascismo. O livro é considerado um classico da histéria moderna e € indicado
para todos os que desejam se aprofundar nas questoes histéricas apresentadas, de
forma breve anteriormente.

A Revolucao Industrial, de Leticia Bicalho Canédo, Editora Atual, 2001.

A Revolucao Industrial trouxe melhoria para a vida cotidiana? O que mudou com ela?
E qual foi o papel da maquina no processo de transformacao? Neste livro, a autora dis-
cute temas fundamentais do periodo da Revolucdo Industrial, como a difusao de téc-
nicas, o nascimento da grande indUstria, a adaptacao da economia e da sociedade a
um mundo industrializado. Vale a pena ler para completar o entendimento sobre os te-
mas deste capitulo, pois fornece uma visao mais ampla. No capitulo, vocé teve acesso
a conhecimentos pontuais ligados sobretudo aos tedricos que deram origem a muitos
processos de producao. No livro, vocé encontra subsidios para compreender todas es-
166 sas mudancas de modo mais abrangente e contextualizado.
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A formacao da classe operaria, de Paul Singer, Editora Atual, 2001.

Neste livro, Paul Singer parte do conceito de classe operdria para chegar ao modo
como ela se formou. E um material valioso para conhecer as transformacoes histé-
ricas desde o século Xl até o final do século XX. E “classe burguesa”, vocé conhe-
ce bem esse termo? No livro, ele também é analisado. Além disso, o texto ainda
traz uma abordagem sobre o caso brasileiro, mostrando como esses fendbmenos se
deram em nossa sociedade.

FILMES
Metrépolis (Metropolis), de Fritz Lang, Alemanha, 1927.

A histéria se passa no século XXI, em Metrépolis, uma grande cidade governada
por um empresario que detém o poder politico absoluto. La, a classe privilegiada,
grande colaboradora do Governo, vive em uma espécie de mundo da fantasia, en-
guanto os trabalhadores sao escravizados pelas maquinas. O filme faz uma critica
a mecanizacao da vida industrial nos grandes centros urbanos, questionando a im-
portancia do sentimento humano, perdido no processo.

Vida de inseto (A bug's life), de John Lasseter, EUA, 1998.

Flik € uma formiga cheia de ideias que, em nome dos “insetos oprimidos de todo
o mundo”, contrata guerreiros para defender sua colénia de um faminto bando de
gafanhotos exploradores. O filme apresenta uma nova e surpreendente visao de
trabalho de equipe, motivagéo e determinacéo, abordando alguns conceitos bésicos
de Administracao.

Glossario

Insumo
Bem empregado na producéao de outros bens.

Equitativo
Justo, devido.

167
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O que vocé estudou:
168 « 0 que é Administracao da Produgdo e Operagoes.

* Evolugao historica da Administragdo da Produgao.
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ADMINISTRACAO DA PRODUCAOQ
E OPERACOES I

Pedro, um operario que trabalha em uma fabrica de automdveis, acabou de
acordar e fala para a sua esposa sobre um sonho que teve.

— Bom dia, Janete!
— Bom dia, Pedro. Vocé dormiu bem?

— Sim. Mas eu tive um sonho muito do engracado, sabe? Sonhei que a gente tinha
fabricado um montao de filho de uma sé vez Eles eram todos iguais, que nem

producéo em série. E, muié!!! Acho que estou trabalhando demais naquela fabrica.

— Eita sistema de produgdo mais esquisito, Pedro! Chega de prosa e toma logo
esse café porque vocé jd ta atrasado.
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Certamente, alguma vez na sua vida, vocé j& se viu fazendo parte de um sistema
de produgédo, mesmo que seja apenas como cliente final — comprando roupas, en-
latados, eletrodomeésticos.

Vocé ja pensou no sistema de producao de um eletrodoméstico,
como uma geladeira ou um liquidificador?

Como sera que a fabrica garante uma geladeira ou um
liquidificador de qualidade, todos exatamente iguais, produzindo
grandes quantidades?

Neste estudo, vocé ird entender melhor o conceito de Administragao da Producéo.
Verd como funciona um sistema de produgéo e o que é preciso fazer para produzir
com rapidez e qualidade.

Iniciando a conversa

Antdnio José € o seu nome. Seu Antdnio para os mais chegados.
Tonico para os intimos. Ele € um homem de pouco luxo e quase
nenhuma vaidade. Todo dia Antdnio sai de casa para o traba-

lho em uma fabrica de queijos frescais (minas, ricota, mus- @
sarela) no interior de Minas Gerais. Todo o dinheiro que
ele ganha como operério vai direto para a conta-corrente
e para uma aplicagao. Isso mesmo! Ele nao acredita nes-
sas coisas de guardar dinheiro em casa. Debaixo do col-
chao, entdo, nem pensar! Tonico, dizem o0s amigos, & um
empreendedor!

Apesar de gostar muito do que faz, de levar uma vida pacata,
Anténio quer mais. Ele deseja ter seu proprio negdécio: uma fabrica de queijos frescais.

Mas, enquanto Anténio nado consegue o dinheiro suficiente, ele fica estudando a
linha de producgéo da fabrica em que trabalha e se perguntando:

— Qual o espaco que preciso para a fabrica? Quais equipamentos?

Antbnio nao pensa em nada de grande porte, até porque ele sabe que precisa in-
vestir de maneira consciente. Para dar inicio a essa nova jornada, Anténio pensa em

170 instalar sua fabriqueta na cidade onde mora. A fabrica deve contar com:
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Plataforma de recepgéao do leite.

Sala de fabricacao.
e Duas camaras frias (uma para a salga e outra para a cura dos queijos).

Sala de embalagens.

De acordo com os especialistas que seu Antoénio consultou, é
recomendado instalar ainda um pequeno laboratério de ana-
lises junto a plataforma de recepcao do leite, balanca de pe-
sagem (também podem ser usados baldes com medidas) e
torneiras para lavar os latdes. J& os equipamentos de produ-
cao, como o pasteurizador, o padronizador (ou desnatadeira),
os tanques de fabricacao e as prensas, devem ficar na sala de
fabricacao.

A producéao estimada é de cerca de 180 quilos de queijo por dia. E o investimento
deve girar em torno de R$ 60 mil, dependendo da qualidade dos materiais.

E como seu Antdnio pretende produzir seus queijos?

A primeira etapa da producao de queijos € a pas-

teurizacdo. Na sequéncia, coloca-se o leite no

tanque, adicionando fermento e coalho. Depois,

& preciso mexer até formar a massa, retirando

0 soro em seguida. Dal, coloca-se a massa em

férmas, que séo prensadas. A seguir, 0S queijos

sao levados para a camara de salga, para que

figuem submersos em tanques de salmoura. 171
Finalmente, eles sdo transferidos para a cdmara de cura, onde passam o tempo

determinado pela receita, antes de serem embalados.
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Vocé acabou de conhecer o modo como seu Antonio pretende pro-
duzir queijos em sua pequena fabrica. Ele estabelece um processo
que se inicia na pasteurizacao do leite e que acaba no queijo emba-
lado, ap6s passar pela camara de cura.

Coloque-se na posicao de seu Anténio e responda:

¢ Qual a principal matéria-prima que voceé precisa utilizar para fabri-
car os queijos?

e Como se processara a transformacao do leite?

¢ Qual o resultado final que vocé espera obter?

Registre suas ideias no . Somente depois de fazer

esse exercicio, continue a leitura. Maos a obra!

Por dentro do tema

Todo dia ha pessoas querendo comprar roupas ou alguma coisa, Como, por exem-
plo, eletrodomésticos, artigos de limpeza e até mesmo queijos. Outros querem
obter servigcos, como uma consulta médica, uma aula, consertar algo etc.

Para dar conta de tudo isso, é preciso que empresarios como seu Antdnio este-
jam atentos a um assunto muito importante: a Administracao da Producao, que
vem se tornando cada vez mais complexa e sofisticada para atender as crescen-
tes demandas. Por que sofisticada? Porque hd demandas muito especificas. Para
se chegar a um queijo mais seco, por exemplo, preferido em algumas regides do
pais, & preciso controlar a producao segundo determinados critérios. Os proces-
sos sao diferenciados.

E através da Administracdo da Producdo que a empresa utiliza matérias-primas,
transforma-as para chegar ao produto acabado ou presta servigcos especializados
ao mercado. Note que esses recursos sao estaticos; eles ndo tém vida nem séao
inteligentes. Dependem de pessoas, que sdo os talentos que lidam com recursos.

A empresa, como um todo, trabalha para produzir determinado produto ou prestar
um servico. Seu Antonio, por exemplo, quer trabalhar para produzir queijo. E o pro-
duto feito ou o servigo prestado constituem o resultado final de todas as operacdes
da empresa e o que a empresa sabe fazer de melhor. Mas eles ndo ficam prontos
ao acaso. Por isso existem sistemas a serem adotados. Sao os sistemas de produ-

- Gao, que vocé vera a seguir.
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Os sistemas de producao Administragao da
Producao (AP) estuda

a producao como um
todo, além de planejar,
organizar, executar e
controlar a producao
ou as operacoes

Cada empresa adota um sistema para realizar as suas operagoes e
produzir seus produtos ou prestar servicos da melhor maneira possi-
vel, garantindo a eficiéncia e a eficacia.

Eficiéncia e eficacia

da empresa.
Seu Antbnio ndo podera fazer todo o queijo que pretende (180 quilos
por dia) sozinho. Ele terd que contratar pessoas para ajuda-lo, e vai Um sistema de
® precisar de uma determinada organizacao das maquinas e dos proces- producéao ¢ a maneira
sos, de forma a facilitar a producéo. Ele vai precisar de um sistema pela qual a empresa
de producao. organiza suas equipes

e realiza suas operacoes
de producao de maneira
interdependente.

Veja 0 esquema a seguir. Trata-se de um exemplo de um sistema de
producao de uma industria téxtil.

173
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AGORA E COM VOCE

Pense numa industria téxtil. Sendo ela de um ramo completamente diferente do
negocio escolhido por seu Anténio, vocé acha que, mesmo assim, os dois sistemas
de producgao tém semelhancas? Se a sua resposta for sim, quais seriam elas?

Reflita sobre isso e registre suas ideias no bloco de notas.

Vocé percebe no esquema que a organizacao funciona como um sistema, em que
alguns recursos sao aplicados; através de processos de transformacao, esse siste-
ma devolve ao ambiente determinados resultados. Repare que existe uma entrada
das matérias-primas, seguida de uma transformacéao e posterior saida (produto aca-
bado ou finalizado). Esse € o esquema basico das operagdes de produgéo.

Agora, vocé vai conhecer cada uma das etapas de producao.

Mimosa, sabia que
vocé é um “recurso
tangivel”?

Os insumos ou entradas do sistema

Um sistema de producéo recebe insumos na forma de ma-
teriais, pessoal, capital, entre outros.

Entre os recursos aplicados em um sistema de producéao, ha:
* Recursos tangiveis: maquinas, materiais, matérias-primas,
demais componentes, suprimentos.

* Recursos intangiveis: tecnologia, métodos de producéo,
desenho de produto.

* Recursos humanos: as pessoas que trabalham no processo
de transformacao, aportando seu conhecimento e experiéncia,
seus talentos, suas competéncias e respectivas habilidades.

AGORA E COM VOCE
e \océ ja sabe qual a matéria-prima a ser utilizada por seu Anténio na producéo
dos queijos? Que outras entradas vocé identifica além dessa?
e Quais recursos vocé identifica na futura fabrica de queijos?
Reflita e registre no seu bloco de notas.

174 k
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O processo de producao ou transformacao

“Na natureza, nada se perde, nada se cria, tudo se transforma.”
(Lavoisier, 1789)

Conforme disse Lavoisier em relacdo a natureza, em uma or-
ganizagao acontece o0 mesmo: tudo se transforma. Quando se
produzem bens e servicos, ha diversos processos de trabalho,
atividades fundamentais, que contribuem para que a organizagao
realize suas tarefas e atinja suas metas.

Processo

Observe alguns exemplos de processos:

Processos de montagem: soldar, cimentar, caldear.

Processos de fundicao e moldagem: injetar, fundir a pé.

Processos de corte: mandrilar, perfurar, fresar.

Alimentos: enlatar, triturar, congelar, cozer.

Mineracao: escavar, extrair, peneirar.

Processos de vendas: atendimento aos clientes, aprovacédo de crédito a clientes.

Processos de compras: registro de pedido, recebimento de mercadorias.

Eita linha de produgdo
\ rapida, so!

As saidas

A saida é o resultado do processamento e transformacao
devolvida ao ambiente. Por exemplo, na producéao de quei-
jos, que envolve o processamento e transformacao do leite,
a saida é o queijo em si. E na relacdo entradas/saidas que
se obtém a indicacao da eficiéncia e eficacia do sistema.

TEC_Mod2_ADM_Caps8all_2011_SAIDA.indd 175 @

02/12/2011 12:13:35



TELECURSO

Uma organizagao sera
tdo mais eficiente
quanto melhor utilizar
Seus recursos na
geracao de resultados.

® | D | [

MODULO | 2
Administracao

Eficiéncia
Quanto maior o volume de saidas para determinado volume de entra-
das, mais eficiente sera o sistema. Produzir com eficiéncia significa:

e Utilizar métodos e procedimentos ageis e rapidos.

* Executar as tarefas de maneira correta.

e Gastar o minimo possivel de recursos.

Por exemplo: a fabrica produz muitos queijos sem desperdicio de in-
sumos. Ela é eficiente!

Eficacia
* Quanto mais as saidas ou resultados alcangarem os objetivos
propostos, mais eficaz seré o sistema.
* A eficacia esté ligada a conseguir os resultados desejados.

Por exemplo: os queijos da fabrica agradam aos consumidores. Ela é
eficaz!

\_

AGORA E COM VOCE

Pense numa organizacao que vocé conheca ou deseja conhecer mais
de perto. Como € o seu sistema de producao? Pesquise: visite seu site
na internet, ou procure ler sobre ela. Se possivel, visite-a pessoalmente
e entreviste algum funcionario responséavel pelo sistema de producao.

Essa organizacao Ihe parece eficiente e eficaz? Por qué? Registre suas
impressoes no bloco de notas.

Racionalizar significa
tornar algo mais eficaz
usando raciocinio e
metodo. Ja as técnicas

de racionalizacao servem
para que se estude a forma
mais adequada de
produzir algo no menor
custo possivel, e ajudam
a determinar os tipos de
equipamentos, 0os méetodos
€ 0S processos
de trabalho mais
adequados.

176
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Tipos de sistemas de producao

Para produzir com eficiéncia e eficacia, é preciso definir o sistema de
producao mais adequado para o tipo de produto ou servigo. Para isso,
sdo utilizadas técnicas de racionalizacao.

A partir desse estudo, pode-se escolher o sistema de producao a ser
adotado. Os sistemas de producdo mais utilizados sdo: produgao sob
encomenda, producdo em lotes e producao continua.

E preciso analisar caso a caso para se definir o melhor processo. Pro-
duzir sob encomenda pode ser mais eficiente e barato, por exemplo,
quando a demanda por determinado produto é pequena e os materiais
ou insumos para produzi-lo custam caro. Em uma fabrica de tortas,
por exemplo, a torta de damasco com nozes, mais cara, pode ser feita
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sob encomenda. Nesse caso, a venda é garantida e o produto nao
corre o risco de “encalhar” na prateleira.

Producao sob encomenda

Na producéao sob encomenda, a empresa soé inicia o processo de pro-
ducéo depois de receber um pedido. Ao receber a encomenda, pre-
para-se um orgamento ou cotagao para o cliente que, se aprovado,
servird como base para o que sera produzido.

No orcamento ou cotacdo podem ser incluidas as seguintes informacoes:

* Matérias-primas necessarias.
e Equipe de profissionais que sera alocada no projeto.

* Processo de producao ou cronograma de todas as atividades
que serao desenvolvidas.

A producao sob encomenda, em geral, € mais utilizada para produtos
muito complexos e caros, que ndo sao comprados em quantidade, tais
como: grandes motores, navios, avioes, edificios, maquinas e equipa-
mentos feitos sob encomenda.

Normalmente, os produtos feitos sob encomenda exigem a movimen-
tacdo de muitas pecas e profissionais especializados, e assim nao é
possivel produzi-los para estoque, dado o alto custo e muitas vezes a
prépria dimensao do produto.

Ha casos mais simples de producao sob encomenda. Veja este: uma
atriz vai a uma festa de casamento e quer um sapato forrado com o
mesmo tecido de seu vestido. Serd que ela encontrard esse sapato
especial, que s6 ela quer, em uma loja? Certamente ela precisara ir a
um sapateiro, levando o tecido do vestido, para fazer sua encomenda.

Producao em lotes

Na producao em lotes, a organizacao desenvolve uma quantidade limi-
tada de um tipo de produto de cada vez. Por exemplo, os carros sao
produzidos em lotes. Afinal, os modelos se renovam a cada ano.

As unidades de cada lote sao dimensionadas de acordo com o volume
de vendas previsto para um periodo de tempo. Os lotes sao identifica-
dos com um numero ou cddigo.

A producao em lotes é realizada antes de acontecer a venda ou a en-
comenda de algum cliente. Esse sistema de producéao é utilizado em
um grande numero de industrias, incluindo a maioria das industrias de
produtos de consumo, como: roupas, moéveis, eletrodomésticos etc.
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Racionalizacao, nesse
contexto, € a técnica
que procura o
processo de producdo
mais rapido e eficiente,
com 0s menores
custos possiveis.

Algumas empresas de
mineracao utilizam
caminhées fora-de-
estrada, de mais de
250 toneladas. Eles
sao utilizados para
transporte de minério.
Por sua complexidade
e custo elevado, estes
caminhées nao podem
ser mantidos em
estoque. Entéo,
dependendo do
tamanho do caminhao,
a encomenda precisa
ser realizada com anos
de antecedéncia.

Lote de producéao é
uma quantidade
limitada de
determinado produto.

177
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Um exemplo de
sistema de producao
em lotes é a producao
de placa de ceramica;
perfeitamente
adequada ao clima
brasileiro, é cada vez
mais comum como
revestimento para
fachadas no pais. E
resistente a maresia,
garante mais conforto
térmico etc.
Considerando as
diferencas de
tonalidade de um lote
para outro na producao
de ceramicas, convém
que o varejo — e, por
sua vez, o consumidor
final — adquira um
percentual extra para
complementacao ou
reposicdo. Afinal, o
proximo lote podera vir
com a cor diferente. As
caracteristicas so se
mantém exatamente
as mesmas entre os
produtos do mesmo
lote.

178
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Os produtos que devem utilizar esse tipo de sistema de producao po-
dem ter algumas caracteristicas:

1.

A fabrica normalmente é capaz de produzir produtos com
caracteristicas diversas. Por exemplo, uma fabrica de méveis
pode produzir mesas de diferentes modelos e formatos. Uma
montadora de automadveis pode montar diferentes modelos.

As maquinas sao agrupadas por etapas de producao. Por
exemplo, em determinado departamento ou secao, estao as
maquinas de corte, enquanto num departamento seguinte é

a secao de montagem. Isso muitas vezes causa desequilibrio
entre as secoes (Uma secao atrasa e a outra fica esperando,
ociosa), 0 que pode gerar atrasos na producao como um todo.

Para produzir cada lote é preciso adaptar as maquinas e
ferramentas, de acordo com as caracteristicas do produto que
sera produzido.

A producao em lotes exige grandes areas de estocagem, para
produtos acabados e materiais em processamento.

Este tipo de producao também requer um plano de producao
muito bem desenhado, para integrar todos os lotes que devem
ser produzidos, sem gerar atrasos.

Sistemas de producao continua

O sistema de producédo continua é
utilizado por empresas que produ-
zem 0 mesmo produto por um tem-
po indeterminado, sem qualquer
modificacao.

Nesse caso, € possivel produzir
em ritmo acelerado e sem interrup-

coes. Neste tipo de sistema € usual

que as maguinas nao sejam desligadas nunca, ou seja, que as maqui-
nas trabalhem durante 24 horas seguidas. Como exemplos desse tipo
de industria temos: produtos siderurgicos, papel e celulose, cimento.

Algumas caracteristicas dos sistemas de producao continua:

1.

O produto ¢ feito por um periodo de tempo longo, sem ser
modificado.

A producao é planejada para periodos longos de tempo.
O produto é produzido em grandes quantidades.
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Tem festa no
Pra que tanto Totonho, Tive que dobrar
queijo, Tonico?! a produgéol

Se voceé fosse seu Antonio, ao planejar a produ-
cao de queijos, que sistema de produgao imple-
mentaria na fabrica? Por qué? Pense e registre

no seu

Avancos nos sistemas de producao

Os sistemas de producdo vém evoluindo e se modernizando ao longo dos anos.
Com isso, algumas inovacdes foram incorporadas aos atuais processos. Veja a se-
guir algumas delas.

1. Células de producao

Esse sistema foi desenvolvido, na década de 1970, pela Volvo, uma montadora sue-
ca de automoveis e caminhdes. Nessa linha de montagem, a producao é dividida
em células independentes, geralmente dispostas em forma de U, o que permite
maior velocidade de producao. Entende-se por célula, nesse contexto, um grupo
de pessoas com atividades voltadas a um fim especifico orientado por uma instan-
cia superior. Em cada célula, é feita uma operacéo inteira. Os profissionais sabem
desempenhar diferentes tarefas e fungdes e participam de todo o processo de
producao. Com isso, eliminam-se as tarefas excessivamente especializadas e repe-
titivas. Nesse sistema, cada célula de producao é responsavel por planejar, realizar
e controlar a qualidade do processo produtivo.

179
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Novas modalidades: o
consorcio modular

Em 1996, a Vlolkswagen
inaugurou na cidade de
Resende, no Rio de
Janeiro, uma nova
montadora de énibus e
caminhées, pioneira no
conceito de consdrcio
modular. A ideia era
entregar a sete
fornecedores a
responsabilidade por
projetar todos os
modulos da linha de
montagem (o que em
outra época seria de
responsabilidade exclusiva
da Vlolkswagen). Apds
alguns ajustes, a
montadora utiliza um
sistema de producéo no
qual os fornecedores
sao responsaveis pelo
fornecimento de grandes
modulos, os quais, em
seguida, sao montados
na linha de producéo da
VW por empregados

da montadora.
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2. CAD/CAM

Os computadores viabilizaram o surgimento de novas tecnologias, que
apoiam e aprimoram 0s sistemas de producao, como 0s programas
de CAD e CAM. CAD significa “"Computer Aided Design”, o que sig-
nifica, em portugués, Projeto com Apoio de Computador. O CAD é
um programa que auxilia o desenho e o projeto de produtos. CAM
significa “Computer Aided Manufacturing”, que, em portugués, sig-
nifica Fabricacao Apoiada por Computador. O CAM é um programa
de computador que auxilia no planejamento, execucao e controle das
operacoes de producao. O CAD e o CAM apoiam o que hoje se chama
Manufatura Integrada por Computador.

3. MRP. MRP Il e ERP

A aplicacédo de computadores nos sistemas de producao permitiu um
planejamento e um controle muito mais apurados.

O MRP, ou Material Requirement Planning (Planejamento de Necessi-
dades de Materiais), muito utilizado a partir da década de 70, permite
uma previsao exata das compras de materiais a partir da analise dos
seguintes dados: programa mestre de producao (define a quantidade
que se deseja produzir em cada periodo de tempo); da lista de mate-
riais (em inglés, Bill of Material, & a lista de materiais que compdem
um produto); e da quantidade de produtos em estoque.

O MRP Il ou Manufacturing Resources Planning (Planejamento de Re-
cursos de Fabricacao), ¢ um software que representa uma evolucédo
do MRP, e sua principal caracteristica & que permite incluir no planeja-
mento a capacidade de producéo, verificando os recursos disponiveis,
COoMo maquinas, equipamentos, pessoas.

Finalmente o ERP, Enterprise Resources Planning (Planejamento dos
Recursos do Empresariais) é a evolucao do MRP Il, e abrange todas
as areas da empresa, nao so6 a area de producao, mas também finan-
ceira, pessoal, vendas, etc. Esse software armazena e automatiza in-
formacdes de todos os departamentos da empresa, permitindo uma
gestao integrada.

4. EDI - “Electronic Data Interchange”

Significa, em portugués, Intercambio Eletrénico de Dados. O EDI per-
mite interagir com clientes e consumidores através de uma rede de
computadores, enviando e recebendo eletronicamente pedidos de
compras, monitorando a distancia os processos de producao e as en-
tregas. A interacao virtual agiliza todo o processo de trabalho e reduz
significativamente os custos.
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AGORA E COM VOCE
Pense na organizacdo em que vocé trabalha, ou em organizacdes que vocé conhe-
ce de um modo mais préoximo. De que modo alguns desses avancos poderiam
ser incorporados aos sistemas de producao? Por que vocé considera que eles séo
importantes? Registre suas impressdes no bloco de notas.
J
Fazendo e aprendendo
1. Ao saber da ideia da fabrica de queijos, Janaina, a esposa de seu Antdnio,
acabou ficando entusiasmada e também comecou a pensar no futuro: “Se
ele vai produzir queijos, entdo eu poderia produzir doce de leite!”
® Aplicando o que vocé ja estudou até agora, ajude a futura empreséria a montar
o sistema de producao desse novo negdcio. Comece pela escolha do nome
da empresa, faca uma pesquisa complementar sobre a producao desse tipo
de produto e descreva:
a) O tipo do sistema de producao.
b) Qual(is) o(s) insumo(s) primario(s) — entradas.
c¢) Quais as transformacoes.
d) Qual(is) o(s) produto(s) — saidas.
Apbs a descricao, relacione as acoes a serem adotadas por Janaina para que
ela alcance a eficiéncia e eficacia nesse novo negdcio.
Registre todas as informacdes no seu bloco de notas. Depois confira algu-
mas possibilidades de respostas.
2. Producao sob encomenda, producao em lote, producao continua: indique
qual seria o tipo de producédo mais indicado para produzir:
a) Alto-forno para ser vendido a usinas siderurgicas.
b) Camisetas da selecéo brasileira.
c) Aparelho de TV.
d) Aco para exportagéao. 181
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O seu Francisco, proprietario da Sarita Confecgoes, deseja que a sua
lojinha, mesmo pequena e no interior, Nao seja Mais uma organizacao
do passado e sim do futuro. Para isso ele gostaria de seus conselhos
com referéncia a producao. '

Agora gque vocé conhece um pouco mais a Administracao de Producgao, que tal refle-
tir sobre a producao dele , que vende roupas no varejo, feitas numa pequena fabrica
mantida no quintal de sua casa, com 2 costureiras que também séao as vendedoras?

