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Apresentacdo

Neste modulo pretende-se abordar a tematica do empreendedorismo através da
procura, recolha, partilha, criagdo e construgao de ideias.

As empresas encontram-se num percurso de globalizacdo na economia mundial e
esta situacdo induz mudancas profundas nos mercados cada vez mais complexos e
competitivos. Empresas que usualmente atuavam sobre mercados regionalmente
restritos ou protegidos, veem-se agora confrontadas com concorrentes de todo o mundo.
Neste contexto, a inovagdo nao deve ser entendida unicamente em relagdo a tecnologia,
mas inserir-se num ambito abrangente, seja na organiza¢do, gestdao, concegdo de
produtos, comercializacdo, financiamento, servicos ou de outras dreas da empresa.
Uma boa ideia é aquela que se apresenta exequivel, com elevada possibilidade de

comercializagdo, tornando-se geradora de riqueza

Objetivos de aprendizagem

e Reconhecer o papel e a importancia do empreendedorismo

e |dentificar as questdes fundamentais do processo de criagdo e construgao de
ideias

e Distinguir as nogdes de criatividade e inovagao

* Reconhecer a importancia da inova¢do no contexto empresarial

e |dentificar fontes de oportunidades de inovacao

e Revelar criatividade nas a¢Bes que concretiza

Ambito de conteldos

e Empreendedorismo e criacdo de empresas

e A gestdo do processo de criagdo e construcao de ideias
e Problema versus oportunidade
e Técnica de brainstorming
e Técnica de benchmarking

e Pesquisa e fontes de informacao
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Sistematizacao da informacao

Nocdo de criatividade

Tipos de criatividade
Obstéculos a criatividade
O processo da criatividade
e Disposicao e motivagao para a criatividade
Nocado de inovacao
Tipos de inovagao
* |novagdo intencional
e Oportunidades inovadoras

e Informagdo e conhecimento

Manual do Aluno
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Empreendedorismo e criacao de
empresas

Conceitos

O que é o empreendedorismo?

«0O empreendedorismo refere-se a uma capacidade individual para colocar as ideias em
pratica.

Requer criatividade, inovagao e o assumir de riscos, bem como a capacidade para planear

e gerir projetos com vista a atingir determinados objetivos».
Fonte: Comissdo Europeia — Educacdo e Cultura, 2005

«O processo de descobrir ou desenvolver uma oportunidade para entdo, gerar valores
através da inovagdo e, agarrando tal oportunidade sem levar em conta um ou outro
recurso (humano e capital), como também, sem levar em considera¢ao a posi¢do do
empreendedor dentro da nova ou ja existente empresa».

SEXTON & KASARDA (1992)

Existe, atualmente, um interesse crescente pelo estudo e promocdo do
empreendedorismo um pouco por todos os paises. O empreendedorismo é visto como
uma forma de os individuos, as empresas e as sociedades enfrentarem as mutagdes
sociais, culturais e econdmicas do mundo contemporaneo. Estas sdo mudancas visiveis
emvarios areas e nas diversas atividades econdmicas, muito matizadas pelos progressos
tecnoldgicos, pelas tendéncias de especializagdo nacional e internacional do trabalho
e das atividades, pela maior abertura ao comércio e investimentos internacionais e
a mobilidade dos trabalhadores, pela criagdo de novos métodos de organizagao do
trabalho, que resultam em fendmenos como o outsourcing ou a deslocaliza¢dao para o
estrangeiro de unidades de negdcio. No mundo moderno, a flexibilidade das empresas

e individuos é essencial para responder com sucesso as solicitagdes do mercado.
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Asempresasquendoseadaptamavancamnotrilhodofracasso, masosempreendedores
encontram espacos, janelas de oportunidade, para criar novos empreendimentos.

O empreendedorismo constitui-se num conjunto de comportamentos e de habitos que
podem ser adquiridos, praticados e reforcados nos individuos, ao submeté-los a um
programa de capacitacdao adequado de forma a torna-los capazes de gerir e aproveitar
oportunidades, melhorar processos e inventar negécios.

O empreendedorismo é muito importante para o desenvolvimento de nagdes, pois gera
riqueza paraasociedade. Os beneficios do empreendedorismo refletem-se supostamente
no estimulo da economia, na diminuicdo do desemprego, na responsabilizacdo dos
individuos pela geracdo do seu proéprio rendimento — em contraponto com o saldrio
auferido por trabalhadores dependentes. Embora ndo exista uma relagao evidentemente
linear entre os niveis de empreendedorismo e os niveis de riqueza dos paises, a criacdo
de novas empresas terd efeitos sobre a inovacdo, seja esta no produto, no servico, no
processo produtivo, na recombinagao de técnicas e tecnologias ja existentes, e sobre a
competitividade das empresas.

Deste modo, o empreendedorismo designa os estudos relativos ao empreendedor, o seu
perfil, as suas origens, o seu sistema de atividades, o seu universo de atuagao.

E fundamentalmente a capacidade e o desejo de agir consciente, determinado e
voluntdrio, tendente a obter uma mudanca.

O ato de empreender revela-se numa atitude dinamica perante a realidade, em que,
perante determinados contextos internos ou externos, se imaginam respostas de
modificacdo dessa realidade.

E por isso que se associa, regra geral, o empreendedorismo a inovacdo, pois o(a)
empreendedor(a) tende a realizar as suas acGes de forma diferente para obter resultados

diferentes e, nesse processo de inovacdo, estd a desconstruir a realidade para recriar.

O EMPREENDEDOR

«O empreendedor é aquele que destrdi a ordem econémica existente pela introducdo
de novos produtos e servigos, pela criagdo de novas formas de organiza¢ao ou pela
exploracdo de novos recursos e materiais».

Schumpeter, 1949
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«Um empreendedor é alguém que procura sempre a mudancga, responde-lhe e explora-a
como uma oportunidade».

Drucker, 1985

A palavra empreendedor (entrepreneur) surgiu em Franga por volta dos séculos XVII e
XVIIIl, com o objetivo de designar aquelas pessoas ousadas que estimulam o progresso
econdmico, mediante novas e melhores formas de agir.

Apresentar um conceito de empreendedor universalmente aceite é dificil. Ha
caracteristicas individuais que funcionam como impulsionadores a vontade de se
empreender, mas ha também fatores externos ao individuo que o condicionam, quer
incentivando, quer inibindo, como sejam as condi¢des nacionais envolventes, o ambiente
familiar e o histérico pessoal. Ainda assim, é comummente aceite que o empreendedor
é aquele que persegue oportunidades, independentemente dos recursos de que dispGe
e controla, e que consegue constituir a sua prépria empresa.

Sdo empreendedores aqueles que criam algo novo, algo diferente, eles mudam ou
transformam valores. O espirito empreendedor é uma caracteristica distinta, seja de
um individuo, ou de uma instituicdo. Nao é um trago de personalidade, mas sim um

comportamento e suas bases sdo o conceito e a teoria, e ndo a intuicdo.

O que é Ser empreendedor

«Ser um empreendedor é executar os sonhos, mesmo que haja riscos. E enfrentar os
problemas, mesmo n3o tendo forgas. E caminhar por lugares desconhecidos, mesmo
sem bussola. E tomar atitudes que ninguém tomou. E ter consciéncia de que quem
vence sem obstaculos triunfa sem gléria. E ndo esperar uma heranca, mas construir
uma histdria... Quantos projetos foram deixados para tras? Quantas vezes seus temores
bloquearam seus sonhos? Ser um empreendedor ndo é esperar a felicidade acontecer,
mas conquista-la.»

Drucker, 1985
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A palavra surgiu inicialmente para descrever as pessoas que assumiam os riscos entre
compradores e vendedores ou que empreendiam a tarefa de comegar uma nova empresa
ou projeto. O empreendedor é aquele que realmente faz, que leva a cabo os projetos
que idealizou, seja uma ideia ou uma oportunidade que identificou, assumindo os riscos

e colhendo os beneficios.

Quem é o empreendedor?

Pode ser o empregado que introduz inovagdes numa organizagao, provocando o
surgimento de valores adicionais. Mas quem sé gere o negécio, sem introduzir nenhuma
inovacdo, ndo é considerado um empreendedor.

Nem todas as pessoas assumem a iniciativa para serem empreendedoras. Existem muitas
definicdes de empreendedor, mas salientamos as que traduzem a habilidade daqueles
que, ao detetarem oportunidades, conseguem reunir os recursos humanos, técnicos
e financeiros, para a concretizagdo de produtos e servigos inovadores, que venham a
atingir o sucesso empresarial. Em todos os projetos de empreendedorismo existe risco
associado mas este s6 é superado pela capacidade de motivagdo e confianca na lideranca
do empreendedor.

Para compreender quem sao os empreendedores, temos de entender as suas acdes em
trés planos distintos, que permitirdo formar uma imagem conjunta: o plano psicoldgico,
o plano contextual e o plano comportamental. O objetivo de analisar o plano psicoldgico
de um empreendedor é tentar perceber quem ele é, explicando a sua atividade
empreendedora com base na sua personalidade e caracteristicas individuais, como por
exemplo:

e Visao — os empreendedores criam uma visao ou ideia do seu negdcio e
perseguem-na com determinacao e paixao;

e Autoconfianga e otimismo — Os empreendedores acreditam na sua capacidade
para alcancgar o sucesso, mesmo em areas onde outros falham, contagiando os
outros com otimismo;

e Tolerancia ante ao insucesso — Os empreendedores vém os seus fracassos
como parte da aprendizagem e nao desanimam facilmente quando as coisas

correm mal. E uma caracteristica complementar & autoconfianga;
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e Criatividade — Os empreendedores, em geral, desenvolvem novas ideias para
negaocios, servigos e processos através da conceg¢do de formas inovadoras para
ultrapassar dificuldades;

e Tolerancia a ambiguidade — Os empreendedores lidam com as incertezas
ligadas ao empreendimento e assumem os riscos dos projetos;

e Autocontrolo — Os empreendedores, mais do que acreditar na sorte ou no azar,

assumem as suas decisoes.

Além de perceber quem é o empreendedor, quais as suas caracteristicas psicoldgicas,
é igualmente importante entender o contexto em que se move. Varios sdo os fatores
externos que desencadeiam o empreendedorismo — a familia, a educagao, a base social,
a religido, a cultura, o emprego e a experiéncia de vida: por exemplo, é comum um
individuo enveredar pelo empreendedorismo se perder o seu emprego, ou se ja tiver na
familia outros empreendedores que |he sirvam de modelo.

Quando se analisa o plano comportamental do empreendedor, tenta perceber-se
como age e como toma decisdes. S3o comportamentos comuns aos empreendedores
0 compromisso com os objetivos definidos, a grande capacidade de trabalho e energia,
qgue lhes permite trabalhar mais tempo do que a maioria das pessoas com grande vigor,
e a determinagao em serem bem-sucedidos.

Mesmo combinando as analises nos trés planos, ndao é perentdria a identificagdo de um
perfil empreendedor tipico ou universal. No entanto, permitem conhecer como — em
principio — nasce, age e se comporta um empreendedor, e, sobretudo, distingui-lo de
gestores e inventores, facetas que nem sempre estdo reunidas no mesmo individuo. Um

empreendedor pode ndo ser, nem torna-se num gestor, e pode ndo ser um inventor.
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A nova empresa

As novas empresas criadas por empreendedores sdo, tipicamente, empresas pequenas,
com uma dotagdo de recursos humanos, técnicos e financeiros relativamente reduzida.
Na pequena e nova empresa, o dono (o empreendedor) assume as funcdes de gestdo
e a capacidade de producdo de pequenas quantidades leva a que aquele se dirija para
segmentos pequenos do mercado, mas onde ndao assume normalmente uma posicao
dominante. Assim, ndo sendo uma empresa dominante, esta particularmente sujeita as
acOes das empresas concorrentes ao nivel do marketing e do crescimento das operagdes.
As novas empresas empreendedoras sao tipicamente pequenas. A maioria tem até cinco
trabalhadores. Esta dimensdo reduzida deve-se a énfase nos servigos profissionais e
técnicos, na saude, no design e na edicdo de trabalhos. Muito poucas novas empresas
tém uma vocagao industrial.

E importante que os empreendedores reconhecam todos os riscos envolvidos no novo
pequeno empreendimento. Os riscos mais frequentes — que conduzem muitas empresas
a faléncia — sao a falta de capital, vendas baixas, despesas superiores as estimadas nos
estudos iniciais do plano de negdcios, as pressdes competitivas, a falta de capacidade e
conhecimento do empreendedor para assumir a gestdao daempresa, e o fraco compromisso
do empreendedor com a nova empresa — as operagdes podem requer mais tempo do
empreendedor do que ele estd disposto a conceder.

A criacdo de uma empresa tem sido motivado por uma série de fatores que coincidem na
maioria das iniciativas. Entre estes fatores encontramos, em primeiro lugar, os de caracter
pessoal (ter uma personalidade independente, por exemplo), e em segundo, as motivacées
materiais, fatores que impulsionam as pessoas a criar o seu préprio negdcio.

Todos ndés podemos encontrar, em algum momento da nossa vida, a oportunidade ou a

necessidade de criar um negdcio.

MOTIVACOES PESSOAIS
A autorrealizacdo e satisfacdo pessoal subjacente ao facto de se trabalhar na atividade
gue mais se gosta e da forma que mais Ihe agrada, tendo autonomia de a¢do e decisdo

relativamente ao trabalho a realizar.
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O reconhecimento social que essa situac¢ado lhe pode trazer, sobretudo quando se alcanca
o éxito.

Por tradicao familiar: muitas vezes sao os préprios pais, avos ou familiares proximos que
exercem influéncia com as suas experiéncias empresariais e o seu espirito empreendedor.
Por tragos de personalidade: independéncia, autonomia, dinamismo, determinagdo em

alcancar objetivos especificos, entre outros.

MOTIVAGOES MATERIAIS

Criacdo do seu proprio posto de trabalho (autoemprego).

Descobrir uma oportunidade de negdcio e sentir a necessidade de criar e explorar uma
empresa.