Vocé conheceu algumas inovacdes/evolucdes que os sistemas de produgdo vém
sofrendo ao longo dos anos. Quais inovacdes poderiam ser incorporadas aos pro-
cessos de producao da Sarita?

Registre as suas ideias no bloco de notas.

Vale saber

No inicio do século XX, o desafio dos industriais era conseguir produzir quantidades
suficientes para todas as pessoas que desejavam ter os produtos. Hoje, no entanto, as
modernas técnicas de produgao permitem produzir quantidades ilimitadas, e na verda-
de existe muito mais oferta de produtos do que demanda por eles. Em funcgao disso, as
técnicas de marketing e vendas se sofisticam cada vez mais: a guerra entre as empre-
sas é pela preferéncia do consumidor, por ter o produto escolhido na hora da compra.

Essa guerra para vender contribuiu cada vez mais para o consumo desenfreado:
muitas pessoas compram, hoje, bem mais do que precisam, gastando mal seu
dinheiro e precisando de cada vez mais recursos para viver.

Além disso, o consumo acontece no mundo de maneira muito desequilibrada.

182
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Padrao sustentavel = 1,8 hectare por pessoa
Média em 2010 = 2,6 hectare por pessoa

Em 2010 eram necessarios 2,5 planetas para sustentar o consumo da
populagéo.

O que contribui para o aumento da pegada ecolégica?

Alimentacao: Consumo de alimentos de origem animal;
Consumo: Utilizagcdo de embalagens descartaveis e nao recicladas;
Transporte: Viagens de avido e automoveis;

Energia: Lampadas obsoletas e utilizacao excessiva de eletrodo-
mésticos;

O que contribui para diminuir a pegada ecolégica?

Alimentacao: Dietas com ricas em vegetais;
Consumo: Reutilizacdo de embalagens e reciclagem;

Transporte: Locomocao por meio de transporte coletivo, a pé ou de
bicicleta;

Energia: Lampadas econdmicas e aparelhos de eletrodomésticos
eficientes.

Isso mostra que chegamos ao limite do consumo e da producao e
gue nao sabemos consumir bem. Cada vez se torna mais necessario
educar as pessoas para 0 que se chama consumo consciente. Este
consiste, entre outras coisas, em:

e Comprar coisas realmente necessarias, em vez de se deixar
levar por impulsos consumistas, adquirindo coisas supérfluas.

e Procurar adquirir produtos de empresas socialmente responsaveis,
que respeitem o meio ambiente em seus sistemas de producao e
respeitem funcionarios, clientes e demais envolvidos no processo.
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Conta a histéria que o
filosofo grego Socrates
(470-399 a.C.)
costumava dizer,

na sua epoca,

ao frequentar um
mercado: “Estou
apenas observando
para ver quanta coisa
existe que eu hao
preciso para ser feliz.”
Vocé ja experimentou
se colocar a mesma
questao?

183
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Olhando a sua volta, vocé ja pensou de quantos
bens poderia abrir mao, sem muito sofrimento?

Nas organizacoées de hoje, em que a capacidade
de producao de bens é praticamente ilimitada,
existem limites éticos que deveriam cercear a
guerra pelas vendas?

O que o consumidor ganha com a forte
concorréncia entre as organizacoes?

Intertextos

LIVRO (O}
A Revolucao Industrial: 17780-1880, de J. P. Rioux, Livraria Pioneira Editora, 1975.

Este & um livro indicado para os que desejam se aprofundar nas questdes da
Revolucédo Industrial e conhecer melhor os diversos aspectos dessa etapa da
histéria humana.

O Capital, de Karl Marx. Extratos por Paul Lafargue, Conrad Editora, 2007.

Este livro sintetiza os fundamentos da economia politica e facilita o entendimento
do leitor ao pensamento de Karl Marx, que estudou a fundo a Revolucéo Industrial e
suas consequéncias para o mundo do trabalho, No formato de quadrinhos, além de
fazer um belo resumo do famoso livro deste pensador, € uma leitura surpreendente
e agradavel.

mMusicA

“Cidadao”, Acustico, Zé Geraldo, composicéao de Lucio Barbosa, Parad, 1998.
“Ta vendo aquele edificio, mogo?
Ajudei a levantar
Foi um tempo de aflicao, era quatro conducao
Duas pra ir, duas pra voltar
Hoje, depois dele pronto

184 : :
Olho pra cima e fico tonto
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Mas me vem um cidadao

Que me diz desconfiado:

Cé t4 ai admirado, ou ta querendo roubar?
(...)

Fui eu quem criou a terra

Enchi o rio, fiz a serra

Nao deixei nada faltar

Hoje o homem criou asas

E na maioria das casas

Eu também néo posso entrar”

Esta musica trata de um dos aspectos contraditérios da producao: muitas vezes, as
pessoas gue participaram do desenvolvimento de um projeto ndo podem usufruir
do fruto de seu trabalho. Vocé ja pensou nisso? A musica chama a atencao para es-
se fato, levando a sonhar com uma sociedade justa e solidaria.

Glossario

Caldear
Ligar metais em brasa.

Curar
Processo de secar ou defumar, por exemplo, o queijo.

Fresar
Cortar, entalhar ou desbastar com fresadora.

Fundicao
Local onde se fundem os metais.

Layout
A palavra inglesa layout (em portugués, leiaute) significa disposicao das coisas,
ordenagao, esquema.

Mandrilar
Alisar com mandril (tipo de ferramenta).

Moldagem

Ato de moldar, modelar. L
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Pasteurizacao
Ato de pasteurizar, ou seja, aquecer, segundo o processo do cientista Pasteur,
o vinho, o leite etc., para matar os germes da fermentacao.

Salga
Ato de salgar.

Salmoura
Porcao de 4gua saturada de sal marinho, em que se mergulha um alimento para
conserva-lo.

Teéxtil
Relativo a tecidos.

O que vocé estudou:
» A Administracdo da Produgao.

186 « Os sistemas de producao e suas principais caracteristicas.
 Os avangos na drea de produgdo.
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CAPITULO 11

ADMINISTRACAO DA PRODUCAD
E OPERACOES Ii]

Por meio da Administragdo da Produgdo, as organizacoes transformam matérias-
primas para dar origem a produtos ou prestam servicos especializados ao
mercado.

Agora imagine se, numa empresa, cada coisa ficasse num lugar diferente a cada
dia. Ja pensou numa montadora de automdéveis na qual 0s equipamentos ficassem

@ em lugares diferentes a cada semana? E uma fabrica na qual os responséaveis pela
matéria-prima esquecessem de pedir novas entregas?

A produgdo é como aquelas corridas em que um corredor passa o bastao ao outro:
tudo precisa estar muito bem encadeado, com um ritmo e um lugar bem definidos.

0 Daniel mudou de lugar
e eu hdo achei.

Xi... Esqueci
onde coloquei!

Que bom! Estava com

tanta fomel - Mas onde estd a

cesta de paes?
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Como anda a organizacao da sua casa? Vocé sabe dizer
exatamente a localizacao dos c6modos e o que tem dentro de
cada um deles?

E quanto ao seu trabalho? Vocé sabe onde estao todas as coisas?
A localizacao é facil?

Neste estudo, vocé ird se aprofundar no conceito de Administracao da Producéo,
conhecendo os desafios da Administracdo da Producédo e Operacoes.

Iniciando a conversa

A firma Couros do Brasil Ltda., sob o nome fantasia de Selaria
Papucaia, ficou famosa no ramo de industria e comércio
de produtos de couro, tendo como principal atividade a fa-
bricacéo de selas. Seus produtos séo comercializados no
municipio e cidades vizinhas. H& 20 anos, seu Célio pas-
sou a comandar a empresa, que vem de muitas geracoes.
Porém, hoje em dia ela ndo anda muito bem... Seu Célio
vem enfrentando dificuldades para movimentar suas vendas.
Na regiao, ja existem empresas concorrentes, com um nivel de
organizacao muito mais elevado do que o dele. Vocé sabera por qué.

A Selaria Papucaia nao possui espacos definidos para cada setor. Moveis e utensi-
lios nao estao bem dispostos. Ndo ha local apropriado para a fabricacdo, comercia-
lizacao e armazenamento de produtos. A matéria-prima para a producao das selas
vive depositada em diversos lugares, dificultando a busca na hora da utilizagao. O
local de comercializacdo dos produtos acabados esta dividido com o da matéria-
-prima e com alguns instrumentos de fabricacdo. Isso tudo causa uma tremenda
confuséo, e a desorganizacao é geral.

A drea de fabricacdo € um caos, pois em volta hd matérias-primas e objetos em
desuso: matéria-prima em excesso, matéria-prima estragada, méveis danificados e
moldes que a empresa utiliza para a fabricacdo de seus produtos.

Mas a situacdo nao para por ail Nao hd moveis e estrutura adequados para que 0s
funcionarios desempenhem suas funcdes. Além disso, os funcionarios que atuam
na fabricacdo estdo permanentemente expostos ao contato com o publico e com

188 clientes, que interferem no rendimento de cada um deles.

E tem mais: essa estrutura fisica vem até dificultando a limpeza diaria da empresa.
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AGORA E COM VOCE

Vocé acabou de conhecer a historia de seu Célio. Ele é proprietario de uma organi-
zacao, ou melhor, “desorganizacao”, que ndo vem dando certo.
Pense entao:

¢ O gue vocé mudaria na organizacao fisica da empresa de seu Célio, para me-
lhorar a producéao e a operagéo?

Registre suas ideias no bloco de notas. Somente depois de fazer esse exercicio,
continue a leitura. Maos a obral

Por dentro do tema

Imagine que vocé tenha conhecido seu Célio e que ele tenha resolvido contratar os
seus servigos para melhorar a producao e operacao da Selaria Papucaia.
* Que local escolher?

e Como arrumar as maquinas e operarios no espaco escolhido, de modo que a
producao caminhe da melhor maneira?

e Como controlar a producao?

Essas sao algumas das questdes que envolvem a Administracao da Producao e
Operacoes.

Administracao da Producao e Operacoes

189

TEC_Mod2_ADM_Caps8all_2011_SAIDA.indd 189 @ 02/12/2011 12:14:00



TELECURSO MODULO | 2
Administracao

A evolucao da Administracao de Producao e Operacoes

¢ Realidade da competicéo global.
¢ Desafios da qualidade.
¢ Foco no cliente e custos do mercado.

* Rapida expansao da tecnologia
de producéo avancada.

* Questdes de responsabilidade social.

A Administracdo de Producédo e Operacdes vem evoluindo, adaptando-se aos de-
safios de cada nova era.

Ela € uma interessante combinacgao de praticas consagradas do passado e da busca
de novas maneiras de gerenciar sistemas de producao.

A Administracao de Producédo e Operagdes tem como um de seus desafios es-
colher a localizacdo ideal e arrumar, no espaco disponivel, todos os recursos que
participam do processo de produgéo.

O espaco e as instalagcdes necessarias vao depender muito do tipo de tecnologia. Por
isso, € bom vocé conhecer primeiro o que se entende, nesse caso, por tecnologia.

Tecnologia

Ah, as maquinas de hoje
sdo bem melhores que as
de antigamente!

A tecnologia tem dimensodes fisicas e abstratas:

* A dimensao fisica da tecnologia se traduz em maquinas e
equipamentos, toda a estrutura de producdo desenvolvida

190 através da aplicagdo do conhecimento do homem. —

¢ A dimensao abstrata se relaciona ao saber fazer, é o conhe-
cimento aplicado nos processos de trabalho, nos métodos,
rotinas, procedimentos.
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Com relagao ao maior ou menor uso que se faz da tecnologia, a opera-
cao de uma empresa pode ser:

* Intensiva em tecnologia: baseia-se principalmente em maquinas,
e utiliza largamente a mecanizacao e a automacao. Um exemplo
sdo os parques de producao de industrias farmacéuticas.

* Intensiva em mao-de-obra: baseia-se principalmente
no trabalho manual e fisico de operarios. Um exemplo é a
construcao civil.

Mecanizacao

Automacao

Localizacao Industrial

O nome Localizacédo Industrial & dado a drea de pesquisa e anélise que
define métodos e critérios para escolher o local mais adequado para
uma fabrica.

Um bom exemplo sdo as montadoras de automodveis em Curitiba, que
trouxeram muitos empregos aos moradores da regido. Uma industria
pode trazer muitos beneficios a uma regido. Por outro lado, imagine
a dificuldade de se escolher a cidade para abrigar lixo toxico. Como
vocé se sentiria como morador de uma cidade escolhida para receber
esses residuos?

TELECURSO

Hoje, o parque industrial
de Jacarepagua é um dos
mais avancados da
Roche, entre todas as
unidades de producao da
empresa no mundo. Suas
instalacoes e
equipamentos permitem
alta eficiéncia industrial e
seguranca maxima,
com a mesma
tecnologia adotada
nos centros mais
desenvolvidos da
Europa, Estados
Unidos e Japao.
(Fonte: http.//www.
roche.com.br dados
de 2011.)

AGORA E COM VOCE

Seréa que as instalagcdes da empresa de seu Célio sao as mais adequa-
das? Por qué?

Para responder com mais propriedade, aproveite e pesquise sobre a re-
giao de Papucaia, que fica no estado do Rio de Janeiro e onde se localiza
a fabrica do seu Célio. Reflita e registre suas ideias no bloco de notas.
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A escolha da localizacédo é funda-
mental para a eficiéncia do pro-
cesso de producao. Por isso, ela
deve ser estudada com cuidado.

Quais sdo as gquestdes que as
organizacoes deverao se per-
guntar para tomar decisées na
hora de sua localizacao? Veja a
lista a seguir e pense no quanto
tais aspectos sao relevantes:

1.

>

® N @ o
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Sim, mas... Como vamos
fazer as entregas de
produtos?

Néo te disse
que aqui era bem
espagoso?

Teremos mao-de-obra
qualificada no local?

A regiao esta préxima das
fontes de matérias-primas ou dos fornecedores?

Ha proximidade dos mercados consumidores?

Como ¢ a estrutura de transporte e das vias de acesso para escoar a producao
e fazer os produtos chegarem até os mercados consumidores com rapidez? @

Ha disponibilidade de fontes de energia necessérias (eletricidade, gés)?
Qual o tamanho do espaco disponivel?
E quanto a localizagao dos concorrentes?

Ha incentivos fiscais mais atraentes na localidade? Como ¢é a tributacao?

Como arrumar a fabrica? O layout ou arranjo fisico

192

Vocé ja pensou sobre a forma como vocé arruma sua casa?

Qual seria o resultado se vocé passasse varias semanas sem
arrumar nada?

Se vocé vendasse seus olhos, como se fosse brincar de cabra-cega,
conseguiria localizar seus objetos pessoais?
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O espaco fisico de uma fabrica ou firma precisa ser arranjado
de modo que o processo de producédo possa fluir da melhor
maneira possivel.

Para isso, desenha-se uma planta, muito parecida com aquelas
feitas para construir apartamentos ou fazer obras.

Sera que o arranjo fisico possui implicacoes praticas e estraté-
gicas? Sim, e muitas. Alterar um arranjo fisico pode afetar uma
organizacao e o modo como ela atinge suas prioridades com-
petitivas. E como essa alteragdo pode afetar uma organizacao?
Veja algumas possibilidades a seguir. Ela pode:

Facilitar o fluxo de materiais e informacoes.

Aumentar a utilizacao eficiente de méao-de-obra e equipamentos.

Aumentar a conveniéncia do cliente e as vendas em uma loja varejista.

Reduzir riscos de acidentes para os trabalhadores.
e Aumentar a motivacdo dos funcionarios.
Melhorar a comunicacao.

®

O layout de uma fabrica pode estar baseado no produto ou no processo de trabalho.
A seguir, veja cada um desses arranjos em detalhes.

Reflita sobre o arranjo fisico do local em que vocé trabalha ou que
vocé usa para estudar. Registre suas ideias no .Quem
sabe, a partir deste curso, vocé possa sugerir um novo layout para
a sua area de trabalho ou estudo!

Arranjo fisico de produto

Também chamado de layout linear, o arranjo fi-
sico de produto segue uma ordem linear desde a
entrada da matéria-prima até a saida do produto
acabado. A trajetédria dentro do espaco segue as
etapas de producao do produto.

Arranjo fisico de processo

Também chamado de layout funcional, organiza-se a partir das diversas funcoes
ou secoes (secdes de maquinas e equipamentos, por exemplo) que participam do
processo de producéao.
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Embora muitos arranjos
fisicos sejam em linha P - AN
reta, esta nem sempre
é a melhor posicao.
Assim, os arranjos fisicos
N /
mow| ==

podem assumir formatos
del, O SouU.

Exemplo de arranjo fisico.

Cada um dos sistemas de produgéo, isto é, sob encomenda, em lote
ou por produgéo continua, pode ter um arranjo fisico com caracteristi-

cas proprias.

~ e

Produto

™~

Exemplo de layout para producao sob encomenda.

A7

Por exemplo, na producao sob encomenda, o arranjo fisico é feito
com base no produto. Como o desenvolvimento do produto pode ser
complexo e demorado, as méaquinas e equipamentos sdo colocados
a sua volta, enquanto o produto, que esta sendo montado, fica no
centro.

194
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‘ Processo produtivo ‘

Exemplo de arranjo fisico para producao em lotes.

Na producao em lotes, as maquinas e equipamentos sdo organiza-
dos por processo, podendo adaptar-se a diferentes produtos.

‘ Processo produtivo ‘ R

Exemplo de layout para producéo continua.

Ja na producao continua, o arranjo fisico distribui as maquinas e
equipamentos em locais previamente determinados. Entdo os produ-
tos/servicos fluem continuamente no decorrer do processo produtivo,
gue é sempre 0 mesmo.

Os diagramas servem apenas para ilustrar a disposicdo das maquinas
no espaco fisico. Nao se esqueca de que ha pessoas fazendo toda a
engrenagem funcionar!
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Mas como parou,
se ha tltima revisdo,
ha cinco anos, estava
Ly

otima?!

O objetivo da
manutencao é manter
maaquinas, equipamentos
e instalacoes em
perfeito estado, para
que ndo apresentem
problemas, e com isso
nao interromper o fluxo
de producao nem
reduzir a

eficiéncia total.

196
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Cuidando da fabrica: a manutencao das maquinas

E, seu Célio esta precisando se preocupar mais com seu maquinario!
Das cinco maqguinas de costurar couro, trés acabaram de queimar. A si-
tuacao, que ja nao vinha bem, piorou. Mas... convenhamos: ha quanto
tempo seu Célio ndo faz manutencédo nessas maquinas?

Seu Célio precisa saber que maquina também tem necessidade de re-
paros e de atualizacdo. Nada é eterno, nem perfeito. Pecas, maquinas,
equipamentos — objetos em geral — sofrem desgastes com o tempo e
0 USo, € é preciso cuidar da manutencao. Quanto melhor a manuten-
Gao, maior sera o tempo de vida Util e, certamente, melhor sera o seu
desempenho.

Vocé ja pensou em como vocé cuida da manutencao
dos seus objetos em casa? E os do seu trabalho?

Com que frequéncia vocé faz a manutencao dos seus
equipamentos?

Observe agora quais sao os tipos de manutencao existentes. Em se-
guida, pense de que modo aprender sobre como esses processos
podem ajudar vocé na sua vida em geral. -

Tipos de manutencao
Existem dois tipos de manutencao: preventiva e corretiva.

a) Manutencao preventiva. Consiste numa programacao de
vistoria das instalagoes, de modo a prevenir possiveis falhas
no funcionamento das maquinas. A manutencao preventiva
nao deve prejudicar o funcionamento da fabrica. Para isso,
dependendo do caso, precisa ser agendada com bastante
antecedéncia, para ndo gerar impacto na produgao. Lembre-se:
equipe parada é custo desnecessario! E perda de dinheiro!
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b) Manutencao corretiva. Ocorre quando as maquinas dao problema.
Por isso, € menos indicada, uma vez que esta focada em verificar o
funcionamento das maquinas sé quando dao problemas. E arriscada, uma
vez que nao se pode prever quando vai acontecer um problema, e leva a
interrupcao no fluxo de producéo.

AGORA E COM VOCE

Que tipo de manutencao seu Célio deve fazer nas maquinas dele? E vocé, nas suas?
Pense a respeito e anote no seu bloco de notas.

Fazendo e aprendendo

Vocé anda de bicicleta? Se vocé nao anda, € provavel que conheca alguém que
tenha esse habito.

\Vocé ja parou para pensar como € importante que sua bicicleta esteja sempre em
ordem e passe por revisdes gerais sempre que possivel?

Mas atencéo! Verificagdes e pequenos reparos nao requerem muita técnica, e vocé
ou aquele amigo ou amiga podem fazer isso em casa, antes de sair para pedalar,
desde que tenham as ferramentas adequadas. Afinal, o que vale mais a pena: re-
servar mais cinco minutos fazendo manutencéo ou correr o risco de que uma peca
se quebre e vocé sofra um acidente? 197
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Pense, entdo, em uma bicicleta, pesquise sobre o assunto e responda:

1. Que tipo de prevencéo o ciclista deve realizar?

2. Que providéncias deve tomar antes de pedalar e que podem gerar
manutencado na bicicleta — ou seja, o que deve verificar antes de pedalar?

Registre as suas ideias no bloco de notas. Depois, confira algumas possibilidades
de respostas, no final deste estudo.

Avalie seu conhecimento

Seu Célio tem um amigo que resolveu montar um “lava-carros” automatico. Ajude-o
a Nnao cometer 0S MesMos erros que 0 Nosso empresario do ramo de selaria come-
teu. Comece pela escolha do nome da empresa, faca uma pesquisa complementar
sobre a Administracao da Producao e Operagoes desse tipo de produto e descreva: @

1. Localizacao industrial € vantagens da escolha.

2. Arranjo fisico e justificativa.

Para a pesquisa, vocé podera recorrer a revistas especializadas, sites na internet ou
pode, simplesmente, entrevistar as pessoas que trabalham em um “lava-carros”
automatico préximo a sua casa.

Registre todas as informacdes no seu bloco de notas. Depois, confira algumas
possibilidades de respostas, no final deste estudo.

Vale saber

Por que se formam filas de espera?

J& pensou que as filas de espera tém algo a ver
com projeto, planejamento do arranjo fisico, ge-
renciamento de estoques, entre outras coisas?

Uma fila de espera é, muitas vezes, caracterizada
pela presenca de um ou mais clientes esperando
pelo atendimento.

198
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As filas se formam, e vao aumentando de tamanho, porque, as vezes, ha poucas
pessoas para atender quem precisa de atendimento. Vocé enfrenta muitas filas no
supermercado ou no banco? J& foi ao banco no horario de almoco? A fila costuma
aumentar, pois também ¢é horario de almoco dos caixas, € € justamente quando as
pessoas que possuem outras profissdes aproveitam para resolver seus problemas
através dos bancarios.

Algumas empresas deveriam aprender um pouco de Administracao da Producéo e
Operagodes, nao acha?

Fila de espera combina com perda de tempo, descontentamento, mau gerencia-
mento da producao, desordem, perda do cliente, comprometimento da imagem da
organizagao — prejuizo para todos.

Atendimento fluido combina com respeito pelo cliente, satisfacdo, otimizacao da
producdo, boa imagem da organizacao, fidelidade da clientela — beneficios para
todos. Lembre-se disso na sua atuagdo no mercado de trabalho!

Intertextos

N~
LIVRO

Administracao da Producao e Operacoes, de Norman Gaither e Greg Frazier,
Pioneira Thomson Learning, 2002.

Este ¢ um livro indicado para os que desejam se aprofundar no tema deste estudo.
Vale a pena conferir.

SITE

Instituto Chiavenato — http://www.chiavenato.com/

Idalberto Chiavenato é um dos autores nacionais mais conhecidos e respeitados na
area de Administracao. No site, vocé encontraréd informagoes valiosas para o seu
trabalho em Administracdo. Vale a pena conferir e se cadastrar.

199
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Glossario

Abstrato
E o que s6 existe como ideia, sem representacdo material.

Balanceado
Equilibrado.

Gargalos

Areas mais estreitas, pontos de estrangulamento pelos quais a passagem do
fluxo é mais dificil. Pense em uma garrafa ou em um funil. O gargalo controla a
saida do liquido.

Ociosidade
Que esta sem fazer nada ou que nao esta produzindo.

Sela
Peca de couro posta sobre o lombo do cavalo, e outros animais de montaria, para (O}
gue o cavaleiro se sente.

Selaria
Loja que vende selas e outros produtos para montaria.

Varejista
Aquele que faz comércio em pequena escala, em menor quantidade; contrario de
atacadista.

O que vocé estudou:

* localizagao e layout da fabrica.
200 » Manutengéo de equipamentos.
« (apacidade instalada.
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ADMINISTRACAQ DE MATERIAIS

Embora a importancia de cada material possa ser maior ou menor para uma
organizacao, a auséncia de algum elemento, mesmo pequeno e barato, as vezes
pode significar uma verdadeira catastrofe.

Neste estudo, vocé conhecera o conceito de Administragao de Materiais.