Possibilidade de ter maiores rendimentos do que trabalhando por conta de outrem, ja
que teoricamente a empresa podera crescer sem limites.

Encontramos ainda outros fatores com influéncia na determinagao de se querer iniciar

um negocio.

OUTROS FACTORES

MotivacGes negativas («Ndo suporto o meu chefe», «Ndo gosto que me deem ordens»).
Este tipo de atitude e discurso, apesar de negativo, retrata também situacées que
motivam a criagdo da prépria empresa.

Atracdo pelo risco. Existem pessoas que preferem ter o seu dinheiro investido a prazo
fixo através, por exemplo, de certificados de aforro, sabendo que ganham por ano uma
percentagem mais ou menos certa do dinheiro depositado enquanto outros preferem
investir na Bolsa, sabendo que um dia podem perder 10% e noutro ganhar 15%.
Certamente, estes Ultimos tém um perfil algo mais parecido com o do empreendedor
nato, ou seja, criar uma empresa acarreta sempre um determinado nivel de risco que o
empreendedor terd que assumir. No entanto, o empreendedor é aquele que pondera o
risco inerente a sua iniciativa e o tenta minimizar, através da tomada de decisdes com
base no maximo de informagao disponivel.

O nivel deformagao. Normalmente quanto maior este é, maior predisposicao empresarial

existe.
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Ndo é demais referir algumas das razdes mais comuns para o insucesso de novas
empresas empreendedoras:

a. Nd&o manter registos adequados das operacdes (problema de organizacdo);

b. Nao ter capital inicial suficiente;

c. Auséncia de competéncias e experiéncia de gestao;

d. Inexperiéncia no tipo de negécio;

e. Modelode negdcio mal concebido relativamente as necessidades e expectativas

do mercado;
f.  Fraco controlo das despesas operacionais;
g. Localizacdo desajustada ao negdcio;

h. Controlo inadequado do crédito concedido a clientes.

Portanto, o empreendedor deve verificar os seus procedimentos nestes dominios, dado

gue sao dos mais frequentemente levam a empresa a faléncia.

O empreendedor ndao é uma «espécie Unica» dotada de caracteristicas inatas

extraordindrias: qualquer pessoa podera criar a sua empresa com éxito.

Como se pode observar, existem motiva¢gdes de indole muito diversa. Certamente

todos ndés podemos encontrar em algum momento da nossa vida a oportunidade ou

a necessidade de criar um negdécio. Nem todo o empresdrio possui vocacao enraizada

desde sempre.

O empreendedorismo pode ser entendido como uma atitude, uma forma de lidar com

as situagdes, uma predisposicdao para encarar os problemas e encontrar solugdes.

Apesar disto, as caracteristicas do empreendedor podem ser desenvolvidas e

trabalhadas. Qualquer pessoa pode ser ou tornar-se com maior ou menor dificuldade

num empreendedor.

Quando decidimos prosseguir com o nosso projeto de autoemprego, temos de reunir

trés fatores:

1. SER UM EMPREEDEDOR capaz de criar, construir e vender uma ideia.

2. TERUMA IDEIA que nas¢ca em boas mdos e relina condi¢es para entrar no mercado.

3. TERUMMERCADO que acolha o produto ouservico, constituido por clientes dispostos
a pagar por eles.Estes sao os componentes chave da criagao de uma empresa. Todo

o processo de empreender devera conseguir a harmonia e o equilibrio entre eles.
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A gestao do processo de criacao e
construcao de ideias

Necessidade, oportunidade e capacidade

Além das determinantes nacionais do empreendedorismo, que sdo:
* Intervengdo do Governo;
e Mercados financeiros;
* Investigacdo e Desenvolvimento (I & D) e Tecnologia;
e Sistema de educacao;
e Qualidade e disponibilidade das infraestruturas;
e (Capacidade de gestao;
e Funcionamento do mercado de trabalho;
e Qs sistemas institucionais;

e Abertura dos mercados e transparéncia.

Ha que considerar trés fatores que condicionam o nivel de empreendedorismo num pais:

a necessidade, a oportunidade e a capacidade sentidas para empreender com sucesso.

Muitos empreendedores iniciam o seu projeto por necessidade. Ou seja, porque
precisam de uma fonte de rendimentos para a sua vida, porque se deparam com uma
situacdo de desemprego — e criar o seu proprio negdcio é um modo de o conseguir —ou
porgue o rendimento do trabalho dependente nao é suficiente. Assim, vemos elevados
niveis de empreendedorismo em paises de baixos niveis econdmicos (por exemplo,
Peru, Colombia, Venezuela e Republica Dominicana). Nestes paises, a Unica solugdo para

combater o desemprego pode ser criar o seu préprio posto de trabalho.

Uma oportunidade é um conjunto de circunstancias favoraveis que criam a necessidade
de um produto ou servico. Ha diferentes tipos de necessidades, mas o que importa aqui
é entender se o potencial empreendedor vé as oportunidades e consegue formular uma

ideia de negdcio para explorar uma dessas oportunidades.
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As oportunidades surgem de necessidades ndo satisfeitas — a um nivel mais bdsico, nos
paises mais pobres as pessoas terdo mais necessidades fisioldgicas, como a alimentagao,
abrigo, vestuario, saude, etc.; em contraponto, as necessidades nao satisfeitas nos paises
mais ricos serdo de outra indole, como educacdo, entretenimento, diversao, etc. Ambos
os tipos de necessidades podem dar origem a negdcios, toda a necessidade insatisfeita

pode gerar uma nova empresa empreendedora.

O terceiro fator que influencia o nivel de empreendedorismo num pais é a capacidade.
A capacidade é a aptiddo que o empreendedor sente de ser capaz de levar por diante
0 seu projeto, ou seja, é a avaliacdo que faz das suas prdprias capacidades para ser
empreendedor. Por exemplo, um individuo com formacdao em empreendedorismo
sentir-se-d mais capaz, quer porque entende melhor os riscos e beneficios, o modo
como precisa de atuar, quer porque sabe o que é um negdcio, compreende as fun¢des
da empresa e, no fundo, estd mais confiante quanto a sua probabilidade de sucesso. E
neste dominio que as escolas sdo fundamentais — na formac¢ao de empreendedores,

desenvolvendo as suas capacidades nas mais variadas vertentes.

Em resumo, a decisdo de empreender é influenciada pela necessidade de cada individuo
potencialmente empreendedor, da sua capacidade em desenvolver os projetos e da

identificacdo e do aproveitamento de oportunidades existentes no ambiente circundante.

Um novo empreendimento terd maior probabilidade de sucesso se existir para satisfazer
uma necessidade, através da oferta de um produto/servico com as funcionalidades,
no local, ao preco e com a comunicacdao adequados. Na base da nova empresa deve
estar uma oportunidade, e esta pode ser uma lacuna ou uma necessidade nado satisfeita.
Muitas oportunidades emergem fruto das constantes mudangas no mundo, sejam as
graduais alteracdes demograficas (por exemplo, o envelhecimento da populagdo nos
paises ocidentais), sejam questdes econédmicas (por exemplo, a crise do crédito iniciada

em 2007), legais, politicas, culturais, tecnolégicas ou mesmo ideoldgicas.
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Assim, o empreendedor deve sempre avaliar cuidadosamente a oportunidade, em

aspetos como:

De onde emerge esta oportunidade? O que a cria?

E uma oportunidade duradoura ou é apenas temporaria?

Qual é a necessidade subjacente?

Que tipo de produto ou servico seroa adequado para satisfazer eficaz e
eficientemente esta necessidade?

Quem sdo os potenciais clientes?

Onde estdo os clientes? Como é que conseguiremos chegar a eles?

Qual é a competicdo ja existente? Qual é a potencial competicdao caso a
oportunidade se mantenha?

Qual o preco que os clientes estdao dispostos a pagar por um produto que
satisfaca a necessidade?

A minha empresa tem competéncias para entrar neste negdcio? O que tenho

diferente, ou melhor, para oferecer?

Novos Empreendimentos

A maioria das ideias que suporta novos empreendimentos baseia-se num dos seguintes

trés aspetos:

Novo mercado — Muitos novos empreendedores langam um produto ou servigo
que, nao sendo novo, é estendido para um segmento-alvo do mercado distinto.
Por exemplo, um segmento num outro pais;

Nova tecnologia —Muitos novos negdcios sdo suportados na aplicacdo de novas
tecnologias, quer ao nivel dos processos de producdo quer dos produtos, quer
mesmo da comercializagdo e interface com o mercado;

Novo beneficio — Alguns empreendedores oferecem um novo beneficio aos
clientes, seja ao nivel do produto ou do servigo. Este é o caso da conveniéncia

do apoio domicilidrio ou das compras online.
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O empreendedor pode desenvolver a sua ideia de negdcio ao detetar um produto ou
servigo que pode ser melhorado. A maioria dos negdcios pode, de facto, ser melhorada,
através de ac¢des na melhoria fisica do produto, no design, na decoracdo do espago
fisico, na funcionalidade, na conveniéncia, no servico, na celeridade com que o servico é
prestado e no prego. No caso das novas empresas empreendedoras, hd alguns indicios
de que muitas destas tém origem em oportunidades que o trabalhador detetou na
sua atividade laboral e que a empresa onde trabalhou ndo pode, ndo conseguiu ou
simplesmente nao as quis aproveitar. Assim, o empreendedor sai da empresa para
constituir o seu préprio negdcio de modo a explorar essas oportunidades.

Uma forma alternativa de identificar oportunidades é analisar os produtos e servigos
de empresas rivais, para detetar forma de os melhorar, adequando-os as necessidades
e criando uma oferta que o mercado preferira. No fundo, isto significa imitar outras
empresas que ja estdo a operar no mercado. Na realidade, a maioria das novas empresas
limita-se a imitar outras que ja existem. Esta atitude reduz as hipdteses de sucesso, ja
gue uma nova e pequena empresa que oferece «mais do mesmo» tera dificuldade em

competir e conquistar clientes aos concorrentes jd instalados.

Técnica de brainstorming

«A melhor forma de ter uma boa ideia é ter muitas ideias.»

Linus Pauling

O brainstorming é uma técnica de recolha de informacdo com o objetivo de explorar
novas ideias sobre um tema ou alternativas de solu¢do para problemas da mais diversa
indole seja em organizagdes, empresas, negdcios, etc. Pode ser feito individualmente ou
em grupo, mas é neste Ultimo caso que a técnica revela mais potencial na medida em que
as interagdes no grupo fazem despoletar mais ideias do que as obtidas individualmente.
Pode de ser feito verbalmente ou por escrito (written brainstorming ou brainwriting)
dependendo a escolha de por uma ou outra das modalidades do publico-alvo, da

natureza da questdo a analisar ou ainda dos objetivos especificos do investigador.
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O objetivo de um brainstorming é recolher um elevado
numero de ideias.

A técnica do brainstorming procura lancar sobre um tema
proposto o maior numero de ideias, num periodo limitado,
ou seja, pretende provocar e captar o maximo de ideias

possiveis sobre um tema, antes de as submeter as regras

do pensamento légico.

Para que esta técnica resulte, é importante que o grupo esteja liberto de ideias
preconcebidas e inibicGes, relativamente a aplicacdo desta técnica. De facto, no
brainstorming, o que importa ndo é responder de forma acertada ou légica mas de
forma espontanea e criativa. Recolhido o manancial de ideias desencadeadas durante o
brainstorming, a fase seguinte passa por uma analise e organizacdao das mesmas numa
listagem (checklist) para posterior comparacao e reflexdao. Os resultados sdo por vezes tdao
vastos e tdo surpreendentes que podem conduzir & descoberta de solugdes inovadoras
ou fonte de inspiracdo de novas ideias nunca antes equacionadas. O esquema da figura

1 sintetiza as vdrias etapas desta técnica:

Estimulag¢ao Checklist
Aleatoria
Ideias Ideias
Nao Relactonadas
Vistas de felacionadas Prevendo

Outras Pessoas

Figura 1. Técnica Brainstorming
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Brainstorming é o trabalho em grupo na identificacdo de um problema, e o encontrar

de, através de uma intervengao participativa, a melhor decisdao para um plano de agao

que o solucione tal problema.

Pré-requisitos para se observar o brainstorming:

1. Um problema para resolver

2. Um grupo com o potencial para trabalhar como um time. Pode ser tanto um

pequeno grupo administrativo quanto um time funcional de cinco a dez pessoas (ex.

treinadores, trabalhadores de campo, sindicato), ou até uma reunido de toda uma

comunidade, podendo chegar de cem ou duzentas pessoas

3. Um quadro, grandes folhas de papel em branco ou algo que seja facilmente visivel

por todos, e alguns marcadores grandes para se escrever e

Um facilitador (o empreendedor). Alguém cuja funcdo é extrair sugestdes dos

participantes, semimpor suas opinides, e ao mesmo tempo com atitudes de lideranca

para manter a ordem e o propdsito da sessao.

Procedimentos necessarios:

1. Defina o problema

Peca sugestdes relacionadas com o problema mais importante
Criticas de sugestdes alheias ndo sdo permitidas

Escreva todos os problemas no quadro

Agrupe os problemas mais parecidos ou relacionados e entdo

Reagrupe e liste-os em ordem de prioridade (os mais importantes no topo)

2. Crie o objetivo

Inverta a definicdo do problema (é a solu¢do)

A solugao do problema definido acima é o objetivo
Defina o objetivo como a solucdo do problema
Escreva o objetivo no quadro e entdo

Lembre o grupo que eles, e ndo vocé, escolheram o objetivo

CURSO TECNICO DE COMERCIO | 23




ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

3. Defina o objetivo

Explique a diferenga entre uma meta e um objetivo

O moderador deve estar ciente disso (Veja SMART: um objetivo é mensuravel,
finito, e possui uma data de conclus3do)

Peca ao grupo para sugerir objetivos

Escreva todas as sugestdes no quadro

Criticas de sugestdes alheias ndo sdo permitidas

Agrupe os objetivos mais parecidos ou relacionados

Reagrupe e liste-os em ordem de prioridade e entdo

Lembre o grupo que eles, e ndo vocé, criaram os objetivos mais importantes

4. Identifique os recursos e obstaculos

Peca ao grupo para sugerir recursos e obstaculos

Escreva todas as sugestdes no quadro

Criticas de sugestdes alheias ndo sdo permitidas

Agrupe todos os recursos mais parecidos ou relacionados

Reagrupe e liste-os em ordem de prioridade (os mais importante em cima)
Lembre o grupo que eles, e ndo vocé, criaram a lista

Agrupe os obstdculos mais parecidos ou relacionados

Reagrupe e liste-os em ordem de prioridade (os mais importante em cima) e
entao

Lembre o grupo que eles, e ndo vocé, criaram a lista

5. Identifique a estratégia

Peca o grupo para sugerir estratégias

Escreva todas as sugestdes no quadro

Criticas de sugestdes alheias ndo sdo permitidas

Agrupe as estratégias mais parecidas ou relacionadas

Reagrupe e liste-os em ordem de prioridade (os mais importante em cima)
Lembre o grupo que eles, e ndo vocé, criaram a lista

Escolha a estratégia que esta no topo da lista
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6. Resuma no quadro as decisdes em grupo
e o0 problema
e ameta
e 0s objetivos
® 0Srecursos
e 0sobstaculos e

e aestratégia

Informe o grupo de que eles produziram um plano de acdo. Se alguém quiser escrever
o que foi decidido em cada uma das categorias anteriores, entdo terdo um documento
de planeamento padrdo. Informe-os de que eles criaram um plano como uma equipa, e,

portanto, que sao os «donos».

Conclusao:

Ser simples ndo significa que é facil. Porém,
melhora com a prética. Vocé pode intercalar
as diferentes fases do processo com jogos de
teatro, jogos ou outras técnicas de trabalho em

grupo. Experimente e tente estilos diferentes.

Técnica de benchmarking

Benchmarking é um processo sistematico e continuo de avaliagdo dos produtos, servigos
e processos de trabalho das organizagdes que sdao reconhecidas como representantes
das melhores praticas com a finalidade de comparar desempenhos e identificar
oportunidades de melhoria na organizacdo que estd realizando (ou monitorizando) o
benchmarking.

De todas as definicdes encontradas sobre benchmarking, destacam-se duas:

O benchmarking é um dos mais Uteis instrumentos de gestdo para melhorar o

desempenho das empresas e conquistar a superioridade em relagao a concorréncia.

CURSO TECNICO DE COMERCIO | 25




ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

Baseia-se na aprendizagem das melhores experiéncias de empresas similares e ajuda
a explicar todo o processo que envolve uma excelente performance empresarial. A
esséncia deste instrumento parte do principio de que nenhuma empresa é a melhor
em tudo, o que implica reconhecer que existe no mercado quem faca melhor do que
nos. Habitualmente, um processo de benchmarking arranca quando se constata que
a empresa estd a diminuir a sua rentabilidade. Quando a aprendizagem resultante
de um processo de benchmarking é aplicada de forma correta facilita a melhoria do
desempenho em situagdes criticas no seio de uma empresa.

Ou, ainda, uma definicdo mais sintética, mas igualmente objetiva: Processo continuo e
sistematico que permite a comparacao das performances das organizagGes e respetivas
funcGes ou processos face ao que é considerado «o melhor nivel», visando ndo apenas a
equiparacdo dos niveis de performance, mas também a sua ultrapassagem.

A curiosidade histérica do termo vem das marcas (marks) que os viajantes deixavam nos
bancos (bench) de descanso para indicar a que distancia estavam de Roma (a referéncia),

a capital de um grande império da antiguidade.

O benchmarking é uma das mais antigas ferramentas de gestdao. O seu propdsito é

estimular e facilitar as mudancas organizacionais e a melhoria de desempenho das

organizagOes através de um processo de aprendizagem. Isto é feito de duas maneiras:

1. Identificando resultados excelentes, geralmente mensurados através de métricas
ou indicadores. Tais resultados servem de estimulo para os esforgos de melhoria e
ddo uma garantia que, através de esforcos inteligentes, tais resultados poderao ser
igualados.

2. Identificando as chamadas melhores praticas que, geralmente com alguma adaptacao
a cultura e as peculiaridades da organizacao, podem servir de referéncia para uma

mudanca que leve a melhores resultados.

O objetivo principal de se fazer benchmarking é implementar mudancas que levem a
melhorias significativas nos produtos e processos da organizagao e, consequentemente,
nos seus resultados. Qualquer organizacdo, publica ou privada, com ou sem fins
lucrativos, de qualquer setor ou porte, pode utilizar o benchmarking para entender e

melhorar os seus processos.
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O benchmarking é uma das formas mais eficazes de se estabelecer metas e tem um

efeito motivacional grande junto das equipas.

0 Banchmarking & uma metodologia de elaboracio de estudos
comparativossobre o descmpanho das empresas nos Seus
dileramtes nivels ecnodigien, Ell‘ﬂl'l-ﬂﬂﬁ'.'lﬂhih l'.ﬂl"ll]ﬂ"h!llll!l'll’d'
e asiroleégico, aplicandd-se também nas organifiacies do Estado
& da sociedade dvil com o obhjectiva de identificar as melhores
praficas pere depois @5 enssier, ajustar = implemenlar de forma
criativa & inovadora.

Nova técnica de gestdo da informagdo

Os principios do benchmarking

Sistematico

O benchmarking nao é um método aleatério de recolher informagao, mas trata-se de um
processo sistematico estruturado etapa a etapa, com o objetivo de avaliar os métodos
de trabalho no mercado.

Os outputs deste processo proporcionam as empresas comparar os seus produtos,
servicos e métodos de trabalho com os das organizacdes representantes das melhores
praticas.

E um processo de gestdo permanente, que requer atualizacdo constante da recolha e
analise cuidadosa daquilo que ha de melhor externamente em praticas e desempenho
para as funcdes de tomada de decisdes e de comunicacdes em todos os niveis da
empresa. Um processo que obriga ao teste constante das a¢des internas em relagao aos
padrdes externos das praticas da industria.

E um processo de descoberta e de uma experiéncia de aprendizagem. Exige aidentificacdo
das melhores praticas e a proje¢do do desempenho futuro.

A ideia por tras do benchmarking é de que ninguém é melhor em tudo. Entdo, «copiar»
modelos de outras empresas significa «keconomizar» tempo e trabalho.

Por definicdo, as «cdpias» nunca serao iguais. Havera sempre ajustes, adaptagao e

aperfeicoamentos, o que garante a «evolucdo» da ideia original.
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Vantagens e desvantagens do benchmarking

O benchmarking é um dos mais Uuteis instrumentos de gestdao para melhorar o
desempenho das empresas e conquistar a superioridade em relacdo a concorréncia.
Baseia-se na aprendizagem das melhores experiéncias de empresas similares e ajuda
a explicar todo o processo que envolve uma excelente performance empresarial. A
esséncia deste instrumento parte do principio de que nenhuma empresa é a melhor
em tudo, o que implica reconhecer que existe no mercado quem faz melhor do que
nds. Habitualmente, um processo de benchmarking arranca quando se constata que
a empresa estd a diminuir a sua rentabilidade. Quando a aprendizagem resultante
de um processo de benchmarking é aplicada de forma correta, facilita a melhoria do

desempenho em situagdes criticas no seio de uma empresa.

Benchmarking é:
e Um processo continuo;
e Uma procura que fornece informacdo valiosa;
e Um processo de aprendizagem;
e Um leque de oportunidades;
e Uma andlise aos processos;

e Uma ferramenta de gestdo, aplicavel aos processos da empresa.

Benchmarking nao é:

e Um ato isolado;

Um livro de receitas;

e Uma cépia ou uma imitagao;

e Reinventar o que ja foi inventado;
e Uma constatagdo de factos;

e Uma moda de gestao.

As vantagens da andlise de benchmarking sao, sem duvida, mais numerosas que

as desvantagens. Quer as pessoas, quer as empresas, todos gostam de ser como os

melhores. E 0 benchmarking é, precisamente, espreitar os melhores para ser como eles.
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Como vantagens podem identificar-se:
e Introduzir novos conceitos de avaliagao;
e Melhorar o conhecimento da prdpria organizacao;
e |dentificar areas que devem ser objeto de melhorias;
e Estabelecer objetivos viaveis e realistas;
e Criar critério de prioridade no planeamento;
e Favorecer um melhor conhecimento dos concorrentes e do nivel competitivo
do mercado;

e Aprender com os melhores.

No entanto, deve-se ter em conta que:

e ExisteminUmerasempresasque negamou distorcem osdados, apesardo Codigo
de Conduta que se comprometem a respeitar, precisamente devido ao facto de
que ndao querem que outras atinjam os patamares de exceléncia financeira,
operacional, logistica, social, ambiental, etc., porque, se os atingirem, terdo
mais um concorrente no mercado a concorrer com as mesmas «armas»;

e Por outro lado, existem empresas que invejam os indicadores de outras
com dimensdo diferente, ou que atuam num mercado que ndo é o mesmo,
comparando o que ndo é compardvel. Por vezes é errado e prejudicial para a

prépria empresa.

Empresa Lider

Acesso a Proje¢do ao nivel
informacio dos objectivos
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Tipos de Benchmarking

Benchmarking competitivo

Caracteriza-se por ter como alvo especifico as praticas dos concorrentes. Na pratica, é
o0 menos usual uma vez que é quase impossivel que as empresas se prestem a facilitar
dados que estdo ligados diretamente com a sua atividade a concorréncia. Por isso muitas
vezes é necessario contratar uma consultoria externa para obter informagées sobre o
benchmarking Competitivo. Um método recomendado para obter as informacées dos
concorrentes é a utilizacdo de «cliente oculto». Além disso, tem como objetivo atividades
similares em diferentes locais, departamentos, unidades operacionais, pais, etc.
Benchmarking interno

A procura pelas melhores praticas ocorre dentro da prépria organizacdo em unidades
diferentes (outros departamentos, sedes, etc.). Tem como vantagens a facilidade para se
obter parcerias, custos mais baixos e a valorizacdo pessoal interna. A grande desvantagem
é que as praticas estardo sempre impregnadas com os mesmos paradigmas. Este é o tipo
mais utilizado.

Benchmarking genérico

Ocorre quando o benchmarking é baseado num processo que atravessa varias funcdes
da organizac¢do e pode ser encontrado na maioria das empresas do mesmo porte, como
por exemplo, o processo desde a entrada de um pedido até a entrega do produto ao
cliente. E neste tipo de benchmarking que encontramos a maioria dos exemplos praticos
e onde as empresas estdao mais dispostas a colaborar e a ser mais verdadeiras.
Benchmarking funcional

Baseado numa funcdo especifica, que pode existir ou ndo na prépria organizacao e
serve para trocarmos informagdes acerca de uma atividade bem definida como, por
exemplo, a distribuicdo, a faturacdo ou embalagem. Alguns autores vinculam o conceito
de benchmarking funcional ao benchmarking genérico, pela possibilidade dos mesmos
serem utilizados sem se levar em consideragdo a concorréncia direta da organizagao que

aprende ou patrocina o estudo e a organizacdo «investigada».
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Sistematiza¢do da informacgéo

As ideias de negdcio devem ser avaliadas quanto ao seu potencial para serem bem-
sucedidas. Assim, a nova empresa deve ser avaliada em termos das suas capacidades,
o produto na sua funcionalidade e nas necessidades que efetivamente pode satisfazer,
o mercado no seu potencial de vendas e localizacdo, a concorréncia, o marketing e a
produgdo. Um novo produto ou servico é apenas tao bom quanto a necessidade que
satisfaz e o mercado-alvo que serve.

Para avaliar o potencial do novo negdcio, o empreendedor precisa de avaliar o mercado,
em aspetos como a dimensdo da procura, quem sao os clientes, o melhor canal para
os servir, o nivel de precos adequado, o melhor meio de comunicac¢do para chegar aos
clientes, entre outros. Mas, a avaliacdo deve contemplar entender a concorréncia: quem
sdo 0s concorrentes, quais 0s pre¢os que praticam, quais as estratégias, os meios de
comunicacao e os canais de distribuicdo que usam e as suas competéncias distintivas. Esta
analise da concorréncia permite entender mais claramente como é que o novo produto
se vai posicionar e o grau de diferencia¢do face a oferta ja disponivel no mercado.

A avaliacdo do novo empreendimento tem, também, de ser interna. Isto significa a
analise das capacidades e recursos (financeiros, técnicos de conhecimentos, etc.) da
nova empresa. Do ponto de vista do marketing, é particularmente relevante examinar
o interface da empresa com o mercado: forca de vendas e capacidade de executar
servicos poés-venda, penetracdo nos canais de distribuicdo, disponibilidade de meios
para campanhas publicitarias, etc. Qualquer produto que a nova empresa se proponha
oferecer tem de ser possivel de fabricar e comercializar com os meios disponiveis. Isto
é, a empresa tem de ser capaz nado s6 de o produzir, mas de o produzir dentro de um
nivel de custos que permita praticar uma politica de pregos aos quais os marketeers
consideram que o mercado estd disposto a aceitar. Portanto, na identificacdo das
oportunidades e na formulacdo de uma ideia de negécio, o empreendedor precisa de
ser realista na avaliagao, quer do potencial no mercado, quer da concorréncia, quer da
propria empresa em colocar o produto no mercado nas condi¢des que este estd disposto

a comprar.
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Mais do que uma boa ideia de per si, o fundamental para o sucesso de um novo
empreendimento é desenvolver um negdcio suportado por uma oportunidade efetiva.
Uma oportunidade é um conjunto de circunstancias que criam uma necessidade ainda
nao satisfeita. Para ser atrativa, a oportunidade deve ser duradoura, trazer um beneficio
a0s potenciais consumidores e também acrescentar valor a nova empresa.
Asoportunidadestémdiversasorigens, desde aexperiénciaprofissionaldoempreendedor
aos seus hobbies. Mas é igualmente importante estar atento ao ambiente externo: da
observacdo deste meio podem ser identificadas varias oportunidades. Estas advém,
por exemplo, de evolugbes do ambiente sociocultural (como alteracdes dos padrdes
de trabalho ou a entrada das mulheres na forca de trabalho), de transformacgdes no
ambiente demografico (o crescimento das cidades, o envelhecimento da populagdo nos
paises desenvolvidos, ou de inova¢des no ambiente tecnolégico (constante descoberta
e uso de novas tecnologias potenciam diversos negdcios).