Ja pensou se o chefe do almoxarifado descobre que acabou o parafuso que une
as duas partes de uma torradeira justo na hora em que o0s funciondrios estao
prontos para montar torradeiras, na linha de montagem da fabrica? D& para

ter uma idéia do tamanho do prejuizo? E fundamental para o sucesso de uma
organizagdo que ela disponha dos materiais certos na hora certa. Vocé vera o
que s&o materiais, como se classificam e como administra-los, para que estejam
disponiveis quando forem necessarips. _ :
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Iniciando a conversa

Era um domingo como outro qualquer. Maria pensou em esquentar
alguma comida congelada. Desistiu, embora ultimamente nao tivesse
animo nem para cozinhar — e a empresa precisando dela. Mas ela tinha
tanta coisa em que pensar...

Alem do registro na . .
Vigiléncia Sanitéria Maria é dona de uma pequena empresa de congelados e, ultimamen-

toda f4brica ou firma 1€, esta com a cabeca no “mundo da lua”. Como anda esquecidal
de comida congelada O mundo dos negdcios? Ja esteve melhor. Vocé entendera a razéo,
precisa de um quando souber como tudo comecou.

wf_ para Ha mais de trés anos, os Congelados Caseiros da Maria estdao no mer-
garantir a qualidade cado goiano, oferecendo quitutes de dar dgua na boca. O objetivo é
dos pratos e as  atender os clientes de maneira personalizada. Os pratos s&o caseiros,

necessidades calricas  fgitos com cuidado e higiene.
e nutricionais diarias. . .
Os equipamentos ~ Congelado fresquinho, ao gosto de cada pessoa: temperos, mais ou @

necessérios sao- ~ nenos gordura, guarnicoes etc. Mais ou menos assim, porque depois
congelador industrial que Alberto, o ex-namorado, foi embora, Maria tem descuidado da
fogéo e processador Administracdo de Materiais!

de alimentos. Ela comecou na cozinha da sua casa, com apenas um fogao de quatro
bocas e um freezer. A medida que o negécio foi crescendo, foi ne-
cessario comprar mais utensilios de cozinha e maquinas. Também foi
essencial cuidar da higiene e contratar cozinheiros que conhecessem
técnicas de congelamento.

S¢6 isso? Que nada, ha ainda todos os cuidados previstos pelas normas
do Ministério da Saude. Detalhar no rétulo as informagdes nutricionais
dos alimentos. A temperatura de congelamento ndo pode ser superior
a 12°C negativos. E a validade deve merecer atengao redobrada, pois
varia conforme o produto: por exemplo, para frutos do mar e suinos,
no maximo trés meses; para outros alimentos, chega a 18 meses.

Segundo normas da Vigilancia Sanitéria, todas as areas e instalacdes
(piso, paredes, forros e tetos, portas e janelas) devem estar revestidas
de material liso, impermeavel, de cores claras e de facil limpeza. Cui-
dado total! Para garantir o sucesso, € interessante que o ponto de re-
venda figue em uma boa localizacdo, com um numero alto de clientes,
facilitando a logistica (veja o conceito de logistica na secao Por dentro
202 do tema) e permitindo um sistema eficiente de entregas. E necessa-
rio usar carro refrigerado ou embalagem de isopor para o transporte.
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Tudo bem, tudo certo... Maria sabe de todas essas coisas... Mas andou cometendo
algumas falhas, que podem custar caro.

Certo dia, por exemplo, uma cliente comecou a falar no balcao da loja,
sem parar, reclamando do que ocorrera no dia anterior. Maria nao
estivera na loja: teve que ir para casa, pois andava com depressao.
Isso foi 0 que a cliente disse para os atendentes da loja:

—Vou ao PROCON! Um absurdo: em vez de carne, como pedi, me
entregaram filé de peixe. E o peixe estava estragado! O entrega-
dor transportava as embalagens em saquinhos pléasticos, em
vez de usar embalagens apropriadas. Ah, e ele estava na moto,
e sem capacete! O que vocés vao fazer?

Quando os atendentes contaram a cena para Maria, ela se
lembrou de que outro funciondrio a tinha alertado, dias an-
tes: “Tem que catalogar as embalagens, dona Maria.” Tam-
bém tinha que ter autorizado a compra de um capacete,
pois o anterior tinha quebrado, mas esqueceu de dar o visto
no requerimento do gerente. Lembrou também que as mo-
tos ainda estavam sem o compartimento refrigerado, para
levar embalagens. E, ainda por cima, havia perdido a folha
de anotagoes dos cddigos dos pedidos.

Além dessa cliente, outros também reclamaram. Num outro dia, no lugar de todos
os pedidos de lasanha, foram entregues ensopados de galinha. A lasanha encalhou;
mas talvez tenha sido melhor, pois o presunto tinha acabado, e ela acabou sendo
feita s6 com queijo...

Imagine que vocé pudesse ajudar Maria, de alguma forma, a supe-
rar essa fase da empresa. Nesse caso, o que vocé mudaria na forma
de administrar os materiais para melhorar a situacao?

Registre suas ideias no . Somente depois de fazer
isso, continue a leitura.

Por dentro do tema

Maria, que trabalha no ramo de congelados, estd mes-
mo numa fria, ndo é? Todas as evidéncias apontam
para uma Administracao de Materiais inadequada.

203
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As organizagdes utilizam diversos tipos de recursos em sua operacao, para fazer
as coisas acontecerem. Recursos tangiveis, como maquinas, equipamentos, mate-
riais. Recursos intangiveis, como conhecimento de mercado, programas de compu-
tador, tecnologias. Também utilizam pessoas, seu trabalho e seu talento.

E administrar tudo isso ndo é nada facil. SGo inimeros os materiais que circulam ao
longo de todas as operacdes de uma organizacao.

Na empresa de congelados de Maria andam faltando determinados
tipos de alimentos dos quais ela precisa para preparar os pratos
que vende, assim como embalagens para coloca-los. Se vocé fosse

convidado a buscar solugoes para esse problema, o que sugeriria?
Pense a respeito e anote no seu

Maria nao perdeu tempo €, diante dos fatos, resolveu pensar melhor no seu negocio
e colocar a cabega no lugar: foi fazer um minicurso de Administracdo de Materiais.

Logo nas primeiras aulas, Maria descobriu coisas bem interessantes. Viu que exis-
tem diversas formas de classificar materiais e processos para geri-los de modo
adequado.

Acompanhe ao longo do texto as descobertas de Maria.

Materiais nas empresas

A empresa de congelados de Maria vende
produtos alimenticios. Assim como ela, ou-
tros empresarios vendem produtos diversos:
roupas, perfumes, refrigerantes etc. Indepen-
dentemente do que se vende, por tras de cada
produto ha uma série de materiais necessarios
para a sua confeccao. Todo fluxo produtivo en-
volve um fluxo constante de materiais.

204
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Em um escritorio, por exemplo, ha uma série de materiais necessarios
para o dia a dia: canetas, grampeadores, CD-ROMs, resmas de papel,
etiquetas etc. H4 um controle sobre o uso de tais materiais. Quando
uma quantidade sai do estoque, € preciso ter esse registro para futura
reposicao.

Administrar esse fluxo, ou seja, 0 movimento de entradas e saidas Administracao
dos materiais necessarios a empresa, nao é tarefa simples. Esse é o de Materiais ¢ o

desafio da Administracao de Materiais. processo que envolve
o . o ) o ) planejar, organizar,
Vocé poderia imaginar quais sao os desafios da Administracao de Ma- dirigir e controlar as
teriais? Veja alguns deles a seguir: atividades vinculadas a
e Comprar materiais de qualidade e com o menor custo possivel. compra, formacao de

estoques e consumo
de materiais na
organizacao.

e Garantir a disponibilidade dos materiais sempre que estes forem
necessarios.

e Evitar excesso de estoques, que representam custos
desnecessarios.

* Armazenar adequadamente os materiais, evitando perdas,
® deterioracao e garantindo que o material permanecera em
bom estado.

Ja pensou que todos nos somos, de certo modo,
administradores de materiais?

Em sua vida diaria, como se da a administracao
de seus materiais? Nessa tarefa, como vocé se
autoavalia: é organizado, cuidadoso, ou meio
bagunc¢ado?

Ao armazenar as compras na despensa da sua casa,
vocé se preocupa em evitar perdas? Por exemplo,

se vocé comprou um produto e ja havia outro do
mesmo tipo com data de validade mais proxima, vocé
coloca aquele que vai vencer primeiro na frente, para
usar primeiro? Outro exemplo: vocé armazena suas
compras em local seco, longe de umidade ou mofo?

Procura comprar garantindo que os produtos sejam
de boa qualidade e, ao mesmo tempo, tenham um
bom preco?

Controla o consumo dos itens que supoem tempo

. . 205
de validade para serem consumidos?
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Em casa cada um faz de um jeito, mas... E nas organizagdes? Serd que ha dife-
rencas com relacdo a organizacdo dos materiais? Para responder a essa questao,
analise o quadro a seguir:

Organizacgoes Caracteristicas

Industrias Em geral, compram diversos tipos de materiais, transformam materiais em
produtos acabados, vendem os produtos. Por exemplo: indUstrias que fazem
calcados usando couro.

Comércios Compram e revendem produtos acabados. Por exemplo: lojas que vendem
sapatos.
Servicos Em geral, utilizam materiais como apoio ao trabalho, em quantidades bem

menores. Por exemplo: empresas de seguranca usam botas especificas para o
uniforme de seus empregados.

Classificacao de materiais

Vocé imagina a quantidade de materiais com que as empresas lidam diariamente?
Algumas lidam com centenas, outras com milhares de materiais diferentes. E pre-
ciso organizar tudo isso.

Como vocé organiza os materiais que compra (por exemplo, produtos
de limpeza ou de farmacia)? Quais os critérios que vocé utiliza?

Pense e registre no seu bloco de notas.

Nas organizagoes, a primeira providéncia que se toma é classificar os materiais em
grupos, que podem ser feitos em funcao de producao, valor, importancia operacio-
nal, entre outros. Estas séo as principais, mas vocé pode pesquisar outras formas
de classificacdo em livros, internet — se tiver acesso — ou até mesmo conversando
com especialistas da area de Administracao de Materiais.

Veja algumas classificacoes a seguir.

Como sao classificados os materiais de acordo com sua aplicacao?
Os materiais podem ser classificados de acordo com a forma como vao ser aplica-

EEE dos na producéo.
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Tipo de material

O que sao?

Exemplo

Matérias-primas

S&o os materiais basicos e insumos
que fazem parte do processo de
producéo.

Na produgdo de um movel: madeira,

tinta, pregos.

Produtos em
fabricacao

S&o também chamados de
materiais em processamento

ou em elaboracao. Estdo sendo
processados, mas ainda ndo estao
acabados.

Numa indUstria farmacéutica, o
liquido que esta no laboratério e vai
ser transformado em remédio.

Produtos acabados

Sao aqueles que estédo prontos para
venda, o resultado do processo

O movel pronto para ir as lojas ou o
remédio pronto para ser distribuido
nas farmécias.

produtivo.

Além dessa forma citada, existem muitas outras classificacdes de materiais, como,

por exemplo:

@ ¢ Materiais de manutencao: sdo 0os materiais de consumo, utilizados em
manutencao ou reparos de equipamentos ou de outros materiais. Por
exemplo: se estivermos considerando a manutencao de uma maquina,

0 0leo seria um material de manutengao.

* Materiais improdutivos: sao todos os materiais ndo incorporados ao
produto fabricado. Por exemplo: estopas de limpeza para as pecas de um

carro, considerando-se uma montadora de automoveis.

* Materiais de consumo geral: sdo 0s materiais utilizados em diversos
setores da organizacao. Por exemplo: um papel A4 pode ser utilizado em

diversos setores,

por diversos profissionais.

Classificacao de acordo com o valor

Os materiais também podem ser classificados de acordo com o valor de seu consumo
anual. Veja, por exemplo, a tabela que mostra apenas dez dos materiais utilizados na pro-
ducao de um determinado produto e o volume que é consumido em um ano de producao.

Material Preco Consumo anual | Valor do % sobre
unitario em unidades consumo o valor total
anual em R$
P-01 43,00 2.000 86.000,00 26,94%
207
P-02 94,00 700 65.800,00 20,61%
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P-03 13,00 5.000 65.000,00 20,36%
P-04 50,00 900 45.000,00 14,10%
P-05 100,00 400 40.000,00 12,53%
P-06 27,00 400 10.800,00 3,38%
P-07 4,00 1.000 4.000,00 1,25%
P-08 0,15 10.000 1.500,00 0,47%
P-09 0,05 20.000 1.000,00 0,31%
P-10 0,01 10.000 100,00 0,03%
Valor do consumo total anual 319.200,00 100%

Repare que a Ultima coluna retrata o percentual de custo de cada material sobre o
valor total consumido no ano.

Repare, na tabela, que os trés primeiros materiais participam com mais de 60% do cus-
to de materiais, enquanto os trés ultimos representam menos de 1% do custo total.

Os materiais que representam o maior custo tornam-se estratégicos na organiza-
cao e, por isso, merecem atencao especial, tanto na escolha do fornecedor como
na negociagcao do preco.

De acordo com sua participacdo nos custos, os materiais podem ser divididos em
trés grupos:

Classe A Grupo de maior valor de consumo e menor quantidade de itens, que devem ser
gerenciados com especial atengao.
Classe B Grupo intermediéario entre A e C.
208
Classe C Grupo de menor valor de consumo e maior quantidade de itens.
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Classificacao quanto a importancia operacional

Determinado material € imprescindivel para o processo de producao?
E para a qualidade final do produto? Por exemplo, em uma pequena
fabrica de bijuterias, é possivel produzir sem as imitagdes de pérolas?
Mesmo sendo importantes, existem muitas alternativas disponiveis no
mercado, ou ha apenas um fornecedor e um produto?

Nesse sentido, podemos classificar os materiais da seguinte maneira:

C1 Materiais de pouca importancia, com existéncia de similares.
c2 Materiais de importancia média, com ou sem similares.
C3 Materiais de importancia vital, sem similares.

Pense no caso de um pequeno saldo de beleza: um bonito prendedor
de cabelos pode trazer um diferencial, mas é de pouca importéancia. H&
muitos materiais semelhantes. Além disso, a prépria cliente pode levar
o material quando desejar um penteado especial. Portanto, € C1. Um
Oleo para finalizacdo de um penteado tem média importancia. Afinal, é
possivel fazer o penteado sem ele. H& produtos similares, como cremes
para finalizacdo. Pode ser considerado um C2. Agora imagine que um fa-
bricante lancou uma tinta para cabelos que traz melhores resultados que
as concorrentes, e € muito procurada pelos clientes. Por ser um produto
novo, ndo ha outro material que o substitua ainda. E, portanto, um C3.

Outros tipos de classificacao de materiais

Os materiais podem ser classificados ainda de outras maneiras, desde que
sejam relevantes para o administrador. Os materiais podem ser classifica-
dos de acordo com a sua:

¢ Perecibilidade — Refere-se a materiais
gue podem se estragar com o passar
do tempo, ou até mesmo se tornar
desnecessarios ap6s um periodo.

* Periculosidade — E importante para a
identificacao de materiais como, por
exemplo, produtos quimicos e gases,
gue podem oferecer riscos a
seguranca. Essa classificacdo é
importante para determinar normas de
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Vocé ja foi a um show
no qual o ingresso era
1 kg de alimento néo
perecivel? Valerse
dessa classificacao é
comum quando o
objetivo é angariar
materials para uma
campanha beneficente
e é necessario juntar
bastante coisa, durante
um bom tempo, antes
de enviar aos
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manuseio, transporte e armazenagem. Vocé notou que
existe essa classificacdo no botijdo de gas? Nos
caminhdes-tanque que transportam gasolina, ha a
classificacdo “inflaméavel”, indicando que o conteudo
podera pegar fogo caso seja exposto a situagoes de
risco, como, por exemplo, se 0 aguecimento do
veiculo for intenso.

Atividades basicas da Administracao de Materiais

Agora que vocé ja viu que existem diversas clas-
sificagcbes de materiais, conhega as atividades
basicas que fazem parte da Administracao de

Materiais.

Hoje vou sonhar
com legumes

Vamos comegar a
contar, pessoall

e Compra: comprar 0s materiais necessarios
para as operacoes da organizagao.

* Recebimento: receber os materiais comprados,
verificando se as entregas estao de acordo
com o que foi pedido e em perfeito estado.

e Cadastramento: registrar todos os materiais
que chegam a organizacao.

e Almoxarifado: guardar os materiais,
garantindo que figuem em perfeitas condicoes
até serem usados.

e Gestao: gerenciar os estoques de materiais,
garantindo que todos estejam disponiveis e em
boas condigcdes quando forem necessarios.

¢ Inventario fisico: fazer o controle dos
materiais, verificando as quantidades
compradas, as consumidas e aguelas que se
mantém em estoque, e se estao de acordo
com os controles contabeis.

A codificacao de materiais

Como identificar uma pessoa diante da imensa populagao brasileira? O que identi-
fica vocé? Um documento? Um numero, uma imagem? Certiddo de nascimento,

210

TEC_Mod2_ADM_Caps12al5_2011_SAIDA.indd 210 @ 02/12/2011 12:28:11



® | D | [

CAPITULO | 12 TELECURSO
Administracao de materiais

carteira de identidade, CPF, carteira de habilitacao,
carteira de trabalho... Na vida pessoal sao tantos nu-
meros, tantos documentos, tantos codigos.

Quando falamos de materiais, a situacdo nao é di-
ferente. Como, entao, identificar a enorme quantida-
de de materiais que circulam numa organizacao de
grande porte? Para isso, existem diversos tipos de
codificacdo, similares a dos nossos documentos.
Cada material ganha um cédigo numérico pelo qual
¢ identificado.

Existem véarios métodos de codificacao. A seguir, vocé verd um exemplo bastante
utilizado.

01 Materiais de escritério

004 Canetas

91 Caneta tipo BIC

3 Digito de seguranca do proéprio sistema, onde os materiais estao cadastrados

O almoxarifado

O almoxarifado é o setor que cuida do armazenamento dos materiais.

211
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No inicio deste estudo, vocé respondeu a seguinte pergunta: ao
armazenar as compras do més na despensa da sua casa, vocé se
preocupa em evitar perdas?

Agora pense: ao armazenar, vocé se preocupa em quantificar o
que tem? Em prever daqui a quanto tempo precisara comprar
novamente?

Agora vocé aprendera quais sao as responsabilidades de quem trabalha no almoxa-
rifado, conhecendo as etapas de trabalho envolvidas.

Responsabilidades do Almoxarifado
* Receber, verificar a quantidade e a qualidade das mercadorias recebidas
e registrar dados manualmente ou usando computadores.
e Estocar e movimentar adequadamente os materiais.

e Evitar divergéncias na contagem de materiais, geradas pela perda
de controle das quantidades.

e Assegurar que o material necessario esteja disponivel quando for
preciso e na quantidade correta.

e Evitar perdas, roubos ou deterioracao.

Etapas de trabalho

Para dar conta das responsabilidades, as pessoas que trabalham no setor de almo-
xarifado atuam em trés etapas e atividades diferentes:

212
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e Receber o material do fornecedor.

Recebimento do material

e \/erificar se a entrega esta de acordo com o pedido, em
termos de caracteristicas dos itens e quantidade enviada.

e \erificar se foram entregues na qualidade acertada e se
estdo em perfeitas condicées para o uso.

e Assinar documento de recebimento, caso as verificacées
de qualidade e quantidade sejam aprovadas.

e \/erificar as condicdes de embalagem e protecéo dos
materiais e checar se estao em condicdes de serem
armazenados.

Armazenagem

¢ |dentificar os materiais de acordo com o sistema de
codificacdo da organizacao.

e Guardar os materiais no local adequado.

¢ Registrar no programa de controle a localizacé&o fisica dos
materiais.

¢ \erificar periodicamente se 0os materiais estdo protegidos
e guardados em perfeitas condicoes.

e Separar 0os materiais para entrega ou distribuicdo.

- * Analisar e aprovar as requisicées de material.
Expedicao _ -
® Entregar os materiais solicitados.

Maria, este é o X
Agora tudo esta

sob controle.

Inventario fisico

Inventério fisico é a atividade de controle de materiais em que se
recontam as quantidades compradas, as consumidas e aquelas que
se mantém em estoque, verificando se estdo de acordo com os
controles contabeis.
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Os desafios da
Logistica sdo enormes
num pais como o
Brasil. Ja pensou, por
exemplo, na
distribuicao de um
jornal produzido numa
capital, que todo dia
precisa chegar ao
interior do Brasil?

Ou o cuidado necessario
com embalagens
frageis? Imagine se os
ovos chegassem
quebrados ao
supermercado.

E quando os processos
de distribuicdo envolvem
Varios canais, como
trem, navio, como é o
caso do minério de ferro?

214 Todas essas sao

guestoes da Logistica.
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Entenda o que é Logistica

Como vocé viu até agora, para que produtos sejam produzidos e servi-
cos sejam prestados, existe um grande fluxo de materiais, equipamen-
tos e informagodes, que precisam estar disponiveis e serem manipula-
dos nos momentos certos, exigindo uma gestdo complexa, baseada
em estudos, andlises e controles. A gestao desses fluxos dentro das
organizacdes é conhecida como logistica.

Essa area cuida da execucao de processos de planejamento, procedi-
mentos e controles de programacao dos seguintes itens:

* Producgéao de bens e servigos.
* Manutencao de maquinas e equipamentos.
e Compras.

* Recebimento e armazenamento, movimentacao, expedicao e
distribuicao de materiais e produtos.

Armazenamento, distribuicao e transporte sao as atividades estratégi-
cas da Logistica.

Tudo isso utilizando tecnologias de informacao pertinentes, com o objetivo
de atingir o méximo de eficiéncia, economia, agilidade e transparéncia.

Fazendo e aprendendo

Maria foi contar as novidades sobre o que aprendeu para um amigo,
o Gabriel, que é sdcio de uma fabrica de colchdes chamada Bons So-
nhos. Porém, ndo encontrou um bom ambiente. A fabrica de Gabriel
também nao ia nada bem.

Vocé pode ajuda-lo, aplicando o que aprendeu neste estudo. Para isso,
analise o caso a seguir.

@
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O caso Bons Sonhos

De maneira resumida, o processo de fabricacdo dos colchdes Bons So-
nhos se divide em quatro etapas: a fabricacdo da espuma, a preparacao
do tecido, a montagem do colchao e o controle de qualidade.

1. Fabricacao da espuma

Sao utilizadas duas matérias-primas béasicas derivadas do petréleo: o TDI (to-
lueno diisocianato de metila), que é uma substancia cristalina como a agua, e
o poliol, também cristalino, porém um pouco mais turvo. A estas duas subs-
tancias sao acrescentados estabilizadores, tais como silicone, corantes etc.

Esses ingredientes sao colocados em uma grande batedeira, onde sao
misturados por alguns segundos. Em seguida, a mistura € colocada em
uma férma onde ocorre a reacao quimica que, depois de mais alguns
segundos, dara origem a espuma.

@ Apods aguardar o crescimento da espuma, o bloco é colocado para esfriar,
por um periodo de 24 horas. S6 assim o bloco é cortado nas medidas dos
colchoes.

2. Preparacao do tecido de revestimento

Enquanto a espuma é fabricada, o tecido também vai ganhando forma.
Na fabrica de Gabriel, os tecidos sdo compostos por poliéster, que € um
tipo de plastico, e algodao.

A manta de tecido (feita de poliéster e algodado) é colocada em uma ma-
quina juntamente com uma manta de espuma, onde é realizado o bor-
dado da pecga. Concluido o processo de bordar a pega, ela é cortada nas
medidas dos colchdes.

3. Montagem do colchao
Agora é s6 colocar o bloco de espuma e a peca de tecido de mesmo tamanho
em uma maquina de costura propria para colchoes, para finalizar o trabalho.

4. Controle de qualidade

Depois de pronto, o colchao passa por um controle de qualidade e, se
aprovado, vai para a loja.

215
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Situacao atual da Bons Sonhos

Alguns fatos que preocupam: para reduzir os custos, Gabriel passou a
comprar as matérias-primas num pais vizinho, sem nota fiscal. Para apro-
veitar uma promogcao, ele estocou maquinas de costura e de preparacao
do tecido em um galpéo, ao lado da fabrica.

Ultimos acontecimentos: quatro revendedores dos colchées Bons So-
nhos foram devolver o produto, alegando os seguintes problemas:

* Espuma com coloracao amarelada.

¢ Manchas de 6leo no tecido.

¢ Algodao soltando por entre o tecido.

e Tecido soltando da espuma.

E agora? O que vocé mudaria para melhorar a Administracao de Materiais da fabri-

ca de Gabriel? Identifique e liste as possiveis causas de tantos problemas no seu

bloco de notas. Liste também algumas alternativas de solugédo. Depois, confira @&
algumas possibilidades de respostas, no final do estudo.

Avalie seu conhecimento

Neste estudo, vocé pbde ver que a area de almoxarifado trabalha em trés etapas
diferentes.

RECEBIMENTO —_— ARMAZENAGEM e EXPEDICAO

Pesquise na internet, ou procure saber na empresa em que trabalha, ou conversando
com um amigo, vizinho ou parente, como funcionam essas etapas em diferentes orga-
nizacoes. Sera que todas as organizacoes possuem almoxarifado?

Vocé sabia que alguns tedricos da Administragdo afirmam que o conceito de almo-
xarifado esté ultrapassado e que sua presenca na organizacao ndo agrega valor?
Vocé concorda com essa visao? Por qué?