No entanto, estas oportunidades devem ser cuidadosamente avaliadas, ja que nem
todas estdao ao alcance de todos os individuos. Um empreendedor que conjugue uma
ideia de negdcio com uma oportunidade identificada no ambiente deve assegurar-se
que tem capacidade de levar o empreendimento a bom porto.

O empreendedor deve definir o que a empresa vai fazer, o que nao vai fazer, como o vai
fazer e como se vai relacionar com fornecedores e clientes; de outro modo, deve definir
o seu modelo de negdécio. Nao ha um modelo de negdcio ideal, diferentes modelos
produzem casos de sucesso. O importante é o empreendedor pense criativamente o seu
modelo de negdcio, até porque, normalmente, a nova empresa ndao tem recursos para

replicar modelos de negdcio de empresas bem-sucedidas.

«0O meu interesse esta no futuro pois é 1a que vou passar o resto da minha vida.»

Charles F. Kettering

O mundo gira e os negdcios mudam

A globalizagdo, a tecnologia e a valorizagao do conhecimento trazem mudangas que se
refletem nos negdcios.

E necessario acompanhar as novas tendéncias, desenvolvendo negécios alinhados as

necessidades dos clientes.
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As fontes de ideias
e Pesquisa informativa
e (Clusters e cadeias produtivas
e Patentes
e Olhar nas ruas
e |deias que deram certo em outros lugares
e Experiéncia enquanto consumidores
e Experiéncia no emprego
e Mudangas demograficas e sociais
e Caos econdmico, crises, atrasos

e Como usar as capacidades e habilidades pessoais

A fonte principal de ideias de negdcio deriva possivelmente dos fatores que promovem
a mudanga. Hoje em dia, estas ocorrem em todas as vertentes da sociedade, a um ritmo
vertiginoso. Analisemos algumas destas mudancas e as oportunidades de negdcio que

as mesmas proporcionam.

MUDANCGAS SOCIAIS

Nos ultimosanos, tem-sevindoaobservar,emtodo o mundo, umasérie de transformacdes
que promovem a abertura dos mercados a novos negocios.

A entrada da mulher no trabalho e a sua maior autonomia profissional e econdmica
cria novas necessidades de servicos. Alguns exemplos verificados em paises mais ricos e
desenvolvidos, sao o aumento dos jardins-de-infancia, dos centros de estética e outros
servicos de proximidade a comunidade. O fato dos casais terem filhos cada vez mais
tarde foi aproveitado pelo sector da salude e genética através da oferta de servicos
especializados em tratamentos de fertilidade.

Referem-se também, como alteracBes sociais, nesses mesmos paises, o aumento do
nivel cultural, um maior interesse pelas atividades de tempos livres e uma melhoria na
qualidade de vida em geral, tornando possivel o aumento de negdcios como os centros
de formacdo, gindsios, agéncias de viagens, restaurantes, servicos ao domicilio, entre

outros.
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MUDANCAS DEMOGRAFICAS

A esperanga de vida estd a aumentar. As pessoas durarao mais tempo e, assim, sendo
torna-se um dado significativo e que pode explicar o aparecimento de novos negdcios
como os centros de dia para a terceira idade, os servicos ao domicilio de assisténcia aos
mais velhos ou centros especializados no tratamento de enfermidades como a doenga
de Alzheimer.

Outro dos fendmenos demograficos que tem vindo a alterar a nossa sociedade é a
corrente migratéria observada nos ultimos anos. Em sua defesa comegam a surgir

empresas e associa¢des que oferecem servigos especificos aos migrantes.

MUDANCAS EMPRESARIAIS

A externalizacdo dos servicos (subcontratacdo/outsourcing), a especializacdo das
empresas, a globalizacdo da economia ou as novas estratégias de marketing (atribui-
se maior importancia ao social, ao soliddrio, ao «verde») sao tendéncias no mundo
empresarial que tornaram possivel o surgimento de novos negdécios, como: consultoria
de empresas, secretariado virtual, teletrabalho, callcenters, servicos informaticos,

agéncias de comunicag¢do, desenho grafico e multimédia.
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Nocao de criatividade

A criatividade é considerada uma capacidade humana

de grande valor universal, tudo indica que nesta
competéncia reside a memoaria «<RAM» bioldgica para
o impulso da evolu¢gdo humana. A memdria RAM £ — ~ & = [
segundo Cury, (2009) é o fendmeno dos registos da 'W&'J\?-E!i *"ll

memoria. O que melhor descreve a criatividade é o

que Sanchez (2003) referiu em seus apontamentos

a criatividade é uma sublime dimensdo da condicao
humana. E entretanto na capacidade criativa, que existe a chave da capacidade de
evolucao da humanidade. O mérito da expressdo criativa é fruto da complexidade,
ou seja é fruto do contexto social no seu desenvolvimento natural e humano. E
muito interessante contemplar os efeitos provenientes deste construtor a considerar
a capacidade de um individuo criativo construir e reconstruir, transformando a nossa
realidade. E consensual e gratificante, perceber que todos temos a capacidade criativa,
deve é ser melhor desenvolvida.

Ha quem defenda que a criatividade se produz por meio da interacdo entre os
pensamentos de uma pessoa e um contexto sociocultural, hd casos que pode
exteriorizar-se naturalmente da prépria personalidade humana, por se tratar de uma
funcdo da mente humana, por vezes também precisa ser ativada por meio dos estimulos
externos e internos. A criatividade representa-se de multiplas maneiras. Segundo
Gardner (1999) cada individuo, também apresenta o seu perfil criativo distinto, dai a
dificuldade de definicdao do termo. O ano 1950 foi um marco histdrico na reabertura do
estudo da criatividade, até o exato momento ndo ha um conceito Unico que a descreva,
ou seja ndo hd uma definicdo exclusiva para o termo criatividade, porém fundamentais
estudiosos contribuem para este conceito numa versao diferenciada que a justifica, vao

denominando esta tematica na sua complexidade como um termo multidimensional.
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Seguem comunicando os seus resultados, ora como novas invenc¢des, como a capacidade
de andlise e sintese, ora como um produto novo, ou como a resolugao de problemas, ora
como uma ideia nova, ou de uma teoria, enfim os componentes criativos se apresentam
de formas sempre variadas e em multiplicidade. Dinamicamente a variedade ou a
complexidade condiciona o individuo a ver o diferente, dai um passo para criar a
originalidade. O fendmeno criatividade manifesta-se em todos os sectores da vida
seja social, politico, estético, cientifico, é por isso que todas as ciéncias apresentam
uma versao diferenciada no seu conceito, condizentes com as suas proéprias ideologias,
agregando-lhe a utilidade e individualidade de cada um, (Jdcome, 2011).

Existem varias defini¢cdes diferentes para criatividade.

Para Ghiselin (1952), «é o processo de mudanga, de desenvolvimento, de evolugao na
organizacdo da vida subjetiva». Segundo Flieger (1978), «manipulamos simbolos ou
objetos externos para produzir um evento incomum para nés ou para n0sso meio».
Outras definigdes:

e «otermo pensamento criativo tem duas caracteristicas fundamentais, a saber:
é auténomo e é dirigido para a producdo de uma nova forma» (Suchman, 1981).

e «criatividade é o processo que resulta em um produto novo, que é aceite como
util, e/ou satisfatério por um nimero significativo de pessoas em algum ponto
no tempo» (Stein, 1974).

e «criatividade representa a emergéncia de algo Unico e original» (Anderson,
1965).

e «criatividade é o processo de tornar-se sensivel a problemas, deficiéncias,
lacunas no conhecimento, desarmonia; identificar a dificuldade, buscar
solucdes, formulando hipéteses a respeito das deficiéncias; testar e retestar
estas hipéteses; e, finalmente, comunicar os resultados» (Torrance, 1965).

e «um produto ou resposta serao julgados como criativos na extensdo em que
a) sdo novos e apropriados, Uteis ou de valor para uma tarefa e b) a tarefa é

heuristica e ndo algoristica» (Amabile, 1983).
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Todo o ser humano possui criatividade em diferentes habilidades. Acredita-se que a

habilidade criativa das pessoas esteja de certa forma ligada aos seus talentos.

Criatividade é a ligagio e o rearranjo de conhecimentos nas
mentes de pessoas que se disponham a pensar de forma flexivel por
forma a gerar ideias inovadoras & por veres surpreendentes que
possam ser julgadas ateis por terceiros.
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Tipos de criatividade

Pode-se classifica-la segundo o lugar de origem e a forma como se manifesta.

Um exemplo de classificacdo por lugar de origem é a seguinte:

e (Criatividade individual: é a forma criativa expressa por um individuo;

e (Criatividade coletiva ou de grupo ou criatividade em equipa: forma criativa
expressa por uma organizacao, equipa ou grupo. Surge geralmente da interacao
de um grupo com o seu exterior ou de interagdes dentro do préprio grupo e
tem como objetivo principal otimizar ou criar produtos, servigos e processos.
Na organizacdo moderna a «criatividade em equipa» é o caminho mais curto
e mais rapido para modernizagdo e atualizagdo de seus diversos métodos de

gestdo e de producao.
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Obstaculos a criatividade

Bloqueios mentais sdao obstdculos que nos impedem de perceber corretamente
o problema ou conceber uma solugdo. Pela ag¢dao destes blogueios sentimo-nos
incapazes de pensar em algo diferente, mesmo quando as nossas respostas usuais ja
nao funcionam. Alguns bloqueios sdo criados por nés mesmos: temores, percegoes,
preconceitos, experiéncias, emogdes, etc. Outros sdo criados pelo ambiente: tradigao,
valores, regras, falta de apoio, conformismo, entre outros. Os bloqueios mentais podem
ser classificados em cinco categorias:
Bloqueios culturais: Barreiras que impomos a ndés mesmos, geradas por pressdes da
sociedade, cultura ou grupo a que pertencemos. Levam a rejeicdo do modo de pensar
de pessoas ou grupos diferentes. Alguns destes bloqueios:

e NOs ndo pensamos ou agimos desta forma, aqui.

* Anossaforma é a certa.

e Respeitamos as nossas tradigdes.

e N&o se mexe em equipa que esta a ganhar.

Bloqueios ambientais e organizacionais: Resultantes das condi¢des e do ambiente de
trabalho (fisico e cultural):

e Distracdes no ambiente de trabalho, reais ou imaginarias (interrupgdes, ruidos,

telefone, e-mail).

e Ambiente de trabalho opressivo, inseguro, desagradavel.

e Atitudes inibidoras a expressao de sentimentos, emoc¢des, humor e fantasia.

e Autoritarismo, estilos gerenciais inibidores.

e Falta de apoio, cooperagao e confianga.

e Rotina estressante e inibidora.

Bloqueios intelectuais e de comunicagdo: Inabilidade para formular e expressar com
clareza problemas e ideias. Podem resultar de varios fatores:
e Falta de informagdo e pouco conhecimento sobre o problema ou situagao

analisada.
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Informacdo incorreta ou incompleta.

Fixagao profissional ou funcional, isto é, procurar solugdes unicamente dentro
dos limites de sua especializacdo ou campo de atividade.

Crenca de que para todo problema sé ha uma Unica solucdo valida.

Uso inadequado ou inflexivel de métodos para solugao de problemas.

Inabilidade para formular e expressar com clareza problemas e ideias.

Bloqueios emocionais: Resultantes do desconforto em explorar e manipular ideias. Eles

nos impedem de comunicar nossas ideias a outras pessoas. Alguns exemplos:

Medo de correr riscos; desde crianga somos ensinados a ser cautelosos e nao
falhar nunca.

Receio de parecer tolo ou ridiculo.

Dificuldade em isolar o problema.

Desconforto com incertezas e ambiguidades.

Negativismo: procura prematura de razdes para o fracasso, por que ndo vai dar
certo.

Inabilidade para distinguir entre realidade e fantasia.

Bloqueios de percecdo: Obsticulos que nos impedem de perceber claramente o

problema ou a informagao necessaria para resolvé-lo. Inabilidade para ver o problema

sob diversos pontos de vista. Exemplos:

Esteredtipos: ignorar que um objeto pode ter outras aplicacdes além de sua
fungdo usual. Gutenberg adaptou a prensa de uvas para imprimir livros; Santos
Dumont usou a corda de piano para substituir as pesadas e grossas cordas
usadas nos baldes.

Fronteiras imagindrias: projetamos fronteiras no problema ou na solugao que
nao existem na realidade.

Sobrecarga de informacdo: excesso de informacées e de detalhes que

restringem a solugao que pode ser considerada.
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Os bloqueios sdo paredes invisiveis que nos impedem de sair dos estreitos limites do
cubiculo que construimos ao longo dos anos. Os tijolos desta parede sao feitos de
nossos medos, frustracdes, ansiedades e imposicdes da sociedade, familia, colegas e
superiores. Quando se sentir paralisado e incapaz de pensar diferente, relaxe e procure
enxergar estes tijolos. A consciéncia dos bloqueios mentais ja € meio caminho andado
no desenvolvimento das suas habilidades criativas.

Somos fortemente condicionados pelo ambiente em que vivemos e pelas nossas
experiéncias e emogdes. Identifique e procure mudar os modos inibidores de como vocé

tende a perceber, definir e examinar os problemas e decisdes que enfrenta.
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O processo da criatividade

Durante o processo criativo, frequentemente distinguem-se os seguintes estagios:

Perceg¢do do problema. E o primeiro passo no processo criativo e envolve o
«sentir» do problema ou desafio.

Teorizagao do problema. Depois da observagdo do problema, o préximo passo
é converté-lo em um modelo tedrico ou mental.

Considerar/ver a solugdo. Este passo caracteriza-se geralmente pelo subito
insight da solugao; é o impacto do tipo eureka!. Muitos destes momentos
surgem apos o estudo exaustivo do problema.