216 Pesquise e registre sua opiniao em seu bloco de notas.

TEC_Mod2_ADM_Caps12al5_2011_SAIDA.indd 216 @ 02/12/2011 12:28:22



1 NEEE @® | D | [

CAPITULO | 12 TELECURSO
Administracao de materiais

Vale saber

Vocé sabe o que é reciclagem? A reciclagem tem
como objetivo aproveitar o que muitas pessoas ou em-
presas jogam fora, para reutilizar no ciclo de producéo.
Os produtos ou materiais que se tornariam lixo, ou es-
tdo no lixo, sdo coletados, separados e processados
para serem usados como matéria-prima na confecgéao
de novos produtos.

Reciclar depende de uma postura cidada e tem tudo a ver com Administracao de
Materiais, pois comeca na catalogacéo... do lixo! Empresas que tém responsabili-
dade social praticam e estimulam a reciclagem.

Intertextos

LIVRO

Administracao de Materiais: um enfoque pratico, de Gabriel José Viana, Editora
Atlas, 1999.

Este livro aborda as etapas do processo de gestdo de materiais, como o cadas-
tramento de itens da empresa, gerenciamento do estoque, obtencao do material,
guarda e distribuicao e inventario.

SITE

Reciclaveis — http://www.reciclaveis.com.br

Neste site vocé encontrara noticias e artigos sobre reciclagem, além de uma série
de dicas que pode utilizar em sua vida cotidiana ou no trabalho.

FILME

Ilha das Flores, de Jorge Furtado, Brasil, 1989.

Neste curta-metragem o publico é levado a refletir sobre a sociedade de consumo,
a geracao de riguezas, o desperdicio e as desigualdades sociais.

TEC_Mod2_ADM_Caps12al5_2011_SAIDA.indd 217 @

217

02/12/2011 12:28:24



1 NEEE @® | D | [

TELECURSO MODULO | 2
Administracao

Glossario

Armazenar
Guardar, conservar.

Deterioracao
Processo de desgaste de um material.

Imprescindivel
Indispensavel, que nao pode faltar.

Nutricionista
Profissional especialista em nutricdo, ou seja, o processo bioldgico em que 0s
organismos, por meio dos alimentos, assimilam nutrientes.

PROCON
Organismo de protecao aos direitos do consumidor.

O que vocé estudou:

» C(lassificacdo e catalogagdo de materiais.

218 « Almoxarifado.

« Inventario fisico.
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ADMINISTRACAO DE ESTOQUES

Ja aconteceu alguma vez com vocé uma Situacdo parecida com esta: chega
uma visita na sua casa, pede uma bebida e vocé so percebe naquela hora que
esqueceu de repor a geladeira? Ou vocé decide preparar uma pizza, faz a massa,
leva ao forno... e s6 ai descobre que nao tinha queijo mussarela?

Imagine um show em que duas ldmpadas se queimam e ninguém lembrou de
ter outras para trocar. Imagine um navio que teve que zarpar sem boias salva-
-vidas suficientes. Desde a despensa de uma casa simples até 0s depdsitos de
grandes corporagdes, nas mais diversas situagoes, ha que prever o que vai ser
necessario e manter o estoque em dia.
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A ala dos caciques
esta sem cocar?

Pois é, parece que eles
ndo previram bem o estoque
de penas!
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Vocé ja pensou o impacto que seria para certas organizacoes
e para seus clientes se nelas nao houvesse uma administracao
adequada de estoques?

Pense, por exemplo, em organizagcoes ou locais como:
restaurantes, avioes, corpo de bombeiros, hotéis.

E vocé? J& teve que mudar sua dieta ou dar um jeito em algum imprevisto porque
um elemento fundamental estava em falta na sua casa?

Na hora de fazer comida, ja teve que substituir um ingrediente porque tinha acaba-
do aquele de que vocé precisava? E deu certo?

Imagine se a empresa resolve comprar um produto em grande quantidade, sé
porque ele esta em promocao no mercado, mas so6 vai usa-lo todo daqui a dez
anos. Como armazenar esta grande quantidade? E se os produtos se deterioram
com rapidez?

Neste estudo, vocé conhecerd um pouco melhor o conceito de estoque. Vera que é

muito importante ter uma certa quantidade de materiais e produtos disponiveis para &
garantir o fluxo de producédo — inclusive uma quantidade extra, para evitar faltas.

Siga adiante para saber mais!

Iniciando a conversa

Vocé ja imaginou o quanto o comércio deixa de faturar com a desclassificacao da
selecéao brasileira numa Copa do Mundo de futebol?

Imagine, por exemplo, a quantidade de mercadorias que deixam de ser vendidas,
como camisetas, cornetas, fogos, bandeiras etc. Veja a situagdo de um pequeno
comerciante, sr. Pedro, que investiu, por exemplo, um valor de R$ 50 mil em produ-
tos verde-amarelos, na expectativa da vitéria da selecéo brasileira na copa de 2010.

Na situacao de desclassificacao da equipe, ele decidiu promover um grande saldao

de estoques. A sua loja registra uma queda de 30% no movimento. A camisa ver-

de-amarela, que antes era vendida por R$ 25,00 passou para R$ 18,75, ou seja, um

preco 25% menor. Na compra de uma blusa oficial da selecao, o kit infanto-juvenil,

com blusa, bermuda, chuteira e bola, sai de graca. Tudo para chamar a atencéao do
220 consumidor e liquidar o estoque.
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“SALDAD

Caso a sua estratégia nao dé certo, ele terd de pedir um empréstimo
ao banco.

Em situacdes assim, agueles que apostaram no sucesso, por certo
poderao amargar um prejuizo e é por isso, as pessoas que lidam com
0s estoques também tém que estar atentas e agir rapido, sobretudo
em circunstancias como essa.

Se voceé estivesse no lugar do sr. Pedro, o que teria feito
para evitar que se chegasse a uma situacao de tanto

prejuizo?
Registre suas ideias no . Somente de-
pois de fazer isso, continue a leitura.

Por dentro do tema

A organizacao lida com uma quantidade muito grande de materiais no Estoque ¢ o conjunto

seu sistema de producao. Essa diversidade de materiais é fundamen- de materiais que uma
tal para a producao fluir. organizacao compra e
armazena, para suprir

Esses materiais devem estar disponiveis no momento em que sao
necessarios, de modo que a producao nao seja interrompida. As lo-
jas vivem uma situacao semelhante: precisam ter produtos estocados
para atender os clientes; caso contréario, o fluxo das vendas para.

as futuras
necessidades de
producdo. A empresa
compra uma

Vocé vai poder analisar o que aconteceu com a loja Pedro Esporte e quantidade de

Malhacao, entendendo melhor o que é estoque e estudando os con- materiais proporcional
ceitos a ele relacionados. ao volume de produtos
que pretende produzir

Para garantir o fluxo de producao, é imprescindivel ter uma certa quan-
tidade de materiais/produtos disponiveis, inclusive uma quantidade
extra, para evitar faltas. Essa quantidade extra de material & chamada
de estoque. Mas é preciso ndo se perder nas contas, pois 0s esto-
ques representam um investimento significativo.

ou vender.

Os estoques sao classificados da mesma forma que os materiais: a
organizacao pode ter estoques de matérias-primas, de materiais em
processamento, de produtos acabados e assim por diante. 221
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No entanto, os estoques também representam problemas para a or-
ganizagédo. Quando a organizacdo compra produtos ou materiais para ®
seus estoques, tem que pagar por eles. Para isso, precisa retirar do
banco um dinheiro que poderia ficar aplicado, rendendo juros, ou
fazer um empréstimo. Os estoques, por outro lado, sé se transfor-

<
marao em dinheiro quando virarem produtos acabados (se sao mate-
riais) e forem vendidos.
Sr. Pedro, é um prazer
A fabula da cigarra e da Por isso, a organizacao precisa encontrar o pon- t8-lo aqui. Quanto o senhor
formiga aborda as to ideal de estoques, para poder usufruir de seus vai querer de empréstimo?
vantagens do estoque. beneficios, mas sem ter custos desnecessarios.
Nela, a cigarra, que Ou seja, é preciso ter estoque sufi-
passa o verao cantando, ciente para cobrir as demandas,
sofre no inverno por ao mesmo tempo em que é
néo ter estocado o preciso ter somente o volume
suficiente. Ja a formiga, de estoque necessario pelo
que passa o ano todo menor tempo possivel. Caso
estocando alimentos contrario, enquanto ha estoque
no formigueiro, enfrenta parado desnecessariamente, a
o inverno com organizacao esta deixando de
tranquilidade e conforto. ganhar dinheiro.
222

TEC_Mod2_ADM_Caps12al5_2011_SAIDA.indd 222 @ 02/12/2011 12:28:44



CAPITULO | 13 TELECURSO
Administracéo de estoques

~
AGORA E COM VOCE
Vocé acha que uma fabrica de refrigerantes precisa de estoque de
seguranca’
Pense, pesquise e registre no seu bloco de notas.
J

Planejando o volume de estoques

Que sﬁuagaq a do.sr. Pedro! Se ele ndo Estoque de

tivesse providenciado um estoqge de seguranca é o
produtos verde-amarelos, poderia ter estoque que a
prejudicado as vendas, por conta da de- organizacao mantém
manda dos consumidores para a Copa para atender a uma

do Mundo - rumo ao hexacamDeonato. possivel exploséo de
. Por qutro lado, o estoque ex_cesswq, vendas de um produto
® planejado sem levar em conta os riscos, provocou desperdicio de di- — por exemplo, um

nheiro e perdas financeiras. vestido que uma atriz

Para evitar os extremos, existem alguns métodos que ajudam a definir aparece usando numa
o nivel ideal de estoques e procuram responder a trés grandes desafios: novela.

e Quais materiais/produtos devem ser estocados?

¢ Que quantidade de cada material/produto deve ser comprada?

* A que nivel minimo se deve chegar no volume de estoque de
cada material/produto para fazer um novo pedido?

Veja agora, com mais detalhes, cada um desses métodos:
a) Método do consumo do ultimo periodo

E o mais simples de todos. Trata-se de comprar o mesmo volume de
materiais consumido no periodo anterior — més, trimestre etc., ou seja,
o periodo definido de producéo.

Se a empresa estiver num periodo de crescimento de vendas ou de
produgéo, € comum que compre uma quantidade maior do que a do pe-
riodo anterior, j& prevendo o crescimento de vendas do periodo seguinte
e a sazonalidade.

Compare as situagoes:

Marcelo trabalha numa loja de ferragens, e sua demanda é muito es- 203
tavel. Por isso, a cada inicio de més, ele faz os mesmos pedidos aos
seus fornecedores, que entregam cerca de quinze dias depois.
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Jé& Elias trabalha numa loja de sorvetes, e estd chegando o verao. No més de no-
vembro, as vendas aumentaram de 200 para 300I, o que representou um aumento
de 50%. Para o0 més de dezembro, ele vai encomendar 4501, porque acredita que
as vendas continuardo aumentando nessa proporgao, até o fim do verao.

b) Método da média movel

Temos gasto em média
3 mil resmas de papel. You
encomendar isso para o
més que vem.

E bastante parecido com o método do consumo do
Ultimo periodo, ja apresentado, porém calcula-se a
média dos materiais comprados ou gastos em varios
periodos anteriores, em vez de apenas no Ultimo perio-
do. Exemplo: as vendas de parafusos na loja de Marcelo
apresentaram o seguinte comportamento de vendas nos
Ultimos cinco meses:

1 10.000
2 9.000
3 11.500
4 10.600
5 10.400

Observando esses nimeros, ele decide comprar a média de produtos vendidos nos
Ultimos cinco meses, de modo a nao ficar limitado, em termos de informacéo, ao
volume de vendas do més imediatamente anterior.

s Média = 10.000 +9.000 + 11.5;00 + 10.500 + 10.400

= 10.280 unidades
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¢) Método da média mével ponderada

Este método é o mais complexo, pois d& pesos diferentes aos periodos. Se o pe-
riodo & mais recente, o peso € maior. Se o periodo é mais antigo, o peso é menor.
Parece complexo? Entao, veja o exemplo a seguir:

Marcelo percebeu que, na verdade, as vendas de parafusos ndo sdo estaveis ao
longo de todos os meses. Elas podem sofrer variagoes, mas o volume vendido cos-
tuma ficar mais préoximo do volume dos meses imediatamente anteriores. Por isso,
para calcular seu estoque, ele resolveu continuar comprando a média do volume
vendido nos ultimos meses, s6 que dando mais importancia (peso) aos meses mais
recentes. Veja a conta abaixo:

1 10.000 1 10.000x 1 =10.000
2 9.000 2 9.000 x 2 = 18.000
3 11.500 3 11.500 x 3 = 34.500
@ 4 10.500 4 10.500 x 4 = 42.000
5 10.400 5 10.400 x 5 = 52.000

Somando os valores encontrados, o total ¢ 156.500. Dividindo esse valor por 15,
que é o total de pesos dados aos valores, a conta fica assim:

= 10.433

156.500
5

TEC_Mod2_ADM_Caps12al5_2011_SAIDA.indd 225 @ 02/12/2011 12:28:47



TELECURSO MODULO | 2
Administracao

Em uma organizacao, O setor de compras
o setor de compras . _ . . .
cuida de todo o processo Toda organizagao precisa abastecer-se de materiais e, para isso, preci-

de aquisicao de ~ Sa contar com um setor de compras.

materiais, que envolve:  Conheca, a seguir, 0 processo de compras. Mas atencdo: aqui ele é
e Pesquisar fornecedores. explicado de forma genérica, j& que cada empresa estrutura esse se-
e Negociar precos e~ t0r conforme suas proprias necessidades. ®

condicées de  Flyxo de um processo de compras
pagamento com 0s

fornecedores.
. Ordem de compra
e Acompanhar o pedido.

e Receber a compra.

Para cada material /produto, o
setor de compras deve manter um
cadastro de fornecedores, assim
como um histérico de cada
compra, para facilitar a pesquisa e
a selecdo de futuros fornecedores.

Pesquisa e selecao
de fornecedores

Contratacio do E comum o setor de compras fazer o pedido aos

e fornecedores via internet, para agilizar o proces-
so. Mas & sempre importante estabelecer um
contrato, deixando claras as obrigacdes e direi-
tos de cada parte.
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Controle do

recebimento

O ciclo de compras gue vocé acabou de conhecer vem sendo compreendido como
algo muito mais abrangente. E o0 que se chama de cadeia de suprimentos.

A cadeia de suprimentos

Tradicionalmente, os fornecedores eram
encarados como um grupo externo, des-
vinculado da organizacao compradora.

Atualmente, a organizacao tende a fun-
cionar como um sistema aberto, no qual
todos atuam em parceria, com um obje-
tivo final: oferecer qualidade e valor ao
cliente final.

Para que uma grande partida de futebol
aconteca, nao bastam apenas os cra-
ques. E preciso um time unido, capaz de
agir com o objetivo de vencer; um bom
técnico, para armar as jogadas; um bom médico, para avaliar se os jogadores real-
mente estdo preparados para enfrentar o tempo de jogo; uma torcida capaz de
motivar a equipe la no gramado.

O mesmo acontece na cadeia de suprimentos. Da-se o nome de “gestdo da cadeia
de suprimentos” ao processo global que envolve toda a linha de producao: pro-
dutor, distribuidor, cliente, fornecedor... Cada um desempenhando um importante
papel, assim como os jogadores, o técnico, o médico e a torcida do time de futebol.
Todos agindo e compartilhando informacdes com o objetivo Unico de ser mais efi-
ciente e eficaz. Mas vocé sabia que isso nem sempre foi assim? Compare como
era antes e como é hoje:

227
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Ontem

Hoje

(E a atual gestdo da cadeia de suprimentos,
conhecida como “Supply Chain Management”,
em inglés.)

As empresas estabeleciam relacdes de curto prazo
com os fornecedores.

As empresas estabelecem relacdes de longo prazo
com os fornecedores, trabalhando com eles de
maneira integrada.

As empresas faziam pedidos isolados ao
fornecedor, que ndo tinha uma visao global dos
objetivos delas.

Fornecedor e empresa trabalham juntos,
desenvolvendo projetos com foco no cliente final.

A empresa fazia negociagao com o objetivo de
estimular a competicdo entre fornecedores e
reduzir ao maximo as margens de lucro deles.

A negociagao tem como objetivo trazer beneficios
para os dois lados, uma vez que ¢é interesse da
empresa ter fornecedores de qualidade, que

trabalhem com base em parceria.

AGORA E COM VOCE

Como se da o processo de compras da empresa em que vocé trabalha? A empresa @
tem uma visdo moderna ou estéd baseada em padroes anteriores?

Pense, converse com amigos e colegas sobre a realidade das empresas em que
eles trabalham. Registre suas descobertas no bloco de notas.

Fazendo e aprendendo

O sr. Jacinto, que é vizinho do sr. Pedro, possui um comércio de eletrodomésticos.
Ele sabe que, quando termina a Copa do Mundo, as vendas de televisdes voltam
ao seu nivel normal, oscilando em torno de 50 por més e podendo aumentar leve-
mente ou diminuir, conforme a época do ano.

Ajude o sr. Jacinto a fazer a compra mais adequada. Ele pretende trabalhar com o
método da média moével ponderada e deseja saber quantas televisdes devera com-
prar, para ter um estoque adequado. Para que vocé possa realizar os calculos, veja
na tabela quantas TVs o sr. Jacinto vendeu nos Ultimos cinco meses:
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1 51
2 52
3 42
4 49
5 48

Avalie seu conhecimento

Neste estudo, vocé pbde ver as etapas do processo de compras:

Receber a ordem
de compra

— Pesquisar e selecionar
fornecedores

Contratar os
fornecedores

Controlar o recebimento
da compra

Situacao 1 — Procure saber como funcionam as etapas do processo de compras
em diferentes organizacdes. Serd que todas as organizacdes possuem setor de
compras? E cadeia de suprimentos? Serd que muitas empresas tém a visao mais
atual desse sistema, como algo integrado e que s6 funciona bem em parcerias efe-
tivas? Pesquise na internet, ou busque essa informacdo na empresa em que vocé
trabalha. Ou entao converse com um amigo, vizinho ou parente.

Situacao 2 — Algumas empresas modernas, de olho nas tendéncias da gestao de
hoje, investem até em capacitagao dos seus fornecedores. O que vocé acha disso?
Sera que vale a pena gastar com a capacitacao de um fornecedor, que afinal quer
vender 0s seus produtos e servigcos para a propria empresa? O que isso tem a ver
com a moderna gestao da cadeia de suprimentos?
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Responda no seu bloco de notas. Em seguida, consulte as respostas, no final

deste estudo.

Vale saber

Observe a noticia a seguir:

A quebra da Bolsa de Valores
de Nova York, Estados Uni-
dos, em 1929, trouxe uma sé- s
ria crise ao capitalismo. Essa %
crise internacional atingiu
também a economia brasi-
leira, gerando a diminuicéo
nas exportacdes. Na época, o
principal produto de exporta-
cdo do Brasil era o café.

Os estoques de café comecaram a aumentar e, ao
mesmo tempo, o preco do produto baixava. Por pres-
sdo dos coronéis da época (grandes donos de terra
que detinham o poder regional), o entdo presidente

Extra! Extra! Brasil gueima milhdes de sacas de cafe!

Getllio Vargas criou, em
1931, o Conselho Nacional
do Café. Uma de suas poli-
% ticas foi a “politica de sus-
~ tentacdo”, que determinou
que o Governo compraria e
queimaria os excedentes de
café que estavam estocados
em seus depositos.
Foram queimados 17,2 mi-
Ihdes de sacas em 1937; e o processo ainda se
manteve nos anos seguintes. A medida provocou
0 aumento dos precos do produto no mercado in-
ternacional.

Vocé sabia que isso aconteceu outras vezes ao longo da Histéria?

O que vocé acha de medidas como essas? Vocé acha que € justa a queima da producao?
Mas... e como fica 0 mercado se nao houver a queima? E quem participou da cadeia
de produgao e investiu, esperando um determinado retorno nas vendas? A quem essa
gueima beneficia, que interesses atende, e que consequéncias ela gera para a economia
geral do pais e para a populacdo gue ndo esta ligada a negdécios com o café?

Producao, estoques e Administracao de Materiais fazem parte até das decisdes da
politica e da economia de um pais. Pense nisso!

230
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Intertextos

LIVRO

Administracao de Materiais - Uma abordagem introdutoéria, de Idalberto Chia-
venato, Editora Campus, 2005.

Neste livro, sédo abordados assuntos relacionados a estoques e suprimentos. Embo-
ra seja uma visao introdutéria, é bem abrangente e permite aprofundar varios dos
temas estudados aqui.

SITE

Portal Brasileiro de Gestao de Cadeia de Suprimentos
http://www.supplychainonline.com.br/

Vocé encontrard artigos sobre o tema, além de casos nacionais, féruns de discus-
@ sao, perguntas e respostas e materiais académicos, entre outros.

MUSICA

“Cantiga da formiga”, Yes, nds temos Braguinha, Garganta Profunda, composi-
cao de Joao de Barro, Funarte/Atracdo Fonogréafica/ltad Cultural, 1987.

“1, 2, 3 sacos de farinha

4, 5, 6 sacos de feijao

Trabalhando

Dona Formiguinha

Vai enchendo aos poucos seu porao..."

Nao somos sb nds, seres humanos, que temos o habito de estocar/armazenar coi-
sas. As formigas também sao assim. H& formigas que passam o dia carregando
graos e folhas.

Mas todas as formigas sdo assim? Nao! As
formigas vivem em sociedade e se organizam
por tarefas. Tem aquelas formigas conhecidas
como “operdarias”, que procuram alimentos para
estocar, outras que se encarregam da constru-
cao e manutencao do formigueiro, outras ainda
que defendem o “lar” (formigueiro) etc.

231

A vida das formigas ¢ uma grande aula de organizacao da producédo, materiais
e estoques.
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Glossario

Hexacampeonato
Ser hexacampedo significa ser campeao seis vezes.

Ponderar
Avaliar o peso de determinados fatores.

O que vocé estudou:

« (lassificagdo e planejamento do volume de estoques.
232 « 0 setor de compras.

» A cadeia de suprimentos.
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DE OLHO NO MERCADO

Cada pessoa pode ter uma especialidade, e tudo o que ela ndo tem capacidade
para produzir por Si mesma pode ser fornecido por outros. Assim, o professor se
alimenta com aquilo que o fazendeiro plantou, o fazendeiro cuida da sua satde indo
ao médico, o médico matricula os seus filhos na escola em que o professor dé aula.

Antigamente, as pessoas produziam a maior parte do que consumiam.
Aos poucos, comegaram a Surgir as trocas: aves por peixes, lequmes por ovos.
A isso se dava o nome de escambo.

Dificil era calcular a proporgdo das trocas. Imagine quantos ovos Seriam necessarios
para trocar por um diamante, por exemplo! Por isso surgiu a moeda, para reqular
as trocas no mercado, dando inicio 4s operagoes de compra e venda.
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Vocé ja reparou que a maior parte das
coisas que vocé possui nao foi produzida
diretamente por vocé?

Mercado € a relagao entre a oferta — pessoas ou empresas que
desejam vender bens e servicos — e a procura— pessoas ou empre-
sas que querem comprar bens ou servicos.

O Marketing estuda o mercado. A partir de agora, vocé podera
aprofundar seus conhecimentos nessa area, que cada vez se tor-
na mais importante na Administracdo. Afinal, as organizagoes de
sucesso estao de olho no mercado e no que ele tem de principal:
o cliente (ou consumidor).

Iniciando a conversa

Chico acaba de abrir uma pastelaria. Ao fazer isso,
ele assume um novo papel no mercado, colocan-
do-se do lado da oferta, e assim passando a ofe-
recer pastéis aos clientes.

Chico sabe que, para que a pastelaria tenha sucesso, precisa pres-
tar atencao em alguns elementos fundamentais. Vocé poderia dizer
quais sao eles? Responda no seu . Somente depois
de fazer isso, continue a leitura.

No mercado, ha trés fatores decisivos: -

Mercado
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Mercado
consumidor

Grupo de pessoas ou empresas que
podem se interessar pelo produto
oferecido e se tornar clientes. E um
fator fundamental, pois constitui a fonte
de receita da empresa. Sem clientes,
nao ha lucro!

Pessoas que irdo a Pastelaria do Chico,

consumir pastéis.

prima, equipamentos, mercadorias e
outros materiais e servicos necessarios
a seu funcionamento.

Mercado Grupo de pessoas ou empresas que Pastelaria da Dona Fausta, que
concorrente oferecem produtos ou servicos iguais fica no mesmo bairro; e outros
ou semelhantes. estabelecimentos que podem atrair

0S Mmesmos consumidores, como
restaurantes ou bares e casas de
lanches.

Mercado Grupo de pessoas ou organizagoes que Empresas que vendem ingredientes

fornecedor abastecem uma empresa de matéria- para fazer pastéis (farinha e éleo, por

exemplo). Empresas que vendem
guardanapos, copos, uniformes de

funcionarios etc.

Antes de abrir a pastelaria, Chico fez um estudo cuidadoso sobre a concorréncia.
Veja o resumo das suas anotagoes:

Tradicao no bairro.

1. Meus trés principais concorrentes:

¢ Pastelaria da Dona Fausta.
* Bar e Restaurante do Joaquim.
e Confeitaria Divina.

2. Pontos fortes dos concorrentes:

Atracdes culturais (sextas
-feiras com violao etc.).

Analise do mercado concorrente da Pastelaria do Chico

Variedade de produtos.

Cozinheira famosa.

Politica de divulgacao
agressiva, ou seja, muito
intensa e utilizando
diversos meio de
comunicagao.

Localizacéo favoravel
(préximo aos cinemas).

235
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3. Pontos fracos dos concorrentes:

Cardépio ndao muda nunca.

Precos um pouco altos
(acima da média).

N&o tem entrega em
domicilio.

Nao atinge o publico jovem.

Falta diversificar o cardéapio
de bebidas.

Local meio escuro e

com aparéncia de pouca

limpeza.

4. Comparacao Pastelaria do Chico x concorrentes:

5
Otimo

4
Bom

3
Regular

Fraco

2 1

Muito fraco

Atendimento 5 2 5 3
Localizacao 4 5 4 5
Precos 4 3 3 4
Qualidade dos

5 2 5 4
produtos
Reputacéo 0 4 5 2
Tempo de 0 4 5 5
mercado
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Note que alguns pontos o Chico teve que preencher com zero, pois a sua pastelaria
ainda nao havia sido lancada. Para outros, ele coloca uma nota com base no que
pretende oferecer.

Chico fez tudo isso por saber que, se vocé conhece bem os concorrentes, € mais
f4cil saber o que a empresa precisa fazer para conquistar mais consumidores. Além
disso, saber o que eles fazem, acompanha-los de perto, evita que vocé seja surpre-
endido por novidades — produtos ou servigos — que eles possam langar.
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Chico também analisou muito cuidadosamente os seus possiveis fornecedores.
Veja o resumo do estudo que ele fez:

1. Trés principais produtos/servicos que minha pastelaria vai consumir no
processo de producao:

¢ Farinha de trigo.
e Carne moida.
¢ Oleo para fritura.

2. Principais fornecedores (de quem vou comprar os produtos):

* B T

Farinha da Vovo Frigorifico Roque Oleo Lindalva
& Santos
Distribuidora Central de Oliveira & Associados

Produtos Alimenticios

3. Comparacgéo entre meus fornecedores e outros do mercado
(exemplo: farinha de trigo):

5 4 3 2 1
Otimo Bom Regular Fraco Muito fraco

Atendimento 4 4
Capacidade de entrega 5 4
Condigdes de pagamento 5 4
Facilidade de acesso 5 4 237
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Uma vez escolhido
um bom fornecedor, é
importante desenvolver

um relacionamento Pontualidade de entrega 5 4

préximo com ele. 2
Uma organizacao de
sucesso transforma

seus fornecedores
em parceiros.

Localizacao 4 2

Qualidade do produto 4 2

Chico continuou fazendo esses estudos mesmo depois de aberta a
pastelaria, por saber que, mantendo-se atualizado sobre o seu mer-
cado fornecedor, poderia descobrir as melhores opcdes para a sua
empresa. Além disso, poderia descobrir coisas importantes para ne-
gociar com seus fornecedores atuais e obter novas vantagens, como
descontos e outras melhorias.

Chico também pesquisou o mercado consumidor potencial. Como o
pastel € um produto bem aceito pela maioria das pessoas, ele partiu
do principio de que qualquer pessoa do bairro ou das redondezas po-
deria ser seu consumidor eventual ou até cliente cativo da pastelaria,
mas certamente haveria um grupo de clientes que consumiria mais
0s seus produtos.

Observe alguns dados sobre a regiao vizinha a pastelaria:

e O bairro é residencial, mas também possui um
comércio bastante desenvolvido.

¢ Ha duas escolas proximas a rua da pastelaria.

¢ Uma academia de ginastica funciona a dois
quarteiroes da pastelaria.

Vocé consegue fazer uma descricao breve do mercado
que vocé considera que poderia ser potencial consumi-
dor da Pastelaria do Chico? Faca isso no :
Depois, continue a leitura e compare com uma possibili-
dade que segue.
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Descricdo dos consumidores potenciais da Pastelaria do Chico:

1. Pessoas que residem, trabalham ou estudam no bairro
onde fica a pastelaria, ou nas redondezas.

2. Pode ser um publico de qualquer idade, mas é possivel
gue os jovens sejam mais atraidos, porque pastel é
um alimento de baixo custo, e além disso um pouco
gorduroso (pessoas mais idosas vao consumir menos).

3. Chico espera que os alunos das escolas proximas
consumam seus pastéis na hora da saida. Mas, quanto
aos alunos da academia, ele nao é tao otimista; afinal,
pastéis fritos nao sdo o melhor alimento para ajudar a
manter a forma.

Todas essas acdes do Chico mostram que ele estava atento a: con-
correntes, fornecedores e consumidores. Esses sdo trés elementos

® fundamentais para o sucesso da empresa, e sobre 0s quais um em-
preséario e seus funcionarios devem estar sempre informados. Isso é
Marketing!

E o Chico nao parou por ai: também estudou qual seria a sua possi-
vel participacdo no mercado. Afinal, somente sabendo as dimensoes
do mercado é que ele poderia definir o tamanho necessario para a
pastelaria e, consequentemente, o volume do investimento que teria
que realizar.

Ele procurou verificar:

¢ Qual o volume de vendas que poderei atingir?
* Qual serd o potencial de lucro?

As respostas a essas perguntas seriam fundamentais para saber se
valia a pena investir no negécio ou nao!

Vocé vai acompanhar a trajetéria do Chico, aprendendo novos concei-
tos na préoxima secao.
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De olho no
principal: o cliente

Por que um cliente
escolhe uma empresa
e ndo as outras?

Para atrair clientes, é
preciso conhecé-los
bem e saber
exatamente o que eles
querem. Oferecer ao
cliente o produto que
ele deseja € o melhor
meio de garantir que
as vendas aumentem
e uma empresa
continue crescendo.
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Por dentro do tema

Renata e Bruno sao dois jovens empresarios. Renata pretende montar
uma malharia, na esquina da rua onde mora, para atender os moradores
de seu pegueno bairro residencial. O comércio no local ndo é muito in-
tenso, possuindo algumas lojas e um prédio comercial de pequeno porte.

J& Bruno sonha abrir uma loja de roupas para criangas, jovens e
adultos, de ambos 0s sexos, no shopping center mais novo e mais
chique da cidade. Segundo uma pesquisa que leu, no local circulam
mais de 100 mil pessoas por més.

AGORA E COM VOCE
Analisando as pretensdes de Bruno e de Renata, como vocé avalia:

e A diferenca do investimento que eles precisam fazer (especialmente em
relacdo a decoragao e estoque)?
e A diferenca entre o que eles podem vir a ganhar com seu empreendimento?

Responda no seu bloco de notas. Somente depois de fazer isso, siga em frente.

Vocé acertou se disse que Renata sabe que os seus consumidores potenciais
constituem um publico limitado, pois sao os moradores de um bairro pequeno
ou, talvez, os trabalhadores de algum prédio comercial préximo, de onde as pes-
soas possam deslocar-se, com facilidade, para a loja. Assim, Renata nao precisa
ter um grande estoque. A propria loja pode ser pequena, e o0 investimento na
decoracao pode ser modesto. Tudo isso vai fazer com que o investimento inicial
nao precise ser alto. Porém, Renata sabe que seu ganho mensal também né&o vai
ter grandes proporgoes.

J& Bruno imagina ter em sua loja um bom numero de consumidores. Ele terd que
investir em variedade de mercadorias, funcionarios bem treinados e uma bonita
decoracgao, para poder competir com as outras lojas do mesmo shopping center. O
investimento inicial serd bem grande. Em contrapartida, se a loja tiver sucesso, 0s
ganhos serao altos.

O que Bruno e Renata fizeram foi analisar a dimenséao do mercado e verificar a rela-
cao entre os investimentos e 0s possiveis ganhos. Isso para responder as mesmas

240 . . .
perguntas que o Chico se fez: terei clientes? Vai valer a pena?
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Analisando a participacao da empresa no mercado

Para dimensionar adequadamente um mercado, é necessario levar em conta trés
aspectos: o nimero de consumidores da area de atuacao da empresa, o nimero
de concorrentes dessa mesma area de atuacao e o valor médio que as pessoas
compram em determinado periodo. Para entender melhor, acompanhe o caso da
Pastelaria do Chico.

Em cada rua do bairro da pastelaria ha 500 residéncias, em média. Pode-se dizer
que em cada casa moram, em média, trés pessoas. Chico considera que todas as
pessoas de 20 ruas das proximidades podem vir a frequentar a pastelaria.

AGORA E COM VOCE

Quantas pessoas podem ser consumidores da Pastelaria do Chico? Facga o célculo
em seu bloco de notas. Depois de responder, confira sua resposta no texto que
segue.

A conta é simples. Se sdo em média 500 residéncias por rua, e uma média de trés pes-
soas por residéncia, ha 1.500 pessoas em cada rua. Se as ruas da area de atuacdo da
empresa sao 20, basta multiplicar os dois nimeros, para calcular as pessoas da regiao:

1.500 x 20 = 30.000 pessoas
Fatia de mercado

J& pensou se, em toda essa area de atuacao, so tivesse uma opgao de lanchonete,
a Pastelaria do Chico? Ai seria mais facil, ndo é? No entanto, ha outros negocios se-
melhantes. Uma informacao muito importante a ser considerada ao ver a dimenséo
do mercado é o numero de concorrentes na area de atuacao da empresa.

241
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Como vocé e Chico sabem, existem trés es-
tabelecimentos que concorrem com ele de
igual para igual, na mesma area de atuacao:
a Pastelaria da Dona Fausta, o Bar e Res-
taurante do Joaquim e a Confeitaria Divina.

AGORA E COM VOCE

Se na 4rea de atuacéo da pastelaria hd 30 mil pessoas, quantas serdo clientes poten-
ciais do Chico? Responda no bloco de notas e depois confira no texto que segue.

Se a Pastelaria do Chico tem trés concorrentes fortes em sua area de atuacgéao, e cir-
culam em torno de 30 mil pessoas nessa area, € necessario dividir o nimero entre
quatro estabelecimentos (Pastelaria do Chico e os outros trés):

w = 7.500 pessoas

O numero de consumidores do mercado potencial € o nimero de clientes que existem
na area de atuacao dividido pelo nimero de concorrentes do mercado.

E claro que a participacdo de todos os concorrentes néo ¢ igual; normalmente cada
estabelecimento tem uma participacao diferente no mercado.

Valor médio de compras

Quanto a empresa vende, em média, para cada consumidor? Essa informacédo tam-
bém é importante para verificar a participagao no mercado.

Veja o caso dos ultimos 100 clientes da Pastelaria do Chico, que ja esta funcio-
nando. Somando os gastos de todos eles, Chico tem um total de R$ 600,00. Se
ele se baseasse nesses 100 clientes para chegar a média de vendas, qual seria o
valor encontrado?

Vocé acertou se calculou R$ 6,00. Se vocé considerar apenas os 100 ultimos con-

sumidores e o gasto total de R$ 600,00, o valor médio de compra da pastelaria sera

igual ao total de vendas sobre o total de compradores, ndo importando o valor real
242 expresso em cada uma das 100 vendas.
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O que o conhecimento de Marketing permite descobrir?

Multiplique o valor médio de compra pelo
mercado potencial. Se o resultado for maior
que o volume de vendas da empresa no
més, a empresa esta vendendo menos do
que deveria.

Se a empresa tem capacidade de vender
mais e nao esta vendendo, entao algo pre-
cisa ser melhorado.

Se a empresa estd vendendo menos do que deveria, mas esta
trabalhando com capacidade méaxima, é hora de investir no cres-
cimento: afinal, existe mercado potencial para comprar mais!

Fazendo e aprendendo

Nem todas as pessoas ou empresas sao consumidores potenciais,
isto é, podem comprar produtos de uma empresa. E, mesmo que uma
empresa tenha varios tipos de consumidores, hd sempre um grupo
principal. Nas atividades que seguem, analise qguem seriam o0s clientes
potenciais em cada caso. Use o seu bloco de notas para responder.

1. Imagine que o gerente de uma agéncia de viagens em que
vocé trabalha lhe pede que analise se algum dos perfis que
ele selecionou seria cliente potencial de um pacote de turismo
que esta para ser lancado: uma viagem de duas semanas para
a Europa, visitando museus e centros culturais. Quais destas
pessoas vocé diria que seriam clientes potenciais?

Margue uma ou mais opcoes:

(a) Vania: 37 anos, esta desempregada e mora com a tia, de
guem aluga um quarto provisoriamente.

(b) Gustavo: 60 anos, pesquisador, acaba de chegar de um
congresso no exterior.

(c) Zilmar: 42 anos, cineasta, deve tirar férias em breve e gosta
de musica e pintura.

(d) Sonia: 15 anos, de manha cursa o ensino médio, e a tarde e
a noite trabalha numa loja de roupas, num centro comercial.
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E claro que os clientes
gastam valores
diferentes,; assim, é
importante registrar
quanto cada cliente
gasta, para depois
fazer a média.
Conhecer o perfil de
consumo dos clientes
permite ao
administrador adequar
0 negodcio a eles.

Para calcular o valor
médio de compra da
empresa, divide-se o
total das vendas no
més pelo numero de
clientes que
compraram, ou pelo
numero de notas
fiscais ou recibos
emitidos.
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2. Dagmar decidiu abrir um restaurante especializado em sopas, na orla da praia
de Boa Viagem, no Recife (Pernambuco). O restaurante tinha uma decoracao
linda e um cardapio variadissimo, até sopas russas! Mesmo assim, o negdcio
nao teve sucesso. Qual pode ter sido o erro de Dagmar?

3. Um empresaério pensa em abrir uma fabrica de enlatados. O que ele deve
considerar na andlise do mercado concorrente? Assinale a melhor resposta:

a) Existem fabricas desse setor no pais?
b) Qual é o potencial de vendas dessas fabricas?

(

(

(c) Qual é o tamanho dessas fabricas?

(d) Quem é o lider do mercado e o que ele faz?
(

e) Todas as alternativas.

4. Num estudo do mercado, é necessario considerar a localizacao. Por
exemplo: que tipo de lugar seria mais apropriado para abrir uma loja de
jaquetas de couro?

5. Nem todas as pessoas de uma regido sdo consumidores potenciais de um
produto. Por exemplo, qual destes perfis parece mais propenso a comprar um
carro esporte vermelho conversivel, de motor turbinado e apenas dois lugares?

(a) Wilson € um homem apegado as tradicdes: pai de familia, tem trés filhos e dois
netos, gosta de pegar bons filmes na locadora e receber os amigos em casa.

(b) Gabriela € uma empreséria de sucesso, € solteira e viaja muito.
(c) Claudio € um jovem com personalidade discreta, e & casado héa dois anos.

Depois de responder no seu bloco de notas, consulte a secao de respostas e
compare!

Avalie seu conhecimento

1. Imagine entrar em um mercado diferente. Uma revista norte- americana publicou
uma matéria que contava as novidades que uma rede de mercados tem buscado
para agradar aos clientes. A matéria mostrava que essa empresa mudou a
ambientacédo do local toda a parte de exposicao de frutas e verduras, dando outra
244 iluminacao e novas cores de pisos e paredes ao redor dos produtos, para destaca-
los, e colocando em evidéncia uma deliciosa “receita do dia”. Perto da secéao,
foram colocados acessérios para o preparo dos alimentos, como grills, espetos e
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temperos junto as carnes, sugerindo um bom churrasco. Numa pequena sala de
estar, com musica suave e som de passaros, os clientes poderiam sentar para
degustar a receita preparada, como se estivessem num jardim.

Além disso, foram também agregados outros servigos. Surgiram “ilhas” com
espaco para caixas eletrénicos da maioria dos bancos da regiédo, locadoras
de DVDs, revelacdo de fotos e até servico de tinturaria. Segundo a matéria,

a experiéncia de compra fica totalmente diferente com medidas desse tipo.
Um cliente deu o depoimento: “E muito mais facil acessar o servico de
banco no mercado do que ter que ir ali na esquina ver o saldo; & mais facil
também lembrar de colocar a camisa na tinturaria.” Outra cliente disse: “Vir
ao mercado se tornou relaxante, finalmente!”

Essa matéria mostra um concorrente novo mudando o conceito de mercado. Reflita
um pouco: como vocé acha que o novo tipo de mercado planejado por essa empre-
sa vai afetar os concorrentes?

2. Escolha uma empresa que vocé conhega bem ou que vocé costume
frequentar (por exemplo: um supermercado, uma loja ou um comeércio do
@ seu bairro). Esse estabelecimento certamente tem concorrentes. Como essa
empresa se posiciona frente a concorréncia? Em que ela se destaca?

Em seu bloco de notas, preencha um quadro como o que segue:

Analise da concorréncia

1. Quais sdo os trés principais concorrentes dessa empresa? Para
descobrir, pense que outros produtos/servicos os clientes poderiam
comprar nas concorrentes e que nao encontram guando compram nela.

A:
B:
(87

2. Quais sao os principais pontos fortes dos concorrentes em relacéo a
essa empresa?

245
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3. Quais sao os principais pontos fracos dos concorrentes em relacéao a
essa empresa?

Dica — Talvez os pontos fortes e fracos sejam um ou mais entre
estes: preco, qualidade do produto, prazo de entrega, localizacao,
atendimento, condicoes de pagamento, assisténcia técnica,
atendimento pés-venda, marca forte, acesso aos canais de
distribuicao, relacionamento com os clientes, tradicao, acesso a
fornecedores de matéria-prima etc.

4. Compare as seguintes caracteristicas dos concorrentes com a empresa
que voceé escolheu. Use a seguinte escala: @

Atendimento

Atendimento

pés-venda

Localizacdo

Precos

Qualidade
dos produtos

Reputacéo

Tempo de
mercado

246
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Vale saber

A postura ética é fundamental na relacdo com concorrentes. Na anélise de mercado,
faca uso apenas de informagoes licitas, atuando de forma transparente e com lealdade.

Trabalhando numa empresa, nao é elegante falar mal da concorréncia, especialmen-
te para clientes ou consumidores. Esse tipo de atitude pode facilmente manchar a
imagem da sua empresa, gerando mal-estar e antipatia. Afinal, as pessoas valori-
zam nao s6 a qualidade dos produtos ou servigcos, mas também os valores pratica-
dos pela organizagao e pelas pessoas que nela trabalham.

E lembre-se: o concorrente de hoje pode vir a ser o parceiro de amanha.

Intertextos

MUSICA

“Um lugar no mundo”, Heranca, Ricardo Feghali e Nando, RCA, 1987.

Nesta musica gravada pelo grupo Roupa Nova, os autores perguntam: “Quanto
vale a chance pra quem tem a pressa de viver? " E dao a indicagao:

Abre 0 seu caminho

Sem ter tempo de se arrepender

Quem vai roubar o seu lugar no mundo?
Se o poder de crescer

De lutar e vencer

Ta batendo em vocé

E uma cancao que pode ser aplicada também a vida do administrador. Mas, para
que ele possa fixar um lugar no mercado para o seu negdcio e consolidar a sua
imagem, é preciso prestar atencéo e aplicar o que foi dito neste estudo.

247
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Glossario

Atendimento pds-venda

Atendimento ao cliente realizado apds a venda, como, por exemplo, solicitando
sua avaliacao de qualidade do produto ou servigo adquirido, ou oferecendo
facilidades para trocas de produtos com defeitos etc.

Canais de distribuicao

Caminho percorrido pelo produto final desde a fabrica até o consumidor final. As
empresas podem ter apenas um canal de distribuicao ou seguir uma estratégia
multicanal (exemplo: pedido por telefone ou internet, entrega por caminhao ou
por transporte aéreo etc.).

Cativo
Fiel, constante.

Escambo @
Troca de mercadorias ou servigos sem fazer uso de dinheiro.

Etica

E a reflexao sobre a responsabilidade dos atos de livre escolha das pessoas, diante

de diferentes alternativas de conduta, tendo em vista as possiveis consequéncias
de cada uma delas e a sua avaliacdo, do ponto de vista do bem comum.

Eventual
Incerto, casual.

O que vocé estudou:

0 mercado e suas principais caracteristicas.

Estudo da concorréncia.

Andélise do mercado fornecedor.
248

Identificagdo de potenciais consumidores.

Calculo da fatia de mercado.
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DE OLHO NO CLIENTE

Hoje em dia, dificiimente um negdcio consegue se manter se seus administradores
nao buscam compreender e aplicar os conceitos basicos do Marketing.

A drea do Marketing é fundamental nas empresas e estd voltada para a
identificacdo das necessidades, caréncias e valores de um mercado alvo de
clientes. A acdo de Marketing envolve a compreenséo do mercado para a
melhoria da relagéo entre a empresa e seus clientes. Por isso, interessa a todos:
sdcios e também funcionarios. Afinal, todos precisam estar de olho no cliente!

Fique bastante atento aos conhecimentos que vocé podera adquirir
neste estudo.
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A saga de dona Ildalina

Dona Idalina sempre foi uma mulher batalhadora. Ha oito anos
ficou vilva, e conseguiu manter o sustento da familia (trés
filhos menores de idade) vendendo marmitas para os traba-
lhadores dos estabelecimentos comerciais da vizinhanga.

Enquanto ela cozinhava, colocando aquele temperinho nordestino, os dois filhos
mais velhos faziam as entregas. Com o tempo, deu até para fazer uma poupanca.
E todos os conhecidos diziam:

— Com uma comida tao gostosa, se a senhora abrir um negdcio, vai ser um sucesso!

Um dia, seu filho Flavinho, que cursava o primeiro periodo de uma universidade
particular, decidiu lhe dar um “empurraozinho”:

— Mae, la na faculdade, todos os meus colegas reclamam
gue nas redondezas ndo tem nenhum lugar que ofereca uma
comida mais saudavel. S6 vendem hamburguer, cachorro-

-guente e salgadinhos fritos. Se a senhora abrir um restau-
)

l ' % rante |4 por perto, tenho certeza que vai dar certo!
: ﬁ Foi ai que ela d

ecidiu: em alguns meses, estabeleceu seu negdcio a poucos
metros da universidade. Na fachada, o cartaz: “Cabra esperto vem comer aqui.
E barato e saboroso!” Flavinho ndo gostou do cartaz e quis dar umas dicas na
decoracao, no cardapio, mas ela ndo quis ouvir. Afinal, se ele ndo sabia nem

fritar um ovo, como é que ia dar conselhos? De comida ela entendia, ora bolas.

CABRA ESPERTO
| VeM COMER m{ﬂ.’

E o resultado do negdcio foi... uma decepcao. Dona Idalina ficou confusa, sem
entender a razao de tao pouca clientela. Sua comida sempre agradou tanto...
Afinal, era gostosa, saudavel e tao baratinha!

r

AGORA E COM VOCE

e Por que vocé acha que o negdcio de dona ldalina ndo conquistou a clientela?

e \océ acha que ela estava atenta para adaptar o negdcio ao gosto do seu
novo publico-alvo, jovens universitarios?

e O gque ela deveria fazer para reverter a situacao e conquistar os clientes?

=80 Registre suas impressoes no bloco de notas; depois, prossiga a leitura.

\_
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A boa senhora ficou muito triste, mas nao se entregou. Um dia, observando o mo-
vimento dos estudantes que passavam em frente ao restaurante, ela reparou que
muitos usavam sandalias Havaianas.

—Vai entender essa juventude! Na minha época, a gente ia ter vergonha de andar
com essas sandalias na rua... O sapato tinha que ser mais arrumado.

E, & noite, dona Idalina se surpreendeu mais ainda, ao ver a filha Erica indo a uma
festa usando as tais Havaianas.

S6 entdo dona Idalina percebeu o seu erro: se ndo conseguia atingir os jovens, era
porgue nao procurava saber como eles pensavam, seus gostos, seus desejos. Ou
seja, faltava colocar o foco no cliente. E ela ainda possuia uma rica fonte de infor-
macoes em sua propria casa (seus filhos), mas nao fazia uso dessa vantagem.

— Vixe, Erica, minha filha, antigamente sé gente mais humilde usava essa bendita
chinela... E agora a garotada toda té usando, dos pobres até os ricos! Alguma
coisa os fabricantes fizeram para conquistar esse pessoal. Eu preciso saber qual
é o segredo deles, pois quero fazer igual no meu negécio!

— O segredo é Marketing, mainha! Vou aproveitar que amanha é sadbado e fazer uma pes-
quisa na internet, nuns sites de confianga, para ajudar a desvendar esse “segredo”.

—Ta combinado! Também vou pedir ao Flavinho que traga uns colegas para comer
l& amanha, por conta da casa. Quero saber a opiniao deles sobre tudo!

251
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Vocé sabe dizer qual é o segredo da “virada” que as Havaianas
conseguiram obter junto aos consumidores?

Que diferencas vocé observa na propaganda das sandalias no

passado e hoje? E nas caracteristicas do produto?

Depois de refletir e registrar suas ideias no bloco de notas, com-
pare suas respostas com o texto , que vocé
encontra mais adiante.

Por dentro do tema

Os quatro Ps do Marketing
Em sua pesquisa, na internet e em livros, Erica descobriu que:

* Toda empresa deve transmitir uma mensagem que seja determinante
na decisdo de compra do cliente. O tipo de mensagem transmitida ao
consumidor deve motiva-lo a comprar o seu produto ou servico.

¢ Os consumidores estdo cada vez mais seletivos e procuram aquilo que
satisfaca ndo apenas sua necessidade imediata, mas que contribua para a
sensacao global e duradoura de bem-estar.

* O esforco da empresa direcionado a atender os clientes, suas necessidades
e desejos é chamado de estratégia de Marketing.

Muitos elementos importantes devem ser levados em conta ao definir essa estraté-
gia, mas existem quatro fatores que sdo fundamentais, conhecidos como os quatro
Ps do Marketing:

Marketing:
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Ou seja, o0 que dona ldalina precisava era conhecer seus possiveis clientes, enten-
der o que eles desejavam e estruturar uma boa estratégia de Marketing. Ajude-a
com a elaboracéao dessa estratégia, a partir da analise dos quatro Ps.

\
AGORA E COM VOCE
Definindo o produto
Os produtos de dona Idalina eram saborosos pratos da tradicional comida nordes-
tina. Dentro dessa especialidade regional, o que vocé acha que ela pode mudar ou
acrescentar para agradar aos clientes? Registre suas ideias no bloco de notas.
Depois, confira a seguir uma resposta possivel.

J

O que dona Idalina poderia fazer?