Produzir a solugdo. A ultima fase é converter a ideia mental em ideia pratica.
E considerada a parte mais dificil, no estilo «1% de inspiracdo e 99% de
transpiragdao».

Produzir a solu¢gdo em equipa. Fase comum que ocorre nas empresas e
organizagdes quando precisam, tanto diagnosticar ou superar um problema
quanto otimizar ou inovar produtos, servigos e processos. Ancoram-se, para tal

dinamica, no conhecido sistema do brainstorming.

Criar so é possivel quando o cérebro detém uma grandiosa e alargada variedade de

conhecimentos e informacdes, fazendo com que as associacdes de ideias, ocorram de

uma forma mais fluida e direcionada. Essas associagdes permitirdo alcangar as ideias e

conceitos novos, de uma forma Unica e original. Porém, para que o processo criativo nas

organizacdes, seja eficaz e eficiente, torna-se necessario e decisivo a aceitacao por parte

das mesmas, das suas ideias e da liberdade de expressao no meio em que se executam.

O processo criativo refere-se a algo atendido por outras pessoas, e que se harmonize

com as expectativas e valores de um determinado grupo de individuos. Somente desta

forma, sera visto como algo importante e decisivo, num mercado produtivo e evolutivo,

que possa vender a ideia ou mesmo solucionar situagdes complicadas e / ou expandir

novos produtos ou servigos.
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E plenamente possivel fazer com que uma pessoa se torne mais criativa. Os principais
resultados criativos ndo advém de exercicios mentais que prometem aumentar o
potencial de criacdo dos individuos de forma isolada, a exemplo de exercicios mentais
com CD ou férmulas mirabolantes que apregoam sete ou oito licdes para aprimorar a
criatividade.

A criatividade humana revela-se a partir de associacoes e combinag¢des inovadoras
de planos, modelos, sentimentos, experiéncias e factos. O que realmente funciona é
propiciar oportunidades e incentivar os individuos a buscar novas experiéncias, testar
hipdteses e, principalmente, a estabelecer novas formas de dialogos, sobretudo,
com pessoas de outras formacgdes, tipos de experiéncias e cultura. Alguns individuos
altamente criativos ja apresentam naturalmente esse padrao de comportamento curioso,
investigativo, voltado a experimentacdo, a inovacao e a procura persistente de pequenas
e grandes nuances, seja nas suas areas de interesse ou em terrenos ndo tao familiares,
envolvendo outras culturas, tecnologias, idiomas, etc. Sdo pessoas que intuitivamente
fazem o melhor exercicio possivel para o cérebro ao investir, de maneira consistente, no
aprendizado e no estimulo a diferentes capacidades cognitivas e sensoriais.

Em suma, embora seja impossivel modificar algumas caracteristicas essenciais das
pessoas, podemos incentivar comportamentos, estilo de vida e formas de interacdo com
o mundo que permitam o desenvolvimento de novos padrdes cognitivos e facultem
aos individuos oportunidades de geragdao de insights criativos. O mais importante,
no entanto, estd no facto de que, no contexto organizacional, o que vale mesmo é a

capacidade criativa coletiva.

Aumentar a criatividade é exercitar o pensamento!

Distribuicao de tempos no ciclo da criatividade

20% 20%
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Nocao de inovacao

Os conceitos criatividade e inovagcdao sao
indissociaveis, no entanto ndo sdo sindnimos.

Os autores Duaibili & Simonsen Jr. distinguem-
os afirmando que «A criatividade é a faisca, a
inovacdo é a mistura gasosa. A primeira dura

um pequeno instante, a segunda perdura e

realiza-se no tempo.

E a diferenca entre inspiracdo e transpiracdo, a descoberta e o trabalho». Normalmente
a criatividade é um processo individual, nasce da ideia que surgiu na cabeca de alguém,
enquanto ainovagao é um processo coletivo, que deve ser trabalhado em grupo e conduz
coletivamente a uma mudanca de percegdo. Por isso se diz que determinada pessoa é
criativa e a empresa «xyz» é inovadora. (De Brabandere).

N3o existe inovagdo sem criatividade, pois a inovagdo é a aplicagdo pratica da
criatividade, ou seja uma ideia resultante de um processo criativo, s6 passara a ser
considerada uma inovacdo, caso seja realmente aplicada, caso contrdrio é considerada
apenas uma invencao. Citando Larry Hirst (um dos antigos Chairman da IBM): «Invengao
é transformar dinheiro em ideias, inovagao é transformar ideias em dinheiro». Inovagao
tem pois este caracter de concretizacdo, que sé assim podera gerar criacao de valor. O
conceito de criatividade é aplicavel fora do contexto empresarial, podendo ser utilizado

para caracterizar por exemplo os individuos na sua esfera ndo profissional.

Inovagao - significa novidade ou renovacdo. A palavra é derivada do termo latino
innovatio, e se refere a uma ideia, método ou objeto que é criado e que pouco se parece
com padrées anteriores. Hoje, a palavra inovacdo é mais usada no contexto de ideias
e invencgdes assim como a exploracdo econdmica relacionada, sendo que inovagdo é a
invencdo que chega no mercado.

E um processo de criacdo e introducdo de algo novo numa organizacdo ou no mercado.
N3o se trata por isso de um processo Unico ou pontual, mas sim de um processo global

que se estende ao longo do tempo.
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De acordo com Freeman, inovacdo é o processo que inclui as atividades técnicas,
concegao, desenvolvimento, gestdo e que resulta na comercializagdo de novos (ou

melhorados) produtos, ou na primeira utilizacdo de novos (ou melhorados) processos.

Inovagao pode ser também definida como fazer mais com menos recursos, por permitir
ganhos de eficiéncia em processos, quer produtivos quer administrativos ou financeiros,
qguer na prestacao de servigos, potenciar e ser motor de competitividade. A inovagao
guando cria aumentos de competitividade pode ser considerada um fator fundamental

no crescimento econémico de uma sociedade.

Inovagdao na Empresa

Uma empresa para ter sucesso deve ser competitiva. A competitividade e a inovacao
estdo estritamente ligadas, pelo que entdo é de todo interesse de uma empresa ser
inovadora. O ambiente empresarial deixa nos dias de hoje de ser local para ser global,
e so os mais fortes sobrevivem. A gestdo empresarial deve ter a capacidade de criar
vantagens competitivas, ndo sé Unica, mas também de dificil replicacdo. A inovagao por
forca da competitividade ou estratégia, é cada vez mais global e convergente, criando no
ambito da investigacdo e complexidade um novo mundo de oportunidades, que levam

as empresas a ser sustentaveis a longo prazo.

A investigacdo e desenvolvimento (1&D) podem e devem ser usadas para as industrias
desenvolverem melhores produtos, de acordo com preferéncias dos clientes, para as
empresas de servicos melhorarem nos processos, e para de uma forma geral haver
melhorias nos processos internos e organizacionais da empresa, que permitam reducoes
de custos e criacdo de valor. Aliado a este conceito estd também todo o conhecimento
tacito existente na empresa, nos colaboradores, no conhecimento explicito nas suas
patentes e marcas, que sao motores das vantagens competitivas que se possam criar.

Inovar ou morrer é uma célebre frase muito aplicada ao mundo empresarial. A primeira
regra da competitividade industrial internacional é a inovagao. Existem algumas regras

gue devem ser consideradas quando se inova na empresa.
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A inovacdo esta carregada de incerteza, o futuro é imprevisivel, uma fraca orientacao
ou organiza¢do pode levar todos os esforgos ao fracasso, principalmente quando a
inovacdo se foca nos processos tecnoldgicos e na engenharia de ponta. Mas é nesse
campo que a inovagdo tem os seus maiores trunfos, que permite uma melhor resposta
aos consumidores e que acrescenta um maior valor a empresa, e por conseguinte e
economia, como o caso das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo (TIC) nas
Ultimas décadas. O tipo de estratégia da empresa, o seu financiamento e liquidez, a
sua organizag¢do vai influenciar a forma como a inovagao é realizada na empresa. Um
ambiente empresarial que permite a colaboracdo dos seus colaboradores nos processos
de decisdo, que incentiva a partilha de informacdo e a pro-atividade e com o uso
eficiente de meios tecnoldgicos vai permitir incubagao de conhecimento, a transmissao
de conhecimento, e logo a propensao para a inovacao.

Para inovar e aumentar a sua competitividade a empresa deve:

e incentivar criatividade e experimentacdo: deve proporcionar aos seus
colaboradores um ambiente onde estes possam desenvolver e partilhar ideias;
sair de um paradigma estatico.

e investir em novas tecnologias, I&D e melhorias: ao usarem vantagens do que
mais recente existe tecnologicamente no mercado nos diversos sectores de
atividade, isto é, a empresa ndo deve apenas investir no desenvolvimento de
novos produtos, mas também melhorar os processos e produtos existentes;
a empresa tem assim melhores hipdteses de se impor num mercado em

evolucao.

As empresas devem, ainda, para ser bem sucedidas no processo de inovacdo, conhecer
os tipicos fatores inibitérios da inovacdo. Estes relacionam-se com os seguintes aspetos:
e aspetos Comportamentais: nesse item, o que mais inibe a inovagao é a critica

e a punicdo. Quando pune, a empresa destrdi a confianca do colaborador

que vé seu instinto de sobrevivéncia suplantar tudo mais e cessa qualquer
contestagdo. As empresas precisam de aprender a recompensar o fracasso e

para isso devem partir do pressuposto que seus colaboradores sdo honestos,

esforcados e competentes;
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e aspetos de Gestdao: um grande investimento anterior que ndo tenha dado
resultados reduz a disposicao da empresa de apoiar outro projeto inusitado.
Também a sinalizagao de corte de pessoal cria um ambiente de inseguranga
e as pessoas que temem pelo emprego, geralmente, evitam fazer propostas
arriscadas. Novas matérias-primas podem alterar significativamente o custo
dos produtos e podem barrar a inovagao, bem como incidentes que alterem o
andamento normal da organiza¢ao. O tempo de maturacgao do projeto constitui
outro importante e adverso fator: quanto maior for o prazo de retorno, maior
tende a seraresisténcia ao projeto. Considera-se adequado o prazo aproximado
de 6 a 12 meses para que o projeto possa apresentar resultados concretos;

e aspetos Conjunturais: a indefinicdo politica e econdmica é também causa
frequente de inibicdo da inovacdo, uma vez que as empresas necessitam
de ter alguma condicdo de prever o comportamento futuro da micro e
macroeconomia. Quando o cendrio esta encoberto ou excessivamente volatil,

as empresas, em geral, tende a ndo realizarem apostas em inovacgdes.

De todos os fatores citados o mais critico e danoso é o comportamental. Isto porque se
as pessoas se sentirem impedidas ou perceberem que os seus esforgos sao interpretados
como agdes cujos riscos envolvidos ndao sao compartilhados com a empresa, elas
simplesmente n3o fardo inovagdo. E preciso que os gestores estejam preparados para
encorajar e motivar as iniciativas de inovac¢do. E fundamental que os colaboradores se
sintam seguros e apoiados em suas iniciativas de inovagdo. Os eventuais fracassos e
riscos inerentes, assim como os louros dos sucessos obtidos, devem ser igualmente
compartilhados.

A inovacdo deve cada vez mais resultar de uma abordagem sistemdtica e programada
nas empresas as quais devem aproveitar ndo s6 as sinergias internas como também as
bolsas de conhecimento espalhadas pelo mundo, que os avancos tecnolégicos (Web)
hoje proporcionam de forma facil, e que permitem a inser¢cdo de novos saberes no
contexto empresarial que conduzam a novos produtos ou servigos.

Ainovacdo numa empresa s6 pode ser considerada um sucesso se o valor criado com ela

for superior aos custos incorridos no seu desenvolvimento.

CURSO TECNICO DE COMERCIO | 47




ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

Condigcbes para uma inovagdo de sucesso

Peter Drucker na sua obra The Essential Drucker, defende que existem pelo menos trés
condicdes que tém de ser cumpridas para que uma inovagao tenha sucesso.

As trés sdo 6bvias, mas frequentemente negligenciadas.

1. Inovagao é trabalho.

Exige conhecimento. Muitas vezes exige um grande engenho. E hd claramente
inovadores de maior talento do que o resto de nds. Além disso, os inovadores
raramente trabalham em mais do que uma d4rea. Apesar de toda a sua enorme
capacidade inovadora, Edison apenas trabalhava na area da eletricidade. Na inovagao,
assim como em qualquer outra iniciativa, ha talento, ha engenho e ha predisposicao.
Mas, no final, a inovacdo transforma-se num trabalho dificil, centralizado e
intencional que faz grandes exigéncias de diligéncia, persisténcia e de empenho.

Se isto ndo existir, ndo havera talento, engenho ou conhecimento que ajudem.

2. Para ter sucesso, os inovadores tém de se basear nos seus pontos fortes.

Os inovadores de sucesso analisam um conjunto vasto de oportunidades.

Mas depois perguntam: «Qual destas oportunidades é adequada para
mim, para esta empresa, utiliza aquilo em que nds (ou eu) somos
competentes e mostrdmos ter capacidades em termos de desempenho?»
Obviamente, quanto a isto, a inovacdo ndo é diferente de qualquer outra
iniciativa. Mas pode ser mais importante na inovagdo basearmo-nos nos nossos
pontes fortes devido aos riscos da inovacdo a ao aumento do conhecimento e da
capacidade de desempenho que dai resulta. E na inovacdo, como em qualquer
outro empreendimento, também tem que haver uma adequagdo temperamental.
As empresas ndao tém um bom desempenho numa coisa que ndo respeitam. Os
inovadores, da mesma forma, tém de estar temperamentalmente em sintonia com
a oportunidade inovadora. Tem de ser importante para eles e tem de fazer sentido.
De outra forma, ndo estardo disponiveis a investir trabalho persistente, drduo e frustrante

gue a inovagdo de sucesso exige sempre.
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3. Ainovagao é um efeito da economia e da sociedade.