Os jovens universitarios em geral precisam comer réa-
pido, no intervalo entre as aulas. Assim, o conceito de
restaurante poderia ser reformulado para lanchonete:
passa uma ideia de maior dinamismo e praticidade.

Para oferecer uma alternativa mais saudavel aos tradi-
cionais fast-foods (hamburgueres, salgadinhos gorduro-
s0s), dona Idalina poderia vender tapioca, com diversas
opgoes de recheio. O produto poderia ser consumido
na hora, ou ser levado para viagem.

Posteriormente, em vez daqueles saquinhos de papel pardo, que empobrecem o
produto, ela poderia estudar a viabilidade (custo) de que a embalagem do produto
para viagem fosse um pouco mais moderna, até como forma de divulgacao visual
da lanchonete.

Como parte dos jovens busca comidas com menos calorias, ela poderia elaborar ain-
da receitas de “tapioca light”, ampliando ainda mais as possibilidades de vendas.

Essas sdo algumas das ideias possiveis. O importante é ressaltar que dona Idalina
nao precisa se descaracterizar para agradar ao cliente: a questao é pensar como o
seu talento na culinéria nordestina pode se configurar em um produto que atenda as
expectativas do publico-alvo. Ou seja, a questao é ter o foco no cliente.
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Produto

Marketing:

os 4Ps

Ponto Promocéao

Produto é aquilo que um negdcio tem para vender, e que pode ser: algo produzido
pela prépria empresa, uma mercadoria a ser vendida, mas que foi fabricada em
outro lugar, um servico a ser prestado. Um bom produto é estabelecido a partir
da necessidade do cliente. Tudo comega com a definicdo de aspectos variados do
produto, como, por exemplo:

e Caracteristicas técnicas: tipo de materiais utilizados na producao, ®
funcionalidades, qualidade.

Aspecto ou apresentacao (design).

Embalagem.

Servigos de pos-venda: assisténcia técnica, garantia.

* Marca.
Beneficios para o publico-alvo.

AGORA E COM VOCE
Estudo sobre o preco

O "prato feito” no restaurante de dona Idalina custa R$ 4,00, com direito a um copo de
refresco. Flavinho contou a sua mae que, em média, seus colegas gastavam R$ 8,00
por refeicdo. Sua mae achou que o preco bem abaixo seria a garantia para atrai-los...
Vocé acha que ela deve baixar o preco ainda mais? Colocar o preco dentro da média
das lanchonetes concorrentes? Ou aumentar bastante, para valorizar o produto? Re-
gistre suas ideias no bloco de notas. Depois, confira a seguir uma resposta possivel.
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Estudo de dona Idalina sobre o preco
Se vocé respondeu que:

¢ Ela venderia mais baixando ainda mais o preco: em geral,
guem adota um preco baixo nos seus produtos procura lucrar
na quantidade, e muitas vezes essa estratégia da certo. No
entanto, o preco é algo muito mais complexo do que isso!
E preciso estar atento aos critérios de valor do publico-alvo:
dependendo do perfil desse publico, o preco baixo pode passar
a imagem de baixa qualidade ou perda de status.

¢ Ela deveria colocar o preco dentro da média dos
concorrentes: dentro dessa estratégia, dona ldalina teria que
concorrer “ombro a ombro” com as demais lanchonetes. Para
isso, é preciso oferecer um servico que esteja em condicoes
de concorrer com elas, fazendo com que os clientes percebam
que a qualidade do seu produto ndo deve nada ao de nenhum
concorrente.

* Ela deveria colocar o preco acima da média: preco de
® nivel relativamente alto pode contribuir para aumentar o valor
estimado do produto/servico. Mas, para isso, seria preciso
ter uma marca forte (0 que nao é o caso do negocio de dona
Idalina) ou oferecer um produto muito exclusivo e desejado.

Preco

Produto

Marketing:

os 4Ps

Ponto Promocéao

Preco & o valor a ser cobrado pelo produto. O preco deve estar de acordo O preco deve ser
— com o mercado e com o valor que o consumidor esta disposto a pagar. elemento de atracao
do publico-alvo, e
nunca obstaculo.
255
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Um exemplo sobre estratégias de precos:

AGORA E COM VOCE

Quanto ao ponto, dona Idalina ndo tem do que reclamar: ela estd bem pertinho do
seu publico-alvo. Porém, ela soube que em breve a prefeitura construira um viaduto
bem em frente ao local. Vocé acha que ela deve ignorar o fato ou tomar alguma
providéncia? Registre suas ideias no bloco de notas. Depois, confira a seguir uma
resposta possivel.

Definindo a localizacao

A decisao para a localizacdo do ponto é uma
das mais dificeis. Um erro nesse item pode re-
presentar um mau comeco. A escolha do ponto
deve se basear em fatores econdmicos e numa
projecao de futuro.

No caso de dona lIdalina, ela deve considerar
que a construcao do viaduto é uma obra exten-
sa, que deverd durar muito tempo. Quem ja fez
reforma em casa sabe quanto transtorno uma obra pode trazer... E quanto mais

uma obra tdo grande quanto essa! O risco de espantar a clientela é grande. —_—

Além disso, mesmo apds o término da obra, o local pode ficar bem diferente do que

era antes: a iluminacao pode ficar prejudicada, a seguranca pode diminuir... O ideal

seria que ela comegasse a estudar isso e pensasse nos impactos de procurar um
256 outro local para se estabelecer.
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Ponto

Produto Preco
Marketing:
os 4Ps

Ponto é o local onde esta instalado o negdécio. Para escolher a localizacao do nego-
cio, 0 empresario deve considerar:

e Qual é a 4rea de influéncia do negécio, ou seja, onde estao localizados os
clientes potenciais.
® * No caso da industria, a proximidade dos canais de distribuicao e dos
fornecedores. Nao ha necessidade de estar junto ao consumidor final.

* No caso de comércio voltado para a pessoa fisica, a proximidade do
consumidor final é fundamental.

De nada adianta um produto bom, a preco justo, se o consumidor ndo sabe onde
encontra-lo.

AGORA E COM VOCE
Promocao para acertar o alvo

Dona ldalina passou a ouvir as dicas de Flavinho, especialmente quanto a promocao
da lanchonete. As sextas-feiras, ele convidard uma banda para tocar o chamado
“forré universitario”, repassando o custo para o couvert artistico (aniversariantes
nao pagam o couvert). Mas, antes disso, a primeira providéncia sera reformular
o cartaz da fachada: “Cabra esperto vem comer aqui. E barato e saboroso!” Que
chamada vocé colocaria no lugar dessas frases? Registre suas ideias no bloco de
notas. Depois, confira a seguir uma resposta possivel.

Apresentando a lanchonete

Em primeiro lugar, é preciso identificar o que os colegas de Flavinho valorizam mais
nesse tipo de produto — além do sabor, é claro. Segundo ele, a salde e a boa forma
sao muito importantes para os jovens, além da variedade de opcdes. Dona ldalina
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confirmou essa percepgao em suas pesquisas. Entdo ela poderia optar por frases
como:

Tapioca Slim: Sabor e salude para vocé.

Tapiocas Mil: Venha provar mais um novo sabor.

Tapioca Jovem: Variedade e sabor estao aqui.

Supertapioca: O gostinho saudavel do Nordeste.

Promocao

Produto Preco

Marketing:

os 4Ps

A promogéao ocorre com os esforgos de comunicagéo para incentivar as vendas, ou
seja, aquilo que se faz para predispor o consumidor para a compra. O termo “pro-
mogao” refere-se a todo tipo de comunicagao com o mercado que a empresa prati-
ca e a maneira como informa os clientes sobre as vantagens que lhes oferece.

Existem diversos tipos de promocao: cartazes, propagandas no radio e na TV, anun-
cios em jornais e revistas, distribuicdo de panfletos, outdoors, mala direta, telemar-
keting, propaganda na internet...

Alguns tipos de promogao sao mais caros, outros mais baratos; uns trazem resulta-
do imediato, outros sao de longo prazo. O mais importante é que a empresa obser-
ve as caracteristicas do seu cliente antes da escolha da promogéao que ira fazer. Ha
muitos exemplos interessantes e criativos.

Exemplo de promocao: o caso das Havaianas

S6 de estudar o caso das Havaianas, dona Idalina aprendeu
um bocado sobre promocao. Veja a seguir:

258
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Havaianas: popularmente luxuosas

A criagdo das sandalias Havaianas aconteceu em 14
de junho de 1962. Um produto 100% nacional, alter-
nativa de calgado confortavel e barato.

Em menos de um ano, a Séo Paulo Alpargatas fabricava
mais de 1.000 pares por dia. Chico Anysio apresentava
0 produto com o slogan “Nao deforma, nao tem cheiro,
ndo solta as tiras”. Mas, ao longo dos anos, o calcado
ndo mudou, apresentando sempre 0 mesmo modelo bi-
color. E o resultado: “Elas se transformaram em artigo
popular. Se alguém possuia um par, ndo tinha coragem
de sair de casa com ele”, lembra Carlos Miranda, ana-
lista da agéncia de publicidade Ernst & Young.

“Mesmo a classe popular foi deixando de compra-las,
porque ndo havia prestigio em usar a marca”, explica
Paulo Lalli, diretor das Alpargatas. A virada veio em
1994. Investiu-se no design das sandalias, e a linha foi
diversificada com a criagdo do modelo monocromatico
(Havaianas Top). A campanha publicitaria mostrava
gente famosa usando Havaianas — como as atrizes Vera
Fischer e Malu Mader e o jogador de futebol Bebeto.
A margem de lucro com o produto deu um salto, e a
cada ano novos modelos sdo lancados. Na Europa e
nos Estados Unidos, elas ganham espago como arti-
go de luxo.

Fazendo e aprendendo

Leia as situagdes, analise-as e busque realizar o que esta sendo proposto. Registre
tudo no seu bloco de notas.

Situacao 1 - Ao se reposicionar no mercado como um produto da moda e deseja-
do, as sandalias Havaianas modificaram sua estratégia de Marketing.

Com base na anélise dos quatro Ps, indique quais foram as mudancas feitas para
revitalizar a marca. Para isso, compare o passado com o presente. Caso nao tenha
acompanhado essas mudancas ou deseje aprofundar seus conhecimentos, vocé

pode fazer pesquisas na internet e procurar anuncios das Havaianas em revistas 259
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atuais e do passado. Vale também entrevistar amigos e conhecidos mais velhos,
que possam ajudar na comparacao.

Situacao 2 — Qual seria 0 ponto mais interessante para os estabelecimentos a
seguir? Pense no publico-alvo, no comércio vizinho, no perfil das pessoas que cir-
culam nesse local etc.

a) Uma papelaria.
b) Um restaurante de luxo.
c) Uma loja de roupas para ginastica e musculacao.

Situacao 3 - Para vocé, que fatores sao importantes no momento de estabelecer
0 preco de um produto ou servigo?

Compare suas respostas com as que aparecem no final deste estudo.

Avalie seu conhecimento

1. Um anudncio da linha de produtos de higiene e beleza Dove ja mostrou
mulheres de diversos tipos fisicos, que ndo se encaixavam em padroes
rigidos de beleza, seguras de si e alegres. No site da Dove, a empresa dizia o
seguinte: “Por muito tempo, a beleza foi definida por estereétipos limitados e
sufocantes. Mas as mulheres perceberam que é tempo de mudar isto. Dove
concorda. N6s acreditamos que a Real Beleza vem em diversas formas,
tamanhos e idades. Por isso, Dove esta langcando a campanha.

A campanha global Dove pela Real Beleza tem o objetivo de questionar o
padrédo atual e oferecer uma visdo mais saudavel e democréatica da beleza.
Uma visao de beleza que todas as mulheres podem ter e aproveitar todos
os dias.”

Fonte: www.campanhapelarealbeleza.com.br, acesso em 11/07/06.

Pesquise e tente descobrir anlncios que colaboram para formar novos
conceitos. Escolha um e responda, no seu bloco de notas:

* Que tipo de mudanca vocé identifica nesse anuncio em relacao as
propagandas tradicionais?
e O gue isso tem a ver com o foco no cliente?

260 , , ,
e Qual é a estratégia da marca para se diferenciar de seus concorrentes?
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2. Para ter foco no cliente, a empresa deve estar atenta ao que acontece na
sociedade, a mudanca dos tempos, e das mentalidades, as tendéncias e
necessidades de cada geracao e as diferencgas regionais. Consulte revistas e
jornais ou navegue na internet, procurando propagandas.

Procure detectar o que cada um deseja destacar para o publico-alvo, qual é o
beneficio oferecido através do consumo do produto.

3. Procure, em revistas e jornais, na internet, ou nos intervalos comerciais de
algum programa de TV, anuncios que colocam o foco principal em situagdes
como:

a) Fuga do tédio.

b) Status.

c) Bem-estar fisico e mental, diversao.

d) Praticidade.

e) Proximidade (vocé pode contar com o produto em qualquer ocasiao).

Vale saber

Quem faz propaganda enganosa fala mal de si mesmo

Vocé ja se sentiu enganado por comprar algo que nao correspondeu as suas expec-
tativas? Sdo cremes ou remédios que nao funcionam, financiamentos com juros
abusivos nas entrelinhas dos contratos, promocoes “imperdiveis” de operadoras
de celular, que so6 valem para quem liga entre meia-noite e trés da manha (mas isso
é dito em letrinhas minUsculas) e por ai vai...

Na maioria das vezes, s6 depois de pagar pelo produto € que o consumidor desco-
bre o engano. Sao artimanhas utilizadas por empresas que ignoram principios éti-
cos, usando a propaganda para enganar, em vez de conquistar clientes e informar.

A Lei n®8.078, de 11/9/1990, dispde sobre a protecdo ao consumidor. Alguns dos
direitos béasicos do consumidor que estao nesta lei sao:

e Ainformacéo adequada e clara sobre os diferentes produtos e servigcos, com
especificacao correta de quantidade, caracteristicas, composicao, qualidade
e preco, bem como sobre 0s riscos que apresentam.

e A protecao contra a publicidade enganosa e abusiva, métodos comerciais
coercitivos ou desleais, bem como contra praticas e clausulas abusivas ou
impostas no fornecimento de produtos e servicos.

261
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O artigo 37 do Codigo de Defesa do Consumidor também prevé que:

E proibida toda publicidade enganosa ou abusiva. Enganosa é qualquer modalidade
de informagao de carater publicitario, inteira ou parcialmente falsa, ou mesmo por
omissao, capaz de induzir o consumidor ao erro a respeito da natureza, caracteristicas,
qualidade, quantidade, propriedades, origem, preco do produto ou servigo oferecido.

E abusiva também a publicidade que explore o medo ou a supersticdo, se aproveite
da deficiéncia de julgamento da crianga, desrespeite valores ambientais ou que
induza o consumidor a se comportar de forma prejudicial ou perigosa a sua saude
ou seguranca.

A propaganda nunca pode mentir e deve respeitar valores éticos. Tudo o que ela
disser tem que ser confirmado na pratica!

Infelizmente, essas diretrizes sdo muitas vezes desrespeitadas, mas os consumido-
res devem estar atentos para fazer valer o seu direito, que é garantido por lei. Para
Isso, € importante que todos conhecam seus direitos e deveres. Uma excelente
dica é a leitura do Cédigo de Defesa do Consumidor.

Intertextos

FILME

Do que as mulheres gostam (VWhat women want), de Nancy Meyers, EUA, 2000.

O publicitario Nick Marshall (Mel Gibson) acredita que, para vender um produto,
basta colocéa-lo nas maos de uma mulher belissima, vestida com biquini, em um
ambiente alegre. Sua mentalidade comeca a mudar quando ele recebe a tarefa de
elaborar anuincios de esmalte, sutia, sais de banho e depilador.

Marshall descobre nao saber muito bem do que as mulheres gostam e, por aciden-
te, leva um choque elétrico. Com isso, ele passa a ouvir o pensamento de qualquer
mulher. Aproveitando-se do fato, o publicitario impressiona a todos no trabalho,
sendo capaz de criar campanhas de impacto para o publico feminino.

A comédia mostra, de uma maneira pouco comum, a importancia de ter o foco no
cliente, buscando conhecer suas necessidades, seus pensamentos e desejos.
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DOCUMENTO

Cédigo de Defesa do Consumidor, no site do Ministério da Justica
http://portal.mj.gov.br, acesso em 10/05/2011.

Lendo o texto, vocé poderd conhecer melhor os seus direitos como consumidor e
também saber mais sobre como a empresa pode respeitar seu cliente.

Glossario

Bicolor
Que possui duas cores.

Coercao
Acéo ou forma de repressao.

® Couvert artistico
Taxa extra que um estabelecimento pode cobrar quando hé apresentacao de
musica ao Vivo.

Fast-food
Tipo de alimento preparado com grande rapidez, como sanduiches, pastéis etc.

Marmita
Vasilha para transportar refeicao individual.

Monocromatico
Que apresenta uma cor so.

Outdoor
Painel publicitario, geralmente disposto em locais de grande visibilidade, como a
beira de rodovias e nas paredes de edificios nas cidades.

Pessoa fisica
E o cidaddo, somos cada um de nds. E diferente da "“pessoa juridica”, termo que
indica empresas e instituicoes em geral.

Slim
Magro, delgado, com estrutura fina.

Slogan
E uma frase ou expressao, geralmente curta, usada como uma identificacao de
facil memorizacdo do produto. Exemplo: “Futura. O canal do conhecimento.” 263
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Telemarketing

Marketing feito por meio do telefone, ou por um processo de comunicagao a
distancia.

O que vocé estudou:

0 que é Marketing.

A importancia do Marketing na empresa.
264

Produto, prego, ponto e promogao.

Foco no cliente.
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CAPITULO 1

Fazendo e aprendendo

Situacao 1
1.

A gestdo de pessoas tem o desafio de formar equipes de talento e dar-lhes con-
dicdes para que realizem todo o seu potencial, levando o sucesso a organizagao,
ao mesmo tempo em que atingem seu proprio sucesso profissional. Para isso, o
departamento de Recursos Humanos desenvolve processos ligados a:

e Agregagao.

* Aplicagao.

e Capacitagéo.

* Remuneracao.

* Retencao.

* Monitoramento/avaliagcdo dos profissionais da organizacéao.

A descricao de cada processo com suas palavras € uma resposta pessoal. Vocé
pode conferir suas respostas comparando-as com as informacoes apresentadas ao
longo do texto.

2.

Na visdo de outros tempos, as pessoas eram vistas quase como engrenagens de
maquinas. As pessoas trabalhavam na organizagdo exclusivamente a servigco do
superior imediato ou do proprietéario do negécio, e o desafio era muitas vezes fazé-
las trabalhar mais e mais, retirar o maximo de sua contribuicdao, pagando o minimo
possivel. Havia bastante separacéao entre trabalho e prazer ou emocéo. O trabalho
era o lugar do esforco e da producéo, e prazer ou emocéao ficavam em outro espaco
(na familia, na casa da pessoa, no final de semana etc).

J& na nova visao, ou seja, na Administracao contemporanea, espera-se que 0S
funcionarios sejam criativos e tenham iniciativa, em vez de simplesmente cumprir
ordens. O trabalho precisa fazer sentido para as pessoas, precisa se integrar com
algo mais amplo, passar a constituir sua vida também. Entdo o trabalho pode ser 265
feito com prazer e com emocéo. Assim, & preciso motivar as pessoas, permitir que
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se desenvolvam, se realizem. Essa visao diferente das pessoas dentro das orga-
nizacdes gerou novos termos e denominacoes. Gestao de talentos € um deles. A
gestao de parceiros segue a mesma linha. Muitas empresas usam o termo “cola-
boradores” para falar de seus funcionarios. Os lideres das organizacdes percebem
que é melhor para o proprio negdécio trabalhar na base da parceria e do trabalho
colaborativo, no qual todos saem ganhando. Isso significa valorizar as pessoas,
remunera-las dignamente, estimular o seu desenvolvimento.

Vale observar que a propria expressao “recursos humanos” também é considerada
inadequada por muitos profissionais de Administracdo, pois ndo podemos tratar as
pessoas como simples recursos.

3.

Atividade Processo do RH

Selecionar um novo assistente para o Agregar pessoas.
departamento financeiro.

Definir, junto com o gerente financeiro, as Aplicar pessoas.
tarefas e responsabilidades do cargo, bem @
como as competéncias que esse Novo
profissional deve ter.

Anunciar a vaga em sites de empregos e nas Agregar pessoas.
agéncias de emprego que conhecia.

Selecionar curriculos com base no perfil de Agregar pessoas.
competéncias definidas para o cargo.

Selecionar os dez candidatos mais bem Agregar pessoas.
classificados, enviando-os para o gerente

financeiro.

Agendar uma capacitacdo para 0 novo Desenvolver pessoas.

funcionério, para que este aprenda a operar
os softwares utilizados no departamento

financeiro.
Agendar uma capacitagdo em lideranca e Desenvolver pessoas, decorrente do
motivacéo para o gerente financeiro, uma processo de monitorar e avaliar pessoas.

vez que este ndo tinha se saldo muito bem
na Ultima avaliacao feita por sua equipe

a respeito de sua capacidade de liderar e
motivar seus funciondrios novos.
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/ Avalie seu conhecimento

Resposta pessoal.

Leve em conta que, atualmente, a gestdo de pessoas tem o desafio de formar equi-
pes de talento e dar-lhes condicdes para que realizem todo o seu potencial, levando
O SUCesSOo a organizacao, ao mesmo tempo em que atingem seu proprio sucesso
profissional.

Infelizmente, o chefe de Eduardo guarda relagao com praticas de Administracao do
passado, nas quais os funcionarios eram vistos como pegas ou engrenagens de
uma maquina. Ele espera que Eduardo cumpra apenas tarefas repetitivas, que nao
se desviam do que foi solicitado. Assim, o chefe de Eduardo o controla de maneira
rigida.

Porém, na Administracdo contemporanea, espera-se que Eduardo seja criativo e
tenha iniciativa, em vez de simplesmente cumprir ordens de forma mecanica e
alienada.

CAPITULO 2

Fazendo e aprendendo

Agora é com vocé

Resposta pessoal.
Veja um exemplo de curriculo e compare com o que vocé fez.

Evelyn da Silveira, brasileira, 30 anos, casada

Av. Dorotéia, 879 - apto. 1201 Tel.: (0 XX 11) 9761-7001
Alamedas - CEP 00021-000 Tel.: (0 XX 11) 9878-8765
Séo Paulo - SP e-mail: evelyn.silveira@provedor.com

o Areas de interesse: Administracdo, Recursos Humanos.
¢ |diomas estrangeiros: Inglés intermediério.
* Tempo de experiéncia: 3 anos.

267
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PERFIL PROFISSIONAL

Possuo experiéncia como assistente em departamentos administrativos e de recursos
humanos. Procuro sempre criar processos que garantam o aumento de produtividade e a
reducdo de custos. Sou aberta ao trabalho em grupo, motivada e capaz de atuar em projetos
diferentes.

Possuo facilidade para aprender coisas novas, sou aberta a mudancas e melhorias na empresa
e procuro estar sempre atualizada com as novidades da area tecnoldgica para aprimorar 0 meu
trabalho. Sou proativa e, a0 mesmo tempo, me relaciono bem com os superiores, mantendo-
me disposta a receber orientacdes e determinacdes. Estou disponivel para viagens. J& morei
em outros estados brasileiros, o que me propiciou boa viséo global e conhecimento de
diferentes culturas.

FORMACAO ACADEMICA

* Escola Estadual Ribeiro Vale — Fortaleza
Ensino Fundamental e Médio - Conclusdo em 1988

e Centro de Estudos Técnicos — Belo Horizonte
Técnico em Administracédo - Conclusdo em 1993
e Conhecimentos de informaética: Office 2003 (Word, Excel, PowerPoint), Access.

» Outros cursos: (O}
Introducéo a ISO 9000.
Contabilidade I e II.

Curso basico de Marketing.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Empresa: Motoradios e Eletronicos Ltda.

Periodo: Out/2005 - atual.

Cargo: Assistente do departamento administrativo.

Atividades: Apoio a elaboracdo do balancete, contas a pagar e receber, controle de

previsdo de faturamento, relacdo com o contador da empresa.

Empresa: Pereira & Bueno S.A.

Periodo: Dez/2003 - set/2005.

Cargo: Assistente administrativo-financeiro.

Atividades: Acompanhamento financeiro de pedidos, controle de custos

administrativos de todos os departamentos da empresa, apoio
a implantacéo da ISO 9000.
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/ Avalie seu conhecimento

Vamos analisar a seguir o perfil de cada candidato. E importante dizer que ndo ha nesta
andlise qualquer preconceito. A tentativa é relacionar perfis as necessidades do cargo
e da empresa. Lembre-se: se uma pessoa nao tem o perfil para um cargo determina-
do, ela também nao se sente bem, e essa acaba sendo uma forma de desrespeito.

Candidato 1: Elias Joper

Qualificacdo necessaéria: € mais qualificado do que o cargo necessita, pois tem for-
mMacao universitaria, enquanto o cargo demanda apenas nivel técnico. Seu conheci-
mento de francés é positivo, mas ndo sera aproveitado na empresa.

Competéncias técnicas: também é muito qualificado, uma vez que é usuério avan-
cado de planilhas, enquanto o cargo so exige conhecimentos em nivel de usuario.
Apesar de conhecer os processos de Administracdo, uma vez que fez uma faculda-
de no assunto, nao tem experiéncia anterior.

Competéncias pessoais: a avaliacdo nao menciona nada com relagao a capacidade
de organizagéo e responsabilidade.

Portanto, podemos dizer que este perfil tem desajustes significativos.

Candidato 2: Sonia Lucia Coutinho do Amaral

Tem as competéncias técnicas necessérias e as competéncias pessoais. Sua Unica
deficiéncia € na qualificacdo técnica, uma vez que ainda nao completou o curso
técnico de Administracao. No entanto, tem um perfil perfeitamente adequado.