Uma mudanga no comportamento dos clientes, dos professores, dos
agricultores, dos cirurgides, das pessoas em geral, normalmente estd associado
a uma mudanga no processo, i.e., a forma como se trabalha e produz alguma coisa.
A inovagao, por conseguinte, tem de estar sempre proxima do mercado, tem de se

centrar no mercado, sem duvida tem de ser impulsionada pelo mercado.
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Tipos de inovacao

Inovagdo pode ser diferenciada em tipos de inovagdes, entre outros:

e Inovagao do produto (mais amplo: inovacdo tecnoldgica): introdu¢ao no

mercado de novos ou significativamente melhorados, produtos ou servicos.
Inclui alteragdes significativas nas suas especificagdes técnicas, componentes,
materiais, software incorporado, interface com o utilizador ou outras
caracteristicas funcionais;

e Inovagao do processo: implementagdo de novos ou significativamente
melhorados, processos de produgdo ou logistica de bens ou servigos. Inclui
alteracgdes significativas de técnicas, equipamentos ou software;

e Inovagao organizacional: implementagdo de novos métodos organizacionais
na pratica do negdcio, organizacgdo do trabalho e/ou relagdes externas;

e |novacdao de marketing: implementacdo de novos métodos de marketing,
envolvendo melhorias significativas no design do produto ou embalagem,

preco, distribuicdao e promogao.

Além disso, e dependendo da origem, inovagdo pode ser distinguida entre Open
Innovation (inovagao aberta) e o correspondente oposto Closed Innovation (inovagao
fechada). Closed Innovation refere-se ao processo de limitar o conhecimento ao uso
interno de uma empresa e ndo fazer uso ou somente um pequeno uso do conhecimento
exterior enquanto a Open Innovation refere-se ao processo de usar também fontes

e informagBes externas (como licengas, patentes, etc.), melhorando a gestdo do

conhecimento e, entre outros, o conhecimento tacito da empresa, com o objetivo de

acelerar o processo de inovagdes.

A inovacdo tanto pode ocorrer por meio de uma acdo perfeitamente planeada quanto
por simples acaso. No entanto, empiricamente verifica-se que poucas inovagdes brotam
do acaso. A maior parte das inovagdes, em especial as mais bem-sucedidas, resultam
de uma busca consciente e intencional de oportunidades para inovar, dentro e fora da
empresa. Tipicamente, as inovagdes podem acontecer pela ocorréncia, conjunta ou

isolada, de sete principais situagdes:
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em consequéncia de factos inesperados;
por incongruéncias;

por necessidade;

por mudancas na industria ou no mercado;
mudangas demograficas;

mudancas de percecao;

novos conhecimentos;

©® N o u ~ W N PE

imposicdes legais ou regulamentares.

A inovacdo é fundamental, pois através dela as organiza¢cOes tornam-se capazes de
gerar riqueza continua e, assim manterem-se ou tornarem-se competitivas nos seus
mercados. Contudo, na maioria dos casos, as empresas usam 0s concorrentes como
base de referéncia para as suas préprias iniciativas de inova¢do. Com isso, as estratégias
competitivas tendem a ser muito parecidas dentro de um mesmo mercado e apenas a
empresa que se afasta do grupo competitivo de empresas, consegue cumprir seu papel
de aumento de competitividade e consequente geragao de riqueza. Para que se crie um
ambiente corporativo propicio a geragdao de inovagao, é necessario que os lideres das
organizagdes promovam a inovagao, sendo que a melhor forma de o fazer é trabalhar para
que os conceitos e estratégias de inovac¢do sejam assimilados por todos os colaboradores,
clientes e fornecedores. Isso, provavelmente, provocara a «contaminagao» da cultura

organizacional pelo «virus» da inovacao.

A inovagdo numa empresa ou organizagao, passivel de gerar ou aumentar a
competitividade da mesma pode verificar-se a varios niveis, nomeadamente:
e produtos e servigos: desenvolvimento e comercializagdo de produtos ou
Servigos novos;
e processos: desenvolvimento de novos meios de fabricagao ou de novas formas
de prestacao de servicos;
* negocios: desenvolvimento de novos negdécios que fornegam vantagem
competitiva e sustentdvel;

e gestdo: desenvolvimento de novas estruturas de poder e lideranga.

CURSO TECNICO DE COMERcIO | 51




ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

Como se observa, a inovagao ndo ocorre apenas nos processos finais de fabricacdo.
Esta pode ocorrer em todo e qualquer ponto da organizagdo. Nao é apenas fazer coisas
diferentes, mas, também, fazer as mesmas coisas de formas diferentes, criando, como
refere Drucker (2002, p. 211), novos potenciais de satisfacdo.

Mas que tipo ou tipos de inovagao existem? Segundo Simantob (2003, p. 20), as inovagdes

podem ser classificadas em dois grandes grupos:

a. Inovacdo Radical ou de Rutura

Este tipo de Inovacdo caracteriza-se pela incessante busca, por parte da organizacao
que a leva a cabo, de rutura e quebra de paradigmas. Tipicamente, os os principios que
regem as tecnologias de ruturas sao os seguintes: ® As empresas dependem de clientes
e investidores para obter recursos; ® Pequenos mercados nao resolvem as necessidades
de crescimento de grandes empresas; ® Mercados que ndo existem n3ao podem ser
analisados; ® Fornecimento de tecnologia pode nao se igualar a procura do mercado.

Como tal, tipicamente, as empresas/organizagdes com maior potencial de levar a cabo
inovacao de rutura conducente ao aumento de competitividade sdao aquelas cujos
clientes necessitam das tecnologias de rutura para fazer fluir os recursos, empresas/
organizagdes pequenas o0 bastante para se entusiasmarem com ganhos modestos,
empresas/organiza¢des que, ao planearem as inovagGes, consideram a possibilidade
de fracasso, isto €, que pensam sobre os esforcos iniciais em comercializar uma nova
tecnologia de rutura como oportunidade de aprendizagem e garantiria que essa

aprendizagem é assimilada pela base de conhecimento da empresa.

b. Inovagdo Incremental
Inovacdo Incremental ou Inovagdo por Processo de Melhoria Continua caracteriza-se por
uma busca de aperfeicoamento constante e gradual. Por norma as empresas bem geridas
sdo excelentes no desenvolvimento das tecnologias incrementais. Estas melhoram o
desempenho dos seus produtos nas formas que realmente fazem a diferenca junto dos

seus clientes.
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Este facto, habitualmente, ocorre porque suas praticas de gestdo estdo baseadas nos
seguintes principios:
e «ouvir» os clientes;
e investir agressivamente em tecnologias que oferecam aqueles Clientes real
satisfacao das suas necessidades;

e focar-se nos mercados maiores, em vez de hos menores.

Este tipo de estratégia empresarial baseada na inovagao incremental ou de melhoria
continua permite as empresas que a praticam, relativamente aos seus pares, praticar

margens mais elevadas.

20%
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Propostas de trabalho

Das vdrias alternativas apresentadas escolha a resposta certa.
1. Muitas empresas sao criadas todos os anos, mas mais de 50%
a. virdo a falir.

b. Tornar-se-dao grandes negdcios de sucesso.

o

Sdo empresas familiares

o

Sao empresas individuais

2. Discuta de que formas é que o empreendedorismo pode contribuir para o

desenvolvimento nacional.

3. Por que é o marketing importante para o empreendedor?

4. Vocé estd a pensar abrir um café. Que questées deve analisar sobre o mercado e a

sua proposta de valor? Justifique.

5. Como é que a sua nova empresa pode ser afetada por estar localizada em Timor?

6. As trés principais razdes pelas quais certas pessoas se tornam empreendedoras e
comegam 0s seus proprios negocios sao:
a. perseguir as suas proprias ideias, realizar beneficios financeiros e eliminar o
risco das suas vidas.
b. seroseu préprio patrao, perseguir as suas proprias ideias e obter recompensas
financeiras.
c. assumir grandes riscos, ser patrdo de si proprias e «fazer aquilo para que
nasceramy».
d. «fazer aquilo para que nasceramy, ser patrdo de si préprias e «para dar mais

nas vistas».
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7. Alguns empreendedores nunca fazem as suas empresas crescer para além da sua

10.

11.

12.

13.

14.

capacidade de as controlar. Esta situagao é mais provavel que ocorra se a pessoa se

torna empreendedora para:

a.

b.

ganhar dinheiro
satisfazer a necessidade de ser independente.
assumir grandes riscos.

perseguir um conjunto de ideias.

O que é o empreendedorismo? Qual é a esséncia do comportamento empreendedor?

Descreva as principais razdes pelas quais algumas pessoas decidem ser

empreendedoras e criar a sua propria empresa.

O que entende por brainstorming? E por benchmarking?

Apresente uma nocao de criatividade. Quais os tipos de criatividade que conhece.

Defina inovacao.

Enuncie os tipos de inovagdo que conhece. Escolha um deles e caracterize-o

Apresente, na sua opinido, algumas das razdes pela qual a inovagdo é fundamental

em qualquer tipo de organizagao.
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Notas

CURSO TECNICO DE COMERCIO | 57







Estrutura e
Comunicacao
Organizacional

Modulo 2



ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

Apresentacdo

Neste moédulo, pretende-se abordar o conceito de empresa e a sua relagdo com as
entidades econdmicas, sociais e outras.
No século XXI, uma empresa deve ter bem interiorizada a sua visdo atual e futura,
alicercada em objetivos bem definidos, quer para o curto prazo, quer para o médio e
longo prazos.
Além disso, a empresa deve ter em conta:

e A missdo definida, quer internamente, quer nas interagcdes com terceiros;

e Os valores que fundamentaram a sua criacdo e que devem nortear a sua

atuacdo no mundo de hoje;

e Os desafios futuros.

Nesta linha de atuacdo, a abordagem de problematicas relativas a ética, qualidade e
responsabilidade social é inevitavel.

Este mdédulo deve contribuir para o conhecimento, por parte dos alunos, sobre os passos
burocraticos/institucionais/legais necessarios para a constituicio de uma empresa,
tendo em conta ndo sé o seu desempenho profissional como técnico de gestdo por conta
de outrem, mas também num eventual desafio como empresario por conta prépria.
Com base na analise de situa¢des concretas de organizacdes de pequena, média ou

grande dimensao, o professor deve explorar o conceito de empresa e seus objetivos.

Objetivos de aprendizagem

e Analisar a evolucdo do conceito de organizacao;

e Enumerar algumas finalidades de caracter econdmico e social das organizacdes;

e Reconhecer a importancia do estabelecimento da visdao, missdo e valores para
o desenvolvimento harmonioso de uma organizacao;

e Reconhecer a importancia da ética, e da responsabilidade social enquanto
valores indispensaveis a sobrevivéncia de qualquer organizagao;

e Definir qualidade;

e Descrever fatores externos condicionantes da atividade de cada organizacao;
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e Elencar as relagBes que se estabelecem entre os varios agentes econdmicos;

e Caracterizar os tipos de organizagdo existentes na area residencial e/ ou escolar;

e Indicar os critérios classificativos das organizacdes;

e Listar as caracteristicas elementares de cada tipo de organizacdo segundo o
critério funcional;

e (Caracterizar de um modo geral o panorama organizacional;

e Nomear as etapas necessarias para a constituicdo de uma organizagao;

e Reconhecer os principios da comunicagdo organizacional.

Ambito de conteudos

1. Organizagao
1.1. Conceito e tipos
2. Empresa
2.1. Conceito
2.2. Objetivos e papel na sociedade
2.3. Elementos constitutivos
2.4. Nogdes de qualidade
3. Classificagao da organizagdo
3.1. Dimensao
3.2. Propriedade
3.3. Ramo de atividade
4. Estrutura organizacional
4.1. Conceito e tipos
4.2. Representacdo grafica e analise
5. Comunicagao organizacional
5.1. Conceito, tipos e intervenientes

5.2. Comunicagdo eficaz: regras e efeito
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6. Funcgles
6.1. Produgao
6.2. Comercial
6.3. Pessoal
6.4. Financeira

6.5. Planeamento estratégico
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Organizacao

Conceito e tipos

Organizagdao - Conjunto de duas ou mais
pessoas que realizam tarefas, seja em
grupo, seja individualmente mas de forma
coordenada e controlada, atuando num
determinado contexto ou ambiente, com

vista a atingir um objetivo predeterminado

através da afetacdo eficaz de diversos
meios e recursos disponiveis, liderados ou ndo por alguém com as fungdes de planear,

organizar, liderar e controlar.

Para que exista uma organizagao, ndo basta que um conjunto de pessoas atue com vista
a atingir um objetivo comum; é necessdrio também que essas pessoas se organizem, ou
seja, que desenvolvam as suas atividades de forma coordenada e controlada para atingir
determinados resultados. Esta coordenagao e controlo é geralmente efetuada por um
lider mas encontram-se muitas vezes organizacées em que estas tarefas sao efetuadas
por todos os membros em conjunto através, por exemplo, de um érgdo colegial.
Recursos: representam todos os meios colocados a disposicdo da organizagdo e
necessarios a realizacdo das suas atividades. Nestes recursos, incluem-se os recursos
humanos, os recursos materiais e tecnolégicos, os recursos financeiros, a imagem de
mercado e credibilidade perante o exterior.

Afetacdo eficaz: os recursos organizacionais sdo, por definicdo, escassos, dai que a sua
alocagao deva ser efetuada eficazmente por forma a que a probabilidade de atingir os
objetivos pré-definidos seja a maior possivel. E daqui que surge a principal justificagdo
para a necessidade da gestdao nas organizacoes.

Objetivos: Representam as metas ou resultados organizacionais pretendidos e a obter
no futuro ou, por outras palavras, o propdsito que justifica toda a atividade desenvolvida

ou mesmo a propria existéncia da organizacao.
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Naturalmente, todas as organizacdes devem determinar ndo apenas os seus objetivos,
mas também definir as medidas e formas de atuagao e de alocagao de recursos que se
pensam mais adequadas para os atingir.

Contexto: Representa toda a envolvente externa da organizagdo que, de forma direta ou
indireta, influencia a sua atuagdo e o seu desempenho. Nesta envolvente externa inclui-
se o contexto econdmico, tecnoldgico, sociocultural, politico-legal, e ainda um conjunto
de elementos que atuam mais préxima e diretamente com a organizacao, tais como
os clientes, os fornecedores, os concorrentes, as organizagdes sindicais, a comunicagao

social, entre outros.