Candidato 3: Raika Lua Baby Raphael

Embora apresente alto grau de inteligéncia e facilidade de aprender, ndo tem a quali-
ficacao técnica necessaria (curso técnico em Administragdo) nem as competéncias
pessoais como destaque (responsabilidade, organizacdo). Parece, neste momento
de sua vida, ter foco em outros assuntos que nao exatamente os da empresa que
a avalia.

Portanto, também tem desajustes significativos.

Candidato 4: Junior da Silva Santos

Tem todas as competéncias técnicas, de qualificacao e pessoais exigidas, com ex-
cecao da organizacao pessoal, competéncia pessoal exigida.

Como vemos, os perfis 2 e 4 sdo os que se aproximam mais do perfil ideal, caben-
do ao responsavel pela selecdo determinar peso para as deficiéncias encontradas
ou realizar novas avaliacoes para verificar até onde estas deficiéncias poderdo com-
prometer a qualidade do trabalho.
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CAPITULO 3

Fazendo e aprendendo

Some todas as vezes que vocé respondeu letra A, B ou C.

Se vocé respondeu mais letras A: \Vocé estd no caminho certo! Vocé acredita que
viver na era da informacao é viver aprendendo e por isso esta buscando sempre
mais. Sabe que a formacédo de um profissional de hoje inclusive vai além da sua
area de conhecimento e atuacéao, pois ele precisa formar uma visao global das coi-
sas. Va em frente. Parabéns!

Se vocé respondeu mais letras B: Cuidado! Vocé estd com varios pontos por

melhorar. Procure cuidar da sua carreira e do seu desenvolvimento pessoal e pro-

fissional como um aspecto importante de sua vida, sem subestimar as exigéncias

atuais do mercado de trabalho. Ter um lugar num mercado como o de hoje, tao

competitivo, exige uma formacao permanente, uma disposicdo para aprender e (O}
uma capacidade alta de se renovar. Vocé precisa manter-se atualizado. Procure cur-

s0s que possam melhorar seu curriculo e crie habitos de estudo e leitura.

Se vocé respondeu mais letras C: VVocé parece nao ter qualguer compromisso
com seu autodesenvolvimento. Um passo vocé ja deu para melhorar essa situacao:
esta cursando o Telecurso TEC. Porém, é preciso ampliar a sua formagéo. Vocé
precisa agir rapidamente para nao ficar a margem do mercado nem comprometer
sua vida profissional. Corra atras do tempo perdido, e maos a obra!

/ Avalie seu conhecimento

Nas trés empresas, 0s gestores percebem a importancia de fazer investimentos
significativos no desenvolvimento de pessoas, entendendo o conhecimento como
um fator critico para o0 sucesso e as pessoas como parceiros e talentos que devem
ser valorizados, pois sao 0s principais responsaveis pelo sucesso da organizacao.

Existem outros aspectos especificos em cada caso.

Magazine Luiza:

e QO trabalho baseia-se em equipes de trabalho motivadas e autogeridas, que
tém autonomia.
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* Investe-se na aprendizagem em rede, através da expansao da comunicagao
na empresa, com o uso de TV e de um portal.

e O compromisso da alta geréncia com a aprendizagem e a inovagao ¢ um
fator que, como vimos no capitulo, favorece a aprendizagem na empresa.

Fogo de Chao:
e Forte investimento em treinamento e desenvolvimento de pessoas.
e Compromisso da alta geréncia com a aprendizagem.
e Valorizagao dos talentos da casa, através do recrutamento e selecao internos.

Companhia Vale do Rio Doce:

* Desenho de itinerarios de capacitacao baseados em competéncias pessoais
e organizacionais.

e Estimulo & aprendizagem em rede.
* |nvestimentos para criar uma viséo Unica compartilhada do negdécio da empresa.

e Criacdo de uma universidade corporativa, que funciona como um centro de
formacao e consegue atender mais de 70 mil pessoas.

CAPITULO 4

Fazendo e aprendendo

Informacgbes que devem constar na carteira de trabalho de Pedro Silva:
¢ Data de admissao.

Dados da organizacdo empregadora.

Valor da remuneracao.
Nome do sindicato para o qual seréa recolhida a Contribuicao Sindical.

Periodo de experiéncia: 60 dias, com acréscimo de até 30 dias.

/ Avalie seu conhecimento

2 . N . . 271
b) E preciso que ele peca autorizacao a chefia direta. Sendo autorizado, deve

solicitar as férias ao DP com um més de antecedéncia.
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b) Cumprir a lei, que determina a obrigatoriedade do controle de ponto para
empresas com mais de dez empregados.

3. Resposta pessoal.

CAPITULO 5

E Fazendo e aprendendo

1.
24 dias corridos.

2.
a. Nesse caso, recebera 50% a mais por hora trabalhada. ®
R$ 500,00/ 220 = R$ 2,27 (esse é o valor da hora de trabalho)
R$ 2,27 x 1,5 = R$ 3,41 (esse é o valor da hora extra com adicional de 50%)
R$ 3,41 x8 =R$ 27,28
Portanto, o empregado devera receber R$ 27,27 a mais pelas horas extras.

b. Nesse caso, a hora extra deveréa ser acrescida em 100%, por tratar-se de
trabalho no dia de domingo.

R$ 500,00/220 = R$ 2,27
R$2,27x2=R$4,54
R$ 4,564 x 8 = R$ 36,32

Portanto, o empregado devera receber R$ 36,32 a mais pelas horas extras
trabalhadas.

3.

Ele trabalhou cinco meses. 1/ 12 do salario de dezembro corresponde a:
R$ 1.200,00/ 12 = R$ 100,00

Portanto, ele deve receber: R$ 100,00 x 5 = R$ 500,00

4.
— Natureza salarial (S) e beneficios (B):
(S) Adicional noturno

(B) Vale-alimentagao, quando a empresa estéa inscrita no PAT
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(S) Gratificacoes

(S) Comissoes

) Seguro-saude

(B) Participacdo nos lucros da empresa, pagos a cada seis meses
)

Diarias de viagem, sempre que ndo excedam 50% do salario-base e que a
organizagao exija prestacao de contas

(S) Vale-alimentacao, no caso da organizacao ndo descontar parte do beneficio do
empregado

(B) Seguro de vida
(B) Plano de previdéncia privada

Avalie seu conhecimento

Ele recebera o salario do més adiantado, acrescido de um terco. Assim, o saléario
no més de férias serd: R$ 500,00 + 1/3 de R$ 500,00 = R$ 500,00 + R$ 167,00
= R$ 667,00.

2.
INSS: 20% do salério-base, ou R$ 300,00.
FGTS: 8% do salério-base, ou R$ 120,00.
SEBRAE: 0,6% do salério-base, ou R$ 9,00.
SESC: 1,5% do salario-base, ou R$ 22,50.
SAT: 2% do salério-base, ou R$ 30,00.
Salério-educacao: 2,5% do salério-base, ou R$ 37,50.
SENAC: 1% do salério-base, ou R$ 15,00.
INCRA: 0,2% do salério-base, ou R$ 3,00.

3.
O empregado fez trés faltas que podem gerar demissoes por justa causa segundo
a legislacao:
¢ Negligéncia no trabalho.
* Faltas constantes.
* Embriaguez habitual. 273
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CAPITULO 6

Fazendo e aprendendo

a) Contabilidade.

b) Patriménio.

c) Fatos administrativos.
d) Escrituracéao.

2.

E importante que uma organizacdo mantenha um registro atualizado de todos os
fatos administrativos, pois & através desse registro que ela toma conhecimento de
seu lucro ou prejuizo, da situagao atual de seu patriménio, entre outras informacoes
importantes para 0s gestores e acionistas da empresa. @®

3.
a) Livro-razao.

b) Livro diario.

c) Livro de contas-correntes.

d) Livro-caixa.

Verifique no texto o que foi dito a respeito da importancia de cada um desses livros.

/ Avalie seu conhecimento

a. O volume de vendas da organizacdo pode ser encontrado somando todas as
notas fiscais de venda emitidas a clientes.

b. As despesas pagas a fornecedores podem ser encontradas somando todas
as notas fiscais emitidas por eles por compras da empresa.

2.
As operacoes que geram modificagcdes no patrimdnio da organizacao séo:
274 e Compras: as empresas compram de fornecedores, gerando dividas ou
despesas.
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* Vendas: ao vender, as empresas geram receitas ou contas a receber de
clientes.

* Pagamentos: ao pagar suas dividas com fornecedores ou terceiros, as
empresas reduzem seu caixa.

* Recebimentos: ao receber valores de clientes resultantes de vendas ou outra
origem, as empresas aumentam seu caixa.

CAPITULO 7

Fazendo e aprendendo

1.

Conta é o nome dado na Contabilidade aos componentes do patriménio (bens,
® direitos, obrigacoes e patriménio liquido) e aos elementos de resultado (receitas e
despesas).

2.

Conta patrimonial: ndo altera o patriménio da organizagao.
Conta de resultado: altera o patrimbnio da organizacéao.

3.
Operacao Afeta a conta O que acontece | Débito ou
com a conta crédito?

Aumento da divida Fornecedores do passivo Aumenta Crédito
com fornecedores
Lucros retidos Patrimonio liquido Aumenta Crédito
Aumento nas Despesas da Aumenta Débito
despesas do periodo demonstracao do

resultado do exercicio
Diminuigcao nas Receitas da Diminui Débito
receitas do periodo demonstracao do

resultado do exercicio

275
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/ Avalie seu conhecimento

a)

Balanco patrimonial Débito
Ativo circulante: aumento nas contas a receber de clientes

b)

Demonstragao do resultado do exercicio Crédito
Aumento nas receitas de vendas

c)
Débito Balancgo patrimonial @
Passivo circulante: reducao em saldrios a pagar
d)
Débito Demonstragéo do resultado do exercicio
Aumento das despesas financeiras
2.
O débito acontece quando ha diminuicdo ou aplicacdo de recursos em algum ativo
ou despesa.

O crédito acontece sempre que héa criagcdo de novos recursos para a organizacao.

Pelo sentido comum ou popular da palavra, crédito significa disponibilidade de re-
Cursos para usar ou pegar emprestado, e débito significa uma divida.

Assim, os sentidos comuns das duas palavras sédo diferentes do sentido técnico
dado na Contabilidade.

276
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CAPITULO 8

Fazendo e aprendendo

1. Custos fixos (F) e variaveis (V):
a)F
b) V
c)F
d) F
e) F
f) VvV

a) Margem de contribuicdo = 44 — 24 = R$ 20,00
b) Margem de contribuicao % = 20/44 = 45,45%
3.

Ponto de equilibrio = custos fixos / (prego — custo variavel unitéario)
Ponto de equilibrio = 1.200 / (44 — 24) = 60 unidades

4.

Porgue no ponto de equilibrio os custos se igualam as receitas. A partir desse pon-
to, as receitas superam os custos totais, gerando lucro.

/ Avalie seu conhecimento

Situacao 1
a)
Custos variaveis
Tecido R$ 1,50
Espuma R$ 0,30
Outros materiais R$ 0,20
Costureira R$ 3,00 27
Total R$ 5,00
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Custos fixos

Aluguel R$ 600,00

Salérios do pessoal administrativo R$ 3.000,00

Custos administrativos e de vendas R$ 2.000,00

Total R$ 5.600,00
b)

Ponto de equilibrio = custo fixo / (preco — custo variavel unitario)
Ponto de equilibrio = 5.600/ (15 -5) = 5.600/ 10
Ponto de equilibrio = 560 almofadas

Situacao 2

a) @

Custos variaveis

Custo de fornecedores R$ 50.000,00
Total de custos variareis R$ 50.000,00
Margem de contribuicao R$ 250,00

Custos fixos

Aluguel R$ 1.500,00
Salédrios mais encargos Saldrios mais R$ 9.000,00
encargos da Méao de obra dos servicos

prestados.

Outros custos R$ 2.000,00
Total de custos fixos R$ 12.500,00

278
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b)
Para calcular o ponto de equilibrio, temos que saber o valor do custo variavel unitério.
Ponto de equilibrio — CF/(PV-CV) = R$ 12.500/(300-50) = 50 contratos.

b) Calcule o ponto de equilibrio operacional do trimestre. Como mudaria esse ponto
se o preco do servico fosse aumentado para R$ 350,007 E se fosse reduzido para R$
200,007

Preco de Venda R$ 350,00 — Ponto de equilibrio — CF/PV-CV = R$ 12.500/350-50 =
42 contratos.

Preco de venda R$ 200,00 — Ponto de equilibrio — CF/PV-CV = R$ 12.500/200-50 =
84 contratos.

@ CAPITULO 9

E Fazendo e aprendendo

Resposta pessoal.
Sugerimos os seguintes principios:

Em casa:

e Atribuicao de tarefas de acordo com o perfil ou capacidade de cada pessoa
— Taylor

e Divisao do trabalho — Fayol

e Disciplina — Fayol

No trabalho:
* Estudo de tempos e movimentos — Taylor
e Supervisao — Taylor

279
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/ Avalie seu conhecimento

. O trabalho em Jalapao é totalmente manual, ndo mecanizado.

b. Cada artesao utiliza sua propria técnica de producéao.

. Nao hé& padroes de qualidade ou modelos e formatos preestabelecidos.

. A produgéo industrializada poderia aumentar significativamente as
quantidades produzidas, tornar os produtos mais padronizados em
termos de modelos e qualidade de producgao. Seria possivel vender
grandes quantidades para todo o pais e até exportar, além de reduzir
significativamente os custos de producéao.

b. Os riscos séo a perda do diferencial do produto, uma vez que o trabalho ®

artesanal € muito valorizado, especialmente quando é tao caracteristico de
determinada regiao e usa padrdes de producao que seguem tradicdes. Além
disso, é possivel que ndo houvesse matéria-prima suficiente para produzir
em grande escala. Os pontos negativos para a regiao seriam a exclusao

de boa parte dos artesaos do processo de producao, especialmente da
propriedade do produto final, e os possiveis danos ambientais causados pela
instalacao de uma industria (poluicao, deslocamento de moradores préximos
ao local da fabrica etc.).
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Tipo de producao

Artesanal

Industrial

Volume de producgéo

O volume é limitado a
capacidade de produzir dos
artesdos existentes.

A capacidade € praticamente
ilimitada, podendo chegar a
milhées de unidades.

Preco

O preco € elevado, por ser um
trabalho manual. Cada artesédo
determina seu preco.

O preco dos produtos € Unico,
e definido de antemao pela
direcao da empresa. No modelo
de producéo industrial, é
possivel ter precos mais baixos,
porque com o volume o custo
unitario de produgao cai muito.

Capacidade de
conquista de mercado

Em geral fica restrita a rede de
relacionamento dos artesdos e
ao apoio do governo local, ou
ao interesse de pessoas de fora
pelo produto. A conquista de
mercados também fica limitada
a capacidade de producéo:

nao sera possivel entrar em
mercados muito grandes, a nao
ser com precos de venda muito
altos.

Como a producéo é muito
grande, € possivel atender
varios paises. Além disso,

a empresa, por trabalhar
com grandes volumes, pode
obter recursos para investir
em pesquisa de mercado,
promogéo e vendas.

Investimento
necessario

O investimento, no caso de
um artesao, é muito baixo,
limitando-se a matéria-prima
necessaria para produzir e as
ferramentas.

Os investimentos sdo muito
altos: é preciso fazer estudos de
viabilidade, comprar méquinas,
contratar profissionais
especializados. Muitas vezes
leva-se anos para recuperar o
capital investido numa planta de
producao industrial.
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CAPITULO 10
Fazendo e aprendendo

a) O sistema de producao serd em lotes, produzindo um nimero determinado
de unidades de cada vez, para vender.

b) Os insumos séo: leite, bicarbonato de sédio e aglcar. Embalagens, tampas e
rétulos.

c) O processo de producao de doce de leite, segundo pesquisa na internet, é o
seguinte:

* O leite é coado em uma peneira bem fina.

* Apds coado, é colocado numa panela com bicarbonato de sddio e aglcar e
levado ao fogo. Deve-se mexer com colher de pau.

e Interromper o cozimento depois de duas horas e continuar mexendo. @

* Passar o doce de leite para outra panela fria e bater, com colher de pau,
por dez minutos.

e Embalar o produto em potes para venda, conservando em local fresco.

d) O resultado final serd doce de leite, que pode ser acondicionado em
embalagens de diversos tamanhos, dependendo do publico-alvo escolhido
(atacadistas, supermercados, restaurantes etc.).

Acoes para alcancar a eficiéncia e a eficécia:

e Utilizar métodos e procedimentos que garantam a agilidade no ato de
embalar os produtos e embarca-los.

e Treinar o pessoal envolvido nos procedimentos, para que as tarefas sejam
executadas de maneira adequada, de acordo com uma checklist (lista para
checagem).

e Estabelecer processos de trabalho de modo que os produtos sejam
entregues no prazo estipulado.

e Garantir que os objetivos propostos para a entrega sejam cumpridos, com
qualidade, para total satisfacao do cliente.

e Garantir, através de mecanismos de controle de qualidade, que o produto
nao seja danificado na producgéo, transporte e recebimento.

e Alcancar a quantidade e qualidade estipuladas para as metas mensais e
282 anuais da empresa.

* Procurar integrar a produgéo de queijo e doce de leite, de modo a reduzir
custos.
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a) Alto-forno para ser vendido a usinas siderurgicas: producao sob encomenda.
b) Camisetas da selecéo brasileira: produgcado em lotes.

c) Aparelho de TV: producao em lotes.

d) Aco para exportacao: producao continua.

/ Avalie seu conhecimento

Resposta pessoal.

CAPITULO 11

Fazendo e aprendendo

1.

Manutencao preventiva.

2.
Antes de pedalar é importante verificar se:
e O freio estéd regulado e as sapatas estdo apertadas.
* A caixa de direcao esta sem folga.
¢ Os aros estao alinhados e os pneus calibrados.
¢ Os pedais estao apertados.

/ Avalie seu conhecimento

1.

Uma localizagéo interessante para um “lava-carros” automatico é em grandes cen-
tros urbanos, onde ha a maior concentracdo de veiculos. O centro da cidade é um
bom exemplo. 283
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Podem ser identificadas as seguintes vantagens quanto a escolha:

e Disponibilidade de mao-de-obra com a qualificagdo adequada.

¢ Proximidade dos mercados consumidores.

e Disponibilidade de fontes de energia necessérias (eletricidade, por exemplo).
* Localizacao dos concorrentes, entre outros.

2.

Quanto ao arranjo fisico, o mais recomendado é o do sistema de produgao continua,
pois trata-se de uma producao repetitiva. O carro move-se em um fluxo uniforme e
continuo, como em uma linha de producao.

A producao precisa ocorrer em uma ordem determinada, ou seja, carro parado (es-
tacao 1), carro no equipamento de lavagem e secagem (estacao 2), carro limpo e
seco (estacao 3). Sem duvida, o desafio desse tipo de arranjo fisico é agrupar as
atividades de forma a obter a producéo desejada, com o minimo de recursos.

Estacao 1 e Estacao 2 e Estacao 3

CAPITULO 12

Fazendo e aprendendo

Para listar as causas e solugoes para este caso, é importante pensar nos detalhes.
Adalberto andou fazendo compras no exterior e possivelmente nao atestou a quali-
dade das matérias-primas. E se a matéria-prima, geradora do produto, ndo for boa,
a qualidade do produto final também néo sera.

Além disso, Adalberto andou estocando as maquinas de costura em um balcéo.
Possivelmente, as maquinas de costura devem ter ficado expostas ao vento, chuva,
danificando-as. Tais maquinas deveriam ter ficado em local seco e arejado.

Quanto aos problemas alegados pelos revendedores do produto, é certo que:

e Espuma com coloracao amarelada indica méa conservagcao das matérias-
primas ou erro na reagao quimica.

e Algodao soltando por entre o tecido e manchas de dleo indicam que as méaquinas
nao estao passando pela devida revisédo e, por isso, soltam 6leo. Outra possivel

causa deve ser a utilizacdo das maquinas compradas em promogao.

284 - o - . -
e Algodao amarelado indica que a matéria-prima nao deve estar sendo

armazenada corretamente.
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« Tecido soltando da espuma indica que a maquina de costura, também
comprada na promocao, esta com problemas, ou as maquinas antigas
também n&o sofreram manutencao.

As solugfes sdo as seguintes:
» Comprar materiais de qualidade.
+ Evitar excesso de estoques, que representam custos desnecessarios.

» Armazenar adequadamente os materiais, evitando perdas, deterioracdo e
garantindo que o material permanecera em bom estado.

» Administrar corretamente os materiais, de modo a garantir uma producao de
gualidade.

/ Avalie seu conhecimento

Resposta pessoal.

Capitulo 13

Fazendo e aprendendo

1

Primeiro, temos que atribuir pesos a cada més, como mostra a tabela abaixo, e
somar os valores encontrados.

Més Televisdes vendidas Peso Unidades x peso

1 51 1 51

2 52 2 104

3 42 3 126

4 49 4 196

5 48 5 240

Total 717 L

A média moével ponderada seraiguala 717 / 15 = 48 unidades.
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/ Avalie seu conhecimento

1.
Resposta pessoal.

2.

As empresas investem na capacitagdo de seus fornecedores para que estes pos-
sam atingir a qualidade de que elas precisam. Esta forma de trabalhar, que vé os
fornecedores como parceiros e estabelece relacoes de longo prazo com eles, é uti-
lizada pelas empresas mais modernas e avancadas, e esta relacionada ao modelo
de gestao da cadeia de suprimentos que vimos neste capitulo.

CAPITULO 14

Fazendo e aprendendo

1.
B e C sdo as respostas mais provaveis.

2.

Apesar da alta qualidade do servigo oferecido por Dagmar, o mercado potencial da
regiao — orla da praia — demandava pratos mais apropriados a realidade especifica
deste local. Em geral, as pessoas tomam sopa quando desejam se aquecer, € nao
quando estao a beira-mar.

3.

Todas as alternativas (opgéo E) contém questdes importantes e deveriam ser con-
sideradas.

4.

Uma regiao serrana, por exemplo — ou qualquer outro local em que o frio seja uma
caracteristica predominante no clima —, seria, em principio, apropriada para abrir
uma loja de jaquetas de couro.

5.

286 A opcéo B, Gabriela, apresenta um perfil mais propenso para comprar o produto
em questao.
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/ Avalie seu conhecimento

1.

Resposta pessoal. Lembre que é bastante provavel que os consumidores que pos-
suem um maior grau de exigéncia de qualidade no atendimento, estética, conforto
e variedade ficardo impressionados positivamente em relagéo a esse novo modelo
de mercado. Com isso, boa parte deles podera dar preferéncia a realizar suas com-
pras nesse novo estabelecimento, mesmo pagando um pouco Mais por isso.

2. Resposta pessoal.

CAPITULO 15

Fazendo e aprendendo

Situacao 1

* Produto: antes, a marca nunca apresentava novidades nos formatos ou nas
cores, oferecendo sempre o tradicional modelo bicolor; hoje, novos modelos
sao lancados a cada temporada, e as opgdes de cores sdo sempre muito
variadas. Além disso, também foram criadas embalagens mais atraentes para
o produto; até entao, elas eram embaladas em sacos plasticos.

* Preco: no passado, o preco das Havaianas era muito baixo, fazendo com
que elas fossem classificadas como “produto popular”. Hoje, o valor é ainda
acessivel, mesmo para a classe D, mas um pouco mais caro. Ja no exterior, a
estratégia de precos é diferente da do Brasil: 1d 0 produto se posiciona como
um artigo de luxo, e o preco € bem mais alto.

* Ponto: antes, ndo havia muita preocupacao com a correta exposicao
do produto nos pontos-de-venda. Muitas vezes, as sandalias ficavam
jogadas em um canto, como um produto qualquer. Hoje, elas sao expostas
em displays exclusivos da marca, que muitas vezes sao colocados em
destaque nas lojas.

°* Promocao: a propaganda valorizava mais os aspectos racionais e fisicos
do produto: ndo solta as tiras, ndo tem cheiro, ndo sai do pé, nao deforma...
Com isso, deixava-se de lado a preocupacdo com a moda, com a estética.
Hoje, os comerciais da marca mostram gente famosa usando as sandalias e
o slogan “todo mundo usa”. E as celebridades mostram inclusive um vinculo
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afetivo com elas: uns beijam as Havaianas, outros passam no rosto, outros
possuem um armario com uma colegao de modelos etc. O apelo é mais
emocional do que racional.

Situacao 2
a) Papelaria: local préximo a colégios ou universidades, onde as pessoas
costumam precisar de muito material de papelaria. Ou, entéo, locais
proximos a prédios de escritérios, que também sdo grandes consumidores
desses artigos.

b) Restaurante: o local deve ser a drea que é referéncia para diversao noturna
de pessoas com recursos, que esteja na moda e que também garanta boas
condicoes de seguranca.

c) Loja de roupas de ginastica: o local pode ser nas proximidades de grandes
academias ou em locais onde circulem muitos jovens, que sao o0s grandes
consumidores desse tipo de roupa. Uma opgao interessante, muito utilizada
atualmente, é localizar-se em areas onde se concentram muitas lojas
modernas de roupa jovem, pois 0s jovens podem associar a marca da loja de
roupas de academia com as das outras lojas que j& freqlentam, e também @
podem comprar roupas de ginastica quando forem procurar roupas sociais.

Situacao 3
Para se determinar o preco de um produto é importante:

e Saber guanto o segmento de consumidores que se quer atingir esta disposto
a pagar.

e Conhecer os precos da concorréncia e de produtos substitutos.

e Saber com clareza o diferencial do produto e qual é o valor que os clientes
atribuem a esse diferencial, quanto estao dispostos a pagar por ele.

e Conhecer profundamente os custos da empresa, para ter certeza de que o
nivel de precos estabelecido garantird uma boa lucratividade.