Tipos de OrganizagGes
As organizacOes podem ser:
e Econdmicas

producao e comercializagao de bens

e servicos (bancos e empresas);

e Governamentais
prestacdo de servicos publicos

(escolas, hospitais, etc.);

¢ Nao Governamentais
fornecimento de servigos sem fins

lucrativos (IPSS, ONG, ONGD);

e Sociais
satisfacdo de necessidades de
cultura, diversdo, convivéncia, e
ajuda mutua (clubes, associacGes

de socorros mutuos);
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e Seguranga — protegem as pessoas e 0s seus bens contra os riscos de vida em

sociedade (policia, forgas armadas, bombeiros);

e Religiosas — satisfagdo das necessidades de culto (igrejas, sinagogas,

mesquitas);
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Empresa

Conceito

Empresa - Consiste numa sociedade organizada
composta por meios de humanos, técnicos e
financeiros, reunidos tendo em vista a produc¢ado de

bens e/ou servicos destinados a venda, satisfazendo

as necessidades das comunidades onde se encontra
inserida.
A empresa é ainda uma entidade com enquadramento juridico, econdmico e social:
e 0 enquadramento juridico define a forma de constituicdo e funcionamento do
ponto de vista legal.
e Oenquadramento econdmico garante que a empresa cumpre os seus objetivos
de criagdo de riqueza.
e O enquadramento social garante que a empresa cumpre com os objetivos de

desenvolvimento da sociedade em que se insere.

O conceito de empresa engloba diversas caracteristicas, tais como:
e trata-se de uma unidade econdmica de producdo;
e comporta um sistema socioecondmico;
e tem uma determinada filosofia de negdcio;
® corre riscos;
e tem um patrimdnio;
e tenta-se integrar socialmente;

e um dos principais objetivos é a obtencdo de lucros.

Conceito de Empresa
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Objetivos e papel na sociedade

O objetivo ultimo das empresas é: garantir a sua continuidade através da criacdo de
riqueza. SO as empresas que conseguem criar riqueza estao em condigdes de contribuir
para o desenvolvimento da sociedade, quer do ponto de vista econdmico, quer social.
Ponto de vista econédmico implica gerar uma quantidade de dinheiro, proveniente das
receitas, superior ao dinheiro necessario para pagar as despesas.
A aplicacdo desse diferencial — «lucro», devera:

e Garantir a sobrevivéncia da empresa;

e Serinvestido no crescimento da empresa;

e Remunerar os acionistas.

Ponto de vista social: a empresa devera contribuir para que seja garantida a estabilidade
econdmica e social da regido em que se insere.
Naturalmente que deverd existir um equilibrio na distribuicdo da riqueza criada,
contemplando os objetivos econdmicos e sociais.
A empresa, tal como a familia € uma Célula da Sociedade, e por isso para viver tem de
interagir com os outros elementos dessa sociedade, que sdo:

e Mercado Capitais

e Mercado Trabalho

e C(Clientes

e Fornecedores

e Estado

e Entidade Sociais/Politicas/Cientificas/ Culturais

e Mercado Paralelo

Mercado de capitais: ao mercado de capitais, a empresa recorre quer para a obtengao
de financiamentos, quer para a aplicagao dos seus excedentes monetarios. O «custo do
dinheiro» e a variedade dos instrumentos financeiros existentes conferem a esta relacdo

uma enorme importancia.

CURSO TECNICO DE COMERCIO | 67




ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

Mercado de trabalho: ao mercado de trabalho vai a empresa recrutar os Recursos
Humanos de que necessita. Também aqui a empresa dispde de varias alternativas, o
pessoal préprio ou utilizar a subcontratacdo de empresas de cedéncia de pessoal.
Clientes: a relagdao fornecedor-cliente desenvolve-se em trés fases distintas mas todas
elas importantes. A pré-venda, o fornecedor procura conhecer o mercado e criar-lhe
expectativas. A venda é o ato fisico da troca do produto pelo pagamento do valor
acordado. O preco nem sempre tem uma relagao direta com o custo, sendo vulgar definir
o prego, como o valor que o cliente esta disposto a pagar para obter o produto ou servigo
que pretende. Assume cada vez maior importancia a seguranca oferecida ao cliente,
através de um servico pds-venda eficaz.

Fornecedores: uma gestao eficiente passa muito por uma politica correta de selegao
de fornecedores. Destacam-se alguns aspetos a ter em consideracdo: no que respeita a
cooperacdo, no que respeita a diversificagado, garantia de continuidade no fornecimento,
garantia de confidencialidade.

Estado: do Estado as empresas tém de obter: seguranca, infraestruturas, garantia de
igualdade de tratamento perante a lei. Para com o Estado as empresas devem cumprir
as suas obrigacdes legais, nomeadamente pelo pagamento dos seus impostos. A gestao
fiscal assume hoje uma enorme importancia nos custos das empresas, pelo que se
justifica o recurso a especialistas.

Entid. sociais/politicas/cientificas/culturais: Aacdo daempresanio podeficardelimitada
ao espaco fisico que ocupa. A empresa cabe um papel importante no desenvolvimento
da sociedade em que se insere. As formas de isso ser conseguido diferem, sendo ébvio
gue uma empresa inserida num meio rural, naturalmente desenvolvera a¢des diversas
duma situada num meio urbano.

Mercado paralelo: a existéncia do mercado paralelo é uma realidade que assume niveis
de importancia diferentes quando se vive em épocas de crise, ou épocas de crescimento.

E por isso uma varidvel que as empresas tém de considerar nas suas estratégias.
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Elementos constitutivos

A atividade de gerir (administrar, dirigir, regular, governar) tem aumentado de
complexidade nos ultimos anos a medida que:

® 0Srecursos se tornam mais caros e escassos

e que osinteresses em jogo se antagonizam

® que crescem as exigéncias de competitividade das empresas.

Podemos definir a atividade de gerir como sendo a arte de: otimizar os recursos
disponiveis (capital, know-how, materiais e recursos humanos) e compatibilizar os
interesses divergentes.

Ao gestor cabe a dificil tarefa de articular os recursos disponiveis de modo a garantir
que a sua aquisicdo e aplicacao se faca de uma forma eficiente. Hoje é dada particular
atengdo aos recursos humanos e aos recursos imateriais, know-how, por serem recursos
dificilmente copidveis e, por isso, constituirem fatores de diferenciacdo das empresas.
Além disso, a grande variedade de fontes de acesso aos recursos, por exemplo do capital
e do know-how, conferem a atividade de gestdo dos recursos uma importancia cada vez
maior.

Ao gestor cabe também a tarefa de harmonizar os interesses, missdes e objetivos dos
diferentes intervenientes, no sentido de obter o melhor desempenho da empresa, quer

do ponto de vista econémico quer social.
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—
Capital
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Meios Humanos Executivos (nivel Intermédio) ' '!
|
(Trabalho) _< Técnicos (nivel Intermédio)
/
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Em resumo, podemos dizer que a Empresa é um organismo vivo e multifacetado onde
se conjugam:

¢ Um conjunto de meios — meios humanos, técnicos e financeiros que permitem
a empresa atingir os objetivos para que foi criada;

e Uma célula social — é I3 que um conjunto de pessoas passam uma boa parte da
sua vida, trocam impressées, se formam profissional, cultural e moralmente,
gastam energias e aplicam as suas capacidades;

e Um sistema de relagdes — os meios poderiam existir e, no entanto, a empresa
ndo funcionar ou funcionar mal. E necessario colocar os meios certos nos
lugares certos, o que se consegue estabelecendo uma rede de relagdes entre
os varios elementos componentes da empresa e o exterior;

e Um centro de decisdes — o mundo onde a empresa se move é complexo. A
todo o momento é necessario fazer opcdes, de modo a manté-la viva e atuante.
Cada acdo implica uma escolha que compromete o centro de decisao humana

que a tomou.
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Definidas a missdo e a visdo, ha que definir objetivos.

Um objetivo é algo que uma pessoa ou organizacao quer atingir. Tém de ser:
e mensuraveis (traduziveis numericamente);
e calendarizaveis (com datas);
e realistas (possiveis de atingir);

e relevantes (importantes para a organizacao).

Se pensarmos na nossa escola, constatamos que ha varios tipos de pessoas interessadas
na forma como a escola é gerida: os alunos, os professores, os funciondrios, os pais e
encarregados de educagdo, a comunidade local, a autarquia, o Ministério de Educacgao,
etc. Cada um destes interessados terd uma opinido diferente sobre quais devem ser
os objetivos a atingir. Por exemplo, para os professores podera ser importante a sua
carreira profissional ou a formagao integral dos alunos, para os pais serao provavelmente
as classificagdes que os alunos vao obter.

O meio envolvente em que as empresas nascem e se desenvolvem é constituido por
uma diversidade de pessoas ou entidades mais ou menos diretamente interessadas na

empresa.

Envolvente Contextual Envolvente Transacional

(EC) (ET)
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Os diferentes agentes econdmicos que entram em contacto direto com a empresa,
normalmente através de uma relacdo de troca, constituem a envolvente transacional.
Os mais relevantes sao:

e os fornecedores, a quem a empresa adquire matérias necessdrias a producao;

e osclientes, que adquirem os bens e/ou servigos que a empresa produz;

e 0s bancos e outras institui¢cdes financeiras, que concedem crédito a empresa;

e o Estado e outras entidades publicas, que normalmente, atuam como agentes
reguladores;

e aconcorréncia, entendida como as organizacdes que comercializam no mesmo
mercado produtos semelhantes aos nossos e organiza¢cdes que oferecem
produtos que satisfazem as mesmas necessidades. Por exemplo, a Pepsi
concorre com a Coca-Cola, mas também com produtos muito diferentes, como
sumos de fruta, aguas minerais, etc.;

e 0s proprietdrios da empresa (poderdo ser os acionistas), interessados na

melhor retribuicdo possivel para o capital que investiram.

Até ha pouco tempo, as condigdes econdmicas estaveis, a disponibilidade de tecnologia
e um clima sociopolitico neutro a favor do desenvolvimento econdmico faziam com
que a concorréncia fosse a Unica varidvel verdadeiramente ativa. Hoje, a envolvente
transacional tornou-se muito complexa, sofrendo mudancgas aceleradas e profundas, em
gue multiplos acontecimentos tornaram dificil a tarefa de quem tem de prever. Dai que
o campo de analise tem de ser ainda mais alargado, para o que se chama a envolvente
contextual.

A envolvente contextual é constituida pelas macrotendéncias que produzem mudancas
na sociedade em geral.

E constituida por um conjunto de caracteristicas sociais, culturais, éticas, ecoldgicas,
legais, tecnolégicas, econdmicas, etc., que condicionam o campo de atuacdo da empresa,
mas que, simultaneamente, lhe permitem operar. Esta envolvente é um dado para a
empresa, na medida em que estas variaveis sdo por si incontrolaveis.

Esta envolvente contextual influi sobre as empresas e também sobre a procura dos

consumidores.
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Da situagdao em cada momento depende a posi¢ado relativa de cada empresa, os produtos
queoferece,asuaformadeatuac¢do,aformacomoseorganizaparaenfrentar,nasmelhores
condicBes possiveis, as ameacas (impactos negativos) e oportunidades (circunstancias
favoraveis) levantadas pela sua envolvente. O dinamismo incontrolado destas variaveis
exige da parte das empresa uma continua adaptagdo as novas circunstancias, uma
capacidade de antecipadamente de grandes mudancas e discernimento par distinguir

as mudancgas temporarias (ou conjunturais) das mudancas definitivas (ou estruturais).

Nocbes de qualidade

O cliente e o consumidor sdo cada vez mais exigentes e insatisfeitos. Com o aumento
da capacidade de producdo e de oferta, a aceleracdo da concorréncia e o aumento do
poder de compra, a questao da qualidade torna-se vital. A qualidade &, contudo, relativa.
Relaciona-se com o mercado-alvo e com os atributos valorizados pelos clientes desse
mercado.

Os produtos fabricados tém de estar de acordo com as especificagdes definidas
pelos departamentos de investigacdo e desenvolvimento. O conceito de qualidade é
simultaneamente multiplo e dindmico. E um conceito absoluto quando um produto
ou servigo apresenta elevados padrdes de perfeicao, o que geralmente corresponde a
um produto raro e de custo elevado. E um conceito relativo quando o produto/servico
corresponde a especificacdo que |he foi atribuida pelo departamento de | & D, que
corresponderd naturalmente aquilo que o cliente espera.

Desde sempre que a qualidade dos produtos foi uma preocupacdo de quem os produzia.
Em plena expansdo industrial do inicio do século XX, tudo o que era produzido era
vendido e assim qualidade era por vezes o contrario de produtividade. Havia inspetores
de qualidade que separavam os defeituosos mas, durante a 22 Guerra Mundial, muitas
empresas comecaram a produzir para o exército, o que obrigou a instituir um verdadeiro
controlo de qualidade, geralmente assegurado por engenheiros. Procediam a analise de
resultados, das reclamacdes, definiam métodos estatisticos, analisavam as causas dos

defeitos, analisavam os custos da ndo qualidade, etc.
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Apartirde 1960, comaconcorréncia acrescida pelo alargamento dos espacos econdmicos,
as empresas procuraram responder as necessidades destes novos mercados cada vez
mais exigentes. A qualidade ainda ndo era uma preocupacao dominante das empresas.
A partir de 1975, os mercados sao de fraca expansao, a oferta é muito superior a procura
e as empresas comegam a ter uma estratégia de qualidade. A diferenciagao dos produtos
passa a fazer-se com base na qualidade.

A qualidade tem de existir em todas as fases do ciclo de vida do produto e isto exige que
cada fung¢do da empresa assuma a sua responsabilidade em parte do objetivo global
da qualidade e que todos, na empresa, sejam mobilizados nesse sentido. E a qualidade

total.