/ Avalie seu conhecimento

1. Resposta pessoal do aluno.
2. Resposta pessoal do aluno.

3. Resposta pessoal do aluno.
288

Final_TEC_Mod 2_ADM_respostas_2011_SAIDA.indd 288 @ 02/12/2011 12:36:32



1 NEEE @® | D | [

Bibliografia TELECURSO

Bibliografia

AAKER, David A.; KUMAR, V.; DAY, George S. Marketing research. 7° ed. New
York: John Wiley & Sons Inc., 2001.

ADIZES, Ichak. Os ciclos de vida das organizacoes. Sdo Paulo: Pioneira, 1988.
ALLEN, David. Produtividade pessoal. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

ARGYRIS, C. Reasoning, learning, and action: individual and organizational.
California: Jossey-Bass Limited, 1982.

ARGYRIS, C. Teaching intelligent people to learn. Harvard Business Review,
maio-junho 1991.

ARGYRIS, C. Enfrentando defesas empresariais: facilitando o aprendizado or-
ganizacional. Rio de Janeiro: Campus, 1992.

ARGYRIS, C.; SCHON, D. Organizational learning: a theory of action perspec-
tive. Massachusetts: Addison-Wesley, 1977.

@ ARTHUR ANDERSEN. Normas e praticas contabeis no Brasil. 2° ed. Sao Paulo:
Atlas, 1994.

ASSEF, Roberto. Formacao de precos. Rio de Janeiro: Campus, 1997a.

ASSEF, Roberto. Guia pratico de Administracao financeira. Rio de Janeiro: Cam-
pus, 1997b.

BALLOU, Ronald H. Logistica empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1995.

BARNEY, J. B. Gaining and sustaining competitive advantage. New York: Ad-
dison-Wesley Publishing Company, 1997.

BATERMAN, Thomas S.; SNELL, Scott A. Administracao — construindo vanta-
gem competitiva. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

BAUER, R. Gestao da mudanca. Caos e complexidade nas organizacoes. Séo
Paulo: Atlas, 1999.

BERNARDI, Luiz Antonio. Manual de plano de negécios. Sao Paulo: Atlas, 2006.

BETTGER, Frank. Do fracasso ao sucesso em vendas. Rio de Janeiro: Record,
1999.

BRASIL. Ministério da Educacéo do Brasil. Portaria n® 438, de 28 de maio de 1998.

BREALEY, Richard A.; MYERS, Stewart C. Principes of corporate finance. New
York: McGraw-Hill, 1996.

BRIGHAM, E. F.; GAPENSKI, L.; ERHARDT, M. C. Administracao financeira. Sao
Paulo: Atlas, 2001.

289

Final_TEC_Mod 2_ADM_respostas_2011_SAIDA.indd 289 @ 02/12/2011 12:36:32



290

Administracéo Empresarial

BRIGHAM, Eugene F.; HOUSTON, Joel F. Fundamentals of financial manage-
ment. 8% ed. Philadelphia: The Dryden Press, 1998.

BROWN, J. S. Research that reinvents the corporation. Harvard Business Re-
view, janeiro-fevereiro 1991.

CANAMARY, Teresa K. A. Histérias de sucesso — experiéncias empreendedoras.
Fortaleza: SEBRAE/Ceara, 2006.

CARLUCI, José Lence. Uma introducao ao sistema aduaneiro. Sdo Paulo: Adua-
neiras, 1996.

CASTON, Don; TAPSCOTT, Art. Mudancgas de paradigma. Sao Paulo: Makron
Books, 1995.

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da Administracao. 6° ed. Rio de Janeiro:
Campus, 2001.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracao nos novos tempos. 2° ed. Rio de Janei-
ro: Elsevier, 2004a.

CHIAVENATO, ldalberto. Gestao de pessoas. 2° ed. Rio de Janeiro: Campus,
2004b.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracao da producao. Rio de Janeiro: Elsevier,
2005a.

CHIAVENATO, l|dalberto. Administracao de materiais. Rio de Janeiro: Campus,
2005b.

CLEGG, Steward R.; HARDY, Cynthia; NORD, Walter R. Handbook de estudos
organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 1996.

COKINS, Gary. Activity-based cost management. New York: McGraw-Hill, 1996.

DALRYMPLE, Douglas J.; CRON, William L. Sales management: concepts and
cases. 6° ed. New York: John Wiley & Sons, 1998.

DAVENPORT, T. A.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial. 4% ed. Rio de Janei-
ro: Campus, 1998.

DAY, George S.; REIBSTEIN, David J. A dinamica da estratégia competitiva. Rio
de Janeiro: Campus, 1999.

DOLAN, Robert J.; SIMON, Hermann. O poder dos precos — as melhores estra-
tégias para ter lucro. Sao Paulo: Futura, 1998.

DRUCKER, P. F. Sociedade pos-capitalista. SGdo Paulo: Pioneira, 1994.

DRUCKER, P. F. O advento da nova organizacao. Harvard Business Review,
janeiro-fevereiro 1998.

Final_TEC_Mod 2_ADM_respostas_2011_SAIDA.indd 290 @

® | D | [

TELECURSO MODULO | 2

02/12/2011 12:36:33



1 NEEE @® | D | [

Bibliografia TELECURSO

EASTERBY-SMYTH, M.; BURGOYNE, J.; ARAUJO, L. Aprendizagem organiza-
cional e organizacoes de aprendizagem. Sao Paulo: Atlas, 2001.

FAYOL, Henri. Administracao industrial e geral. 10° ed. Séo Paulo: Atlas, 1994.

FIGUEIREDO, Saulo Porfirio. Gestao do conhecimento: estratégias competiti-
vas para a criacao e mobilizacao do conhecimento na empresa. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2005.

GAITHER, Norman; FRAZIER, Greg. Administracao da producao e operacoes.
Sao Paulo: Pioneira, 2005.

GARCIA, Luiz Martins. Exportar: rotinas e procedimentos, incentivos e forma-
cao de precos. 3% ed. Sao Paulo: Aduaneiras, 1992.

GARCIA, Roni G. Manual de rotinas trabalhistas. 3% ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

GARVIN, D. A. Putting the learning organization to work. Harvard Business Re-
view, julho-agosto 1993.

GIL, Antonio Carlos. Gestao de pessoas: um enfoque nos papéis profissionais.
Sao Paulo: Atlas, 2001.

GITMAN, Lawrence J. Principios de Administracao financeira. 7° ed. Rio de Ja-
neiro: Harbra, 1997.

GRAYSON, David; HODGES, Adrian. Compromisso social e gestao empresarial.
Sao Paulo: Publifolha, 2002.

HANDY, Charles B. Como compreender as organizacoes. Rio de Janeiro: Zahar
Editores, 1978.

HARVARD BUSINESS REVIEW. Atuacao espetacular. Rio de Janeiro: Campus,
1997.

HAWKINS, Del |.; BEST, Roger J.; CONEY, Kenneth A. Consumer behavior.
United States: McGraw-Hill, 1998.

HESSELBEIN, Frances; GOLDSMITH, Marshall; BECKHARD, Richard. A organiza-
cao do futuro. 5° ed. Sao Paulo: Futura, 1997.

HORNGREN, Charles T. Introducao a Contabilidade gerencial. 5° ed. Rio de Ja-
neiro: Atlas, 1985.

IUDICIBUS, Sérgio de. Analise de balancos. 6° ed. Sao Paulo: Atlas, 1995.

IUDICIBUS, Sérgio de, et al. Contabilidade introdutéria. 9° ed. Sao Paulo: Atlas,
1998.

IUDICIBUS, Sérgio de; KANITZ, Stephen C.; MARTINS, Elizeu; CHINEN, Cecilia
A.; CASTILHO, Edilson; MARCONDES, Reynaldo C.; BERNARDES, Cyro. Criando
empresas para o sucesso. 3° ed. Sao Paulo: Saraiva, 2004.

291

Final_TEC_Mod 2_ADM_respostas_2011_SAIDA.indd 291 @ 02/12/2011 12:36:33



TELECURSO MODULO | 2
Administracéo Empresarial

JOHNSON, K.; DEAN, L. Applied multivariate statistical analysis. 3% ed. New
York: Prentice Hall, 1992.

KLEIN, D. A. A gestao estratégica do capital intelectual. Rio de Janeiro: Quali-
tymark, 1998.

KOTLER, Philip. Administracao de Marketing. 5% ed. Sdo Paulo: Atlas, 1998.

KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing. Rio de Janeiro:
PHB, 1993.

LABATUT, Enio Neves. Teoria e pratica de comércio exterior. 3% ed. Sdo Paulo:
Aduaneiras, 1990.

LASTRES, Helena M. M.; CASSIOLATO, José E.; MACIEL, Maria L. Pequenas
empresas. Rio de Janeiro: Relume Dumara, 2003.

LEVY, P. As tecnologias da inteligéncia. 34° ed. Rio de Janeiro: Editora 34, 1993.
LEVY, P. A inteligéncia coletiva. Sdo Paulo: Loyola, 1998.

LISBOA, Lazaro Placido; BENATTI, Luiz; CEIl, Nena Geruza. Contabilidade intro-
dutdria. 9% ed. Sao Paulo: Atlas, 1998. @

LONGENECKER, Justin G.; MOORE, Carlos W.; PETTY, J. William. Administra-
cao de pequenas empresas. Sao Paulo: Person Education do Brasil, 1997.

MATARAZZO, Dante C. Analise financeira de balancos. 5° ed. Sdo Paulo: Atlas,
1998.

MATARAZZQO, Dante C.; PESTANA, Armando O. Analise financeira de balancos.
3% ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

MATHIAS, Washington F.; GOMES, José M. Matematica financeira. Sao Paulo:
Atlas, 1982.

MATTAR, Fauze N. Pesquisa de Marketing. Sado Paulo: Atlas, 1997.

MATURANA, H. R.; VARELA, F. J. Autopoiesis and cognition: the realization of
the living. Dordrecht: Reidel, 1980.

MAXIMIANO, Antonio C. A. Introducao a Administracao. 3° ed. Sao Paulo: Futura,
1997.

McGEE, J.; PRUSAK, L. Gerenciamento estratégico da informacao. 7° ed. Rio
de Janeiro: Campus, 1994.

MEISTER, Jeanne C. A gestao do capital intelectual através de universidades
corporativas. Sdo Paulo: Makron Books, 1999.

292 MONTGOMERY, Cynthia A.; PORTER, Michael E. Estratégia: a busca da vanta-
gem competitiva. 5° ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

Final_TEC_Mod 2_ADM_respostas_2011_SAIDA.indd 292 @ 02/12/2011 12:36:33



1 NEEE @® | D | [

Bibliografia TELECURSO

MORGAN, G. Imagens da organizagao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MOTTA, Paulo Cesar. Servicos: pesquisando a satisfacao do consumidor. 2° ed.
Rio de Janeiro: Papel Virtual Editora, 1999.

NASCIMENTO, A. M. Iniciacao ao Direito do Trabalho. Séo Paulo: LTR, 1998.
NEIVA, Raimundo A. Valor de mercado da empresa. 2° ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

NETTO, Anténio V. Gestao de pequenas e médias empresas de base tecnolégica.
Sao Paulo: Minha Editora, 2006.

NONAKA, I. A empresa criadora de conhecimento. Harvard Business Review,
novembro-dezembro 1991.

NONAKA, |.; TAKEUCHI, I. Criacao de conhecimento na empresa. 7° ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

NOVAES, Antonio G. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuicao. Rio de
Janeiro: Campus, 2001.

OLIVEIRA, Djalma P. R. Planejamento estratégico. 16° ed. Sao Paulo: Atlas, 2001.
® PORTER, M. E. Estratégia competitiva. 17° ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1988.

PORTER, M. E. Competicao - estratégias competitivas essenciais. 9° ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.

PRAHALAD, C. K.; HAMMEL, G. The core competence of the organization.
Harvard Business Review, maio-junho 1990.

QUINN, J. B. Intelligent enterprise: a knowledge and service based paradigm
for industry. New York: The Free Press, 1992.

RAMAL, Silvina. Pequenos negocios em comércio e servicos. Rio de Janeiro:
SENAC Nacional, 2005.

RAMAL, Silvina. Como transformar seu talento em um negoécio de sucesso.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

RANGEL, Alexandre. A sabedoria das parabolas na alta Administracao. Minas
Gerais: Leitura, 2005.

RIBEIRO, Osnide Moura.Contabilidadebasicafacil.24°ed. SdoPaulo: Saraiva, 2004.
RIES, Al; TROUT, Jack. Marketing de guerra. 31% ed. Sao Paulo: McGraw-Hill, 1986.

RITZMAN, Larry P.; KRAJEWSKI, Lee J. Administracao da producao e opera-

¢oes. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2004. =293

Final_TEC_Mod 2_ADM_respostas_2011_SAIDA.indd 293 @ 02/12/2011 12:36:33



TELECURSO MODULO | 2
Administracéo Empresarial

ROCHA, Marcelo T.; DORRESTEIJIN, Hans; GONTIJO, Maria J. Empreendedo-
rismo em negacios sustentaveis. Sdo Paulo: Petrépolis, 2005.

ROSS, Stephen; WESTERFIELD, Randolph W.; JAFFE, Jeffrey F. Administracao
financeira — corporate finance. Sao Paulo: Atlas, 1995.

SALDINI, Renato N. Ciclo de operagoes contabeis. Sdo Paulo: Textonovo, 2003a.

SALDINI, Renato N. Contabilidade introdutéria. 2° ed. Sao Paulo: Textonovo,
2003b.

SALIM, Cesar S.; HOCHMAN, Nelson; RAMAL, Andrea C.; RAMAL, Silvina A.
Construindo planos de negocios. 3° ed. Rio de Janeiro: Campus, 2005.

SALIM, Cesar S.; NASAJON, Claudio; SALIM, Helene; MARIANO, Sandra. Admi-
nistracao empreendedora. Rio de Janeiro: Campus, 2004.

SANTQOS, Edno O. Administracao financeira da pequena e média empresa.
Séo Paulo: Atlas, 2001.

SENGE, P; et al. A quinta disciplina — caderno de campo. Rio de Janeiro: Quali-
tymark, 1997.

SENGE, Peter M. A dan¢a das mudancas. 3° ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.
SENGE, Peter M. A quinta disciplina. 8° ed. Sdo Paulo: Nova Cultural, 2000.

SERRA, Fernanda; TORRES, Maria C. S.; TORRES, Alexandre P. Administracao
estratégica. Rio de Janeiro: Reichmann & Affonso Editores, 2004.

SIEGEL, Joel G.; SHIM, Jae K.; DAUBER, Nicky A. Corporate controller’s hand-
book of financial management. 2° ed. New Jersey: Prentice Hall, 1997.

SMITH, Mark E.; BURGOYNE, John; ARAUJO, Luis. Aprendizagem organizacio-
nal e organizacao de aprendizagem. Sao Paulo: Atlas, 2001.

SOUZA, Jader. Gestao empresarial - Administracao de empresas vencedoras.
Sao Paulo: Saraiva, 2006.

STEWART, Thomas A. Capital intelectual. 6° ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TAYLOR, Frederick W. Principios de Administracao cientifica. 8° ed. Sao Paulo:
Atlas, 1990.

TINOCO, Jodo E. P. Balango social. Sao Paulo: Atlas, 2001.
TOFFLER, A. P. As mudancas do poder. Rio de Janeiro: Record, 1994.

VERGARA, S. C. Projetos e relatdrios de pesquisa em Administracao. Séo Paulo:
Atlas, 1997.

=94 VIANA, Joao J. Administracao de materiais. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

Final_TEC_Mod 2_ADM_respostas_2011_SAIDA.indd 294 @ 02/12/2011 12:36:33



1 NEEE @® | D | [

indice fotografico TELECURSO

indice fotografico

Capa
AUSLOESER (s/d), Two men in conference room. Latin Stock/Corbis, 42-15396523.

SAVAGE, Chuck (2001), Blurred Businesspeople Shaking Hands. Latin Stock/
Corbis, 228-0-049-AD8166.

BADEN, G. (s/d), Businessman hurrying in airport terminal. Latin Stock/Corbis,
42-15398832.

WINKLER, Holger (s/d), Woman with mobile phone in front of office building.
Latin Stock/Corbis, 42-15406731.

HOULDER, Gary (2003), Woman Typing on Laptop. Latin Stock/Corbis,
AAGV001344.

ISU (s/d), Marking of Stock Quotation. Latin Stock/Corbis, 42-15984664.

WHITEHURST, William ( 2003 ), Student Sitting at Computer. Latin Stock/Corbis,
@ CRBR002177.

PINTO (s/d), Three businesspeople walking. Latin Stock/Corbis, 42-15248112.

Internas

1 MARCUS, Simon (s/d), Businessman Sitting at Computer. Latin Stock/Corbis,
42-16475001.

2 WINKLER, Holger (s/d). Pregnant Office Worker and Businessman. Latin
Stock/Corbis, 42-15239196.

3 WINDBLADH, P (s/d), Young woman, in the background two young men.
Latin Stock/Corbis, 42-15241155.

4 KING, Helen (s/d), Businesswoman Filing Papers. Latin Stock/Corbis, 42-
17224005.

5 ALMEIDA, Lucio (2006), Midias do Telecurso TEC.

6 KING, Helen (2002), Businesswoman Writing at Conference Table. Latin
Stock/Corbis, AX055829.

7 WILLIAMS, Larry (s/d), Two Businesswomen in Office. Latin Stock/Corbis,
42-152052889.

8 LIMA, Marcos Serra (2006), Silvina e Andrea Ramal.

9 FRANKEN, Owen (2002), Cheering Brazilian Fans During World Cup. Latin
Stock/Corbis, OF019886.

295

Final_TEC_Mod 2_ADM_respostas_2011_SAIDA.indd 295 @ 02/12/2011 12:36:33



TELECURSO MODULO | 2
Administracéo Empresarial

10 FEINGERSH, Jon (s/d), Group of business executives in office. Latin Stock/
Corbis, 42-15204599

11 COLLINS, Chris (s/d). Basset Hound. Latin Stock/Corbis, 42-15208573.

12 KLEE, Jutta (2003). Couple Figures on Wedding Cake. Latin Stock/Corbis,
AAHA001575.

13 Stock4B (s/d). Writing in a Notebook. Latin Stock/Corbis, 42-15984143.
14 JOSON (s/d). Railroad track. Latin Stock/Corbis, 42-15204091.

15 CATS, Jolanda & WITHOOS, Hans (s/d). Group of business people in a
meeting. Latin Stock/Corbis, 42-15295540.

16 Site Institucional.

17 JIM CRAIGMYLEMARCH, Laureen (2003). Girl Doing Homework. Latin
Stock/Corbis, CRBR004031.

18 ZEFA NEDERLAND (s/d), Window Washers. Latin Stock/Corbis, 42-15313928.
19 VEGA, Tomas (2006), Carteira de Trabalho.

20 VEGA, Tomas (2006), Carteira de Trabalho.

21 CHASSENET (s/d), Salt Shakers. Latin Stock/Corbis, 42-16247237.

22 GUIDO COZZI (1998), Colombier Beach. Latin Stock/Corbis, 42-16796697.

23 ALISON WRIGHT (2004), Father with Mother Nursing Child. Latin Stock/
Corbis, 42-15769891.

24 JLP (s/d), Small stack of folders. Latin Stock/Corbis, 42-15217567.
25 LUCIDIO STUDIO (s/d), Frustrated Woman. Latin Stock/Corbis, 42-15327702

26 42-16193039 (s/d), China - Copyright Law Infringement - DVD Pirating.
Latin Stock/Corbis, 42-16193039.

27 ZAVE SMITH (s/d), Twin Babies on Bed. Latin Stock/Corbis, 42-15210810.
28 VEGA, Tomas (2007 ), Produtos em loja.

29 VEGA, Tomas (2006), Paes de Queijo.

30 GREGOR SCHUSTER (s/d), Euro calculator. Latin Stock/Corbis, 42-15407133.

31 P KETTENHOFEN (s/d), Individual Chocolate Sponge Cakes. Latin Stock/
Corbis, 42-16246876.

32 ANDREW BROOKES (s/d), Water Flowing from Faucet. Latin Stock/Corbis,
296 CSM001580.
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33 P HUSSENOT (s/d), Fromage Frais and Strawberry Cake Dessert. Latin
Stock/Corbis, 42-16249966.

34 BENELUX (s/d), Barcodes. Latin Stock/Corbis, 42-16442005.
35 Christie & Cole ( s/d ), Box on Conveyor. Latin Stock / Corbis, AX050650.

36 YANN ARTHUS-BERTRAND (1970-1997), Manaus City. Latin Stock/Corbis,
YA016889.

37 PAUL HARDY (s/d), Camel Rider near the Pyramids of Giza. Latin Stock/
Corbis, CRB001652.

38 KADU NIEMEYER (1958), Palacio do Congresso in Brasilia. Latin Stock/
Corbis, 42-17117637.

39 BETTMANN (1890s-1900s), Frederick Taylor. Latin Stock/Corbis, BEO55601.

40 CORBIS (1913), Model T Chassis in Highland Park Ford Plant. Latin Stock/
Corbis, IH173876.

41 BETTMANN (1920), Model A Bodies Awaiting Assembly. Latin Stock/Corbis,
@ BE003366.

42 BETTMANN(1925), ModelTAutomobilesinPlant.Latin Stock/Corbis, BE0O04166.
43 MICHAEL NICHOLSON (s/d), Karl Marx. Latin Stock/Corbis, MN0O03063.

44 PETER M. FISHER (s/d), Student in Library Reading. Latin Stock/Corbis, 42-
16804467,

45  GIRAUD PHILIPPE (1994), Snapshot of French Guyana. Latin Stock/Corbis,
0000301118-008.

46 P KETTENHOFEN (s/d), Breakfast with Glass of Milk, Bread and Apricot
Jam. Latin Stock/Corbis, 42-16246853.

47  MIMMO JODICE (s/d), Italians Making Cheese. Latin Stock/Corbis, MI003474.

48 OWEN FRANKEN (2002), Man Stirring Vat of Cream. Latin Stock/Corbis,
OF020006.

49 STEFANO BIANCHETTI (séc. IX), Portrait Engraving of Antoine Laurent de
Lavoisier. Latin Stock/Corbis, SB001611.

50 CHARLES BOWMAN (s/d), Huge Dump Truck at the Chuquicamata Copper
Mine. Latin Stock/Corbis, 42-17016501.

51 VEGA, Tomas (2006), Peca Ceramica Vermelha.
52 ROBERT ESSEL NYC (1997), Paper mill. Latin Stock/Corbis, -451-0109.

53 ROBERT HOLMES (1987), Welding in a Volkswagen Factory. Latin Stock/
Corbis, RH009963.
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54 BETTMANN (1797), Portrait of Socrates. Latin Stock/Corbis, PG11800.

b5 WOLFGANG FLAMISCH. (s/d), Basket with white bread. Latin Stock/Corbis,
42-15323694.

56 HOLGER WINKLER (s/d), Two Women Looking at Architectural Plan. Latin
Stock/Corbis, 42-16849896.

57 LOUIE PSIHOYOS (s/d), Coca-Cola Bottling Plant. Latin Stock/Corbis,
AAMKO001170.

58 ED BOCK (2001). Young Man in Line Using a PDA. Latin Stock/Corbis,
NT5273022.

59 IMAGING (s/d). Clouds. Latin Stock/Corbis, 42-17424213.

60 ENVISION (1996). Grilled Sirlion Steak on Platter with Potato and Carrots.
Latin Stock/Corbis, 42-15833181.

61 LEW ROBERTSON (s/d), Ice Cold Soda. Latin Stock/Corbis, AX933467

62 ENVISION (s/d). Organic Beauty Products with Botanicals. Latin Stock/
Corbis, 42-15801731. ®

Orion Dahlmann (s/d). Stack of shirts with ties. Latin Stock/Corbis, 42-
15400162.

Thom Lang (1999). Bottle of soda pop. Latin Stock/Corbis, FO-090-0103.

63 FEHAMMOND. (s/d), Basket of Fresh Vegetables. Latin Stock/Corbis, 42-
16247249.

64 Lowell Georgia (1992), Tanker Truck at Oil Tank Battery. Latin Stock/Corbis,
LG006304.

65 Colin Garratt; Milepost 92 2 (2006), Locomotive Pulls Freight Train. Latin
Stock/Corbis, 1L001353.

66 Randy Faris (s/d), Plastic Bottles Awaiting Recycling. Latin Stock/Corbis,
61793.

67 M. Angelo (s/d), Confetti. Latin Stock/Corbis, 7988

68 68 RONDEL, Benjamin ( s/d ), Stocked Warehouse Aisle. Latin Stock / Corbis,
42-15961244.

69 Bettmann (1959 ), Japanese Women Modeling with Toyota Sedans. Latin
Stock/Corbis, BE078950.

70 Hussenot (s/d), Coffee Beans. Latin Stock/Corbis, 42-15593309.

=298 71 Steve Kaufman (1995). Leaf-Cutting Ant Carrying Leaf. Latin Stock/Corbis,

SK002230.
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72 Owen Franken. (1987), Eggs for Sale From Back of Truck. Latin Stock/Corbis,

OF006078.

73 Franco Vogt (2001), Man Looking Through Binoculars. Latin Stock/Corbis,
FHO001109.

74 David Jay Zimmerman (s/d), Housing Subdivision. Latin Stock/Corbis, 42-
16069525.

75 TH-Foto (s/d), Popcorn. Latin Stock/Corbis, 42-15326621.
76 VEGA, Tomas (2006), Tapiocas.
77 Danny Lehman (2005), Quito in Ecuador. Latin Stock/Corbis, 42-16881448.

78 WESTRICH, Josh (s/d), Hand writing with a red pencil. Latin Stock/Corbis,
42-15261954.
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