Sintetizando:

12 fase — o conceito de qualidade foi primeiramente associado a definicdo de
conformidade as especificagdes de um projeto. Nesta perspetiva, a qualidade consiste
num conjunto de padrdes que tém de ser estabelecidos, mantidos e controlados através
de um conjunto de tarefas distribuidas pelos diversos departamentos da organizacgao.
Estes padrdes dizem respeito a trés areas distintas:

* no mercado, os clientes sentem a qualidade do produto no que diz respeito a
sua adequacdo ao uso mas também relativamente a duracao, conforto, preco,
estética, etc.;

* na concecdo do produto: composi¢cdo quimica, dureza, resisténcia, dimensao,
etc.;

e no fabrico relativamente ao desvio das especificacdes.
O controlo da qualidade quer conhecer a probabilidade de erro para determinar a

sua causa e de seguida fazer a sua corre¢ao para que nao se produzam mais produtos

defeituosos
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v v v

Vendas Gabinete de estudos Fabricagdo
(estudo do mercado — o (elaboragdo do projeto (execugdo do produto
que o cliente quer) atendendo a capacidade de de acordo com as

informacgdo das vendas) especificagdes)

22 fase —posteriormente, o conceito de qualidade evolui para a visdo de satisfacdo do
cliente (adequacao ao uso). Obviamente, a satisfacdo do cliente ndo é o resultado apenas
e tdo-somente do grau de conformidade com as especificacdes técnicas mas também de
fatores como prazo e pontualidade de entrega, condices de pagamento, atendimento
pré e pdés-venda, flexibilidade, etc.

32 fase — o temo qualidade total representa a busca da satisfacdo, ndo sé do cliente, mas
de todos os stakeholders (entidades significativas na existéncia da empresa) e também
da exceléncia organizacional da empresa. Diriamos que corresponde ao estado mdaximo

de eficiéncia e eficacia na acdo de todos os elementos que constituem a empresa.

Para se alcangar a qualidade, a empresa tem de suportar custos. S3o os custos da
qualidade:

e custo dos defeituosos: no fabrico onde sao vendidos a prego inferior e nas
vendas pela ma imagem criada junto dos clientes, pelo custo dos servigos pods-
venda, pela desclassificacdo do produto, etc.;

e custo da detecdo de defeituosos no controlo da producdo, nos laboratérios,
nas aparelhagens de medida e controlo;

e custo de prevencdo na automatizacdo dos controlos, no desenvolvimento de

métodos estatisticos e na analise dos defeitos e investigacdo das causas.

Geralmente, o valor dos custos é mais do que proporcional ao aumento do valor da

gualidade.
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Segurancga, Higiene e Saude no Trabalho (S.H.S.T)

Em termos genéricos, a segurancga é o afastamento do perigo, tornando quem a pratica
ou beneficia dos seus efeitos seguro. Cada sociedade deve criar e difundir uma cultura
de seguranca, isto é, quando o perigo surge, saber com o responder, de forma individual
e coletiva. Como nao sabemos quando essas ocasides surgem, a preparacgdo de todos e
de cada um deve ser permanente e adaptada a evolugao das situagdes, completada com
a identificacdo das vulnerabilidades gerais e setoriais e o desenvolvimento de planos de
emergéncia, ndo sO para garantir uma resposta oportuna e eficaz, como para neutralizar

e minimizar os danos.

Cheias, secas, sismos, incéndios florestais, situacdes
Riscos meteoroldgicas adversas, acidentes geomorfoldgicos,

naturais deslizamento de terras, vulcoes.

Acidentes internos graves: trabalho com maquinas e
Riscos equipamentos, movimentagdo manual e mecanica de
provocados cargas, manuseamento de produtos perigosos, atmosferas
pelo Homem perigosas; Acidentes com transporte de materiais perigosos;
Derramamento de produtos téxicos; Incéndios internos;
Intoxicagdes alimentares; Incéndios urbanos; Gaseodutos

e oleodutos; Contaminacao da agua, do ar e do solo por

produtos téxicos; Terrorismo

Podemos definir:

Seguranca no trabalho — prevencgdo de riscos associados aos acidentes de trabalho.
Higiene no trabalho — prevencao de riscos associados ao ambiente de trabalho.

Saude - completo bem-estar fisico, mental e social, e ndo apenas a auséncia de doenca

(Organizacdao Mundial de Saude).
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Seguranga, Higiene e Saude do Trabalho — circunstancias e

fatores que afetam o bem-estar de todos os trabalhadores,
prestadores de servicos, de visitantes e de qualquer outra pessoa
gue se encontre no local de trabalho.

Ha acidente de trabalho quando:

se verifica no local e no tempo do trabalho;
produz direta ou indiretamente lesdo corporal, perturbacdo funcional ou
doenga;

resulta em reducdo da capacidade de trabalho, menor vencimento ou morte.

Em face dos riscos identificados, a atitude fundamental é a da prevengao:

1. Evitar o risco sempre que possivel.

2.

N o un &~ w

Identificar e avaliar os riscos que ndo podem ser evitados.

Combater os riscos na origem.

Adaptar o posto de trabalho ao Homem (abordagem ergonémica).

Ter em conta o estudo de evoluc¢do da tecnologia.

Planificar a prevengdo definindo os procedimentos a adotar.

Dar prioridade as medidas de protecdo coletiva relativamente as medidas de

protecao individual.

Mas a seguranga em local de trabalho nao é sé um assunto da Dire¢do da empresa.

Cabe aos trabalhadores dar passos no sentido da sua prdépria, e dos outros, higiene e

seguranca:

cumprir as normas de higiene e seguranca no seu local de trabalho;
informar-se sobre os riscos no seu posto de trabalho;

dar conhecimento a Dire¢ao da empresa de incidentes que levaram ou poderao
levar a sinistros;

cooperar na investigacdo de acidentes no sentido de evitar a sua repeticao.
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Os mais comuns equipamentos de protecao
individual s3o o capacete, as luvas, a
mascara, os o6culos, os protetores auditivos,
o fato de trabalho e as botas de protecdo. Os
equipamentos de proteg¢do coletiva sdo as

redes, andaimes, grades de protecdo de

maquinas, os sistemas de corte de corrente e

os controlos das condigdes ambientais (poeiras, temperatura, gases toxicos, ruido, luz).

Riscos associados aos acidentes de Riscos associados ao ambiente de
trabalho trabalho
Quedas em altura ou ao mesmo nivel
Escorregadelas Quimicos
Golpes/Cortes/Choques Incéndios
Entalamentos lluminagao
Amputacoes Ambiente térmico
Eletricidade Ruido
Incéndio/Explosdes Vibragdes
Posturas e cargas Radiacdes
Inundagdes e derrames
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Proposta de trabalho 1

1. Defina organizagao.

2. Na sua opinido, quais sdo as condicOes para que efetivamente estejamos perante

uma organizagao.

3. Que tipos de organizacdes conhece? Dé exemplos para cada um dos tipos que

mencionou.

4. Indique se as afirmacdes seguintes sdo verdadeiras (V) ou falsas (F):

a.

Se uma empresa estd bem gerida, ndo ha necessidade de prestar atencdo ao
seu meio envolvente.

A envolvente é um conjunto de elementos formais e informais que rodeiam a
empresa.

A producgado é um conjunto de atividades que permitem obter o input final.
Um dos fatores da envolvente de uma empresa sdao os costumes.

A tecnologia sé é fator da envolvente para as empresas que a produzem.

O crescimento da concorréncia a todos os niveis leva-nos a incluir a empresa

numa envolvente que podemos considerar turbulenta.

5. Explique quais poderdo ser as fun¢des de uma empresa.

6. Escolha a opgdo correta

6.1. O conjunto de elementos formais e informais que rodeiam a empresa, que po-

dem afetar a sua atividade e sobre os quais a Direcao da empresa ndo tém capacidade

integral de controlo denomina-se:

a. Envolvente
b. Mercado
c. Mundo

d. Concorréncia
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6.2. As variaveis da envolvente contextual mais conhecidas das empresas sdo:
a. Tecnoldgicas
b. Legais
c. Econdmicas

d. Competitivas

6.3. As mudancas na envolvente contextual que provocam impactos negativos para

a empresa denominam-se:
a. Temporarias
b. Permanentes
c. Ameagas

d. Medos
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Classificacao da organizacao

Ha uma grande variedade de empresas.

e Ha empresas que empregam muitas pessoas e empresas onde sé trabalha o
proprietario e um seu familiar;

e Haempresas que produzem algo e empresas que sé vendem aquilo que outras
produzem;

e H3a empresas que pertencem ao Estado e empresas que pertencem a
particulares, nacionais ou estrangeiros;

e Haainda empresas com um sé proprietdrio e empresas que pertencem a tanta

gente que a sua propriedade é anénima.

Classificacéo de empresas quanto a dimensdo

Ha varios critérios para classificar as empresas quanto a dimensao: volume de negdcios

(indicador econdmico), pessoal empregado (indicador social), valor acrescentado, valor

do capital investido, area ocupada.

A dimensdo 6tima de uma empresa é funcao:
e do mercado a que os produtos se destinam;
e da concorréncia que obriga a procurar a dimensao étima que otimize os custos
totais;
e da capacidade financeira do empresario (prépria e alheia);

e das caracteristicas do mercado de fatores (pessoal, matérias, etc.).
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E vulgar, a nivel internacional, quanto a dimensdo repartir as empresas da seguinte
forma:

e Microempresas: as que empregam menos de 10 trabalhadores;

e Pequenas empresas: as que empregam menos de 50 trabalhadores;

e Média empresa: as que epregam menos de 250 trabalhadores;

e Grandes empresas: as que empregam mais de 500 trabalhadores.

Classificagco economica de empresas

De acordo com esta classificacao, as empresas sao divididas em Comerciais e Industriais.
Empresas comerciais

Estas empresas vendem aquilo que compram. Compram ao fornecedores mercadorias
que guardam nos seus armazéns, para, passado um certo tempo, venderem aos seus

clientes essas mesmas mercadorias sem qualquer transformacao de fundo.

Fornecedores | | Mercadorias |_,[ Armazém || Mercadorias Clientes

Mercadoria — bem adquirido pela empresa com destino a venda, ndo sendo objeto de

qualquer transformacdo de fundo

Empresas industriais

Estas empresas, ao contrario das comerciais, ndo vendem o que compram, mas sim o
que fabricam ou produzem. A fun¢do compra n3o se segue a funcdo venda, mas sim a
funcdo producdo e sé depois a venda.

As empresas industriais compram matérias-primas e matérias subsididrias que
armazenam. Na fabrica, as matérias sdo transformadas. Desta transformac3do resultam,
em primeiro lugar, produtos fabricados e, subsidiariamente, subprodutos, desperdicios,

residuos e refugos. Os bens fabricados sdo armazenados e, em seguida, vendidos.
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Classificagéo de empresas quanto a propriedade dos meios
de producgéo

A Constituicdo da Republica Democratica de Timor-Leste (CRDTL) prevé, no seu art®
138.9, a coexisténcia de trés sectores de propriedade de produ¢dao em Timor: o sector
publico, o sector privado e o sector cooperativo e social.
e Empresas publicas — sdo propriedade do Estado ou outros entes publicos,
sendo dirigidas por intermédio de gestores por elas nomeados.
e Empresas privadas — pertencem a particulares que gerem um patrimoénio com
o objetivo de repartirem entre si os lucros que resultarem desta gestdo. Em
algumas destas empresas o capital é detido em mais de 70% por entidades
estrangeiras, na sua maioria de paises da Indonésia, China e Australia.
e Empresas cooperativas — pertencem a pessoas que se juntaram com o objetivo
de produzir, distribuir ou consumir bens e servigos, ndo com o objetivo de
obterem ganhos monetarios, mas de prestarem o maximo de servicos aos seus

associados.

As empresas cooperativas como ndo tém fins lucrativos, diferem das sociedades e tém
por isso regulamentacdo propria.

Estamos perante sociedades de pessoas, uma vez que as votagcdes em assembleia-geral
sdo feitas na base do principio «um homem, um voto», independentemente do capital

subscrito por cada sécio. E o principio da gestdo democratica.
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Acresce que a participacdo de cada cooperante nos excedentes da cooperativa ndo esta
dependente do capital que cada um possui na sociedade, mas do seu contributo para a
atividade cooperativa. Assim, por exemplo, na cooperativa de consumo, os lucros podem
ser distribuidos em fungao dos géneros adquiridos; nas cooperativas de distribuicdo, sdao

distribuidos de acordo com o volume de bens e servicos canalizados.

O capital das cooperativas é variavel em funcdo do movimento de entradas e saidas dos
seus cooperantes, que é um ato voluntario. O nimero de sécios é também variavel. E o
principio da livra adesdo ou da porta aberta.
Como qualquer organismo econémico, a cooperativa é gerida por drgaos:

e aassembleia-geral dos Cooperantes;

e a Direcao;

e 0 Conselho Fiscal.

Estes drgdos tém funcdes idénticas aquelas que desempenham nas empresas.

Ramos de atividade

A economia de um pais pode ser dividida em varios ramos, de acordo com a natureza
da atividade desenvolvida pelas empresas instaladas nesses ramos. Todas as empresas
pertencentes ao mesmo ramo tém caracteristicas comuns (sdo homogéneas entre
si), produzindo bens e/ou servigos semelhantes, por processos de produgdo similares

(embora possam existir diferencas tecnolégicas substanciais).

Este é um critério muito seguido pela contabilidade nacional. E, de alguma forma, uma
classificacdo alternativa a dos setores da atividade econdmica, embora, naturalmente,
ambas possam e devam ser utilizadas conjuntamente. Apresenta, no entanto, a vantagem
de permitir mais precisamente conhecer e medir o contributo de cada atividade para o

total da producdo nacional.
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A Classificacdo das Atividades Econdmicas, adaptada a realidade econdmica timorense
constitui uma estrutura indispensavel ao desenvolvimento e a consolidacao do sistema
estatistico nacional, quer pelo papel que desempenha na recolha, tratamento, publicacdo
e analise da informacado estatistica, quer pelo sentido de ocorréncia e de unidade que
confere ao sistema, constituindo neste aspeto uma vertente muito importante no
processo de normalizacdo estatistica.

Com efeito, a Classificacdo das Atividades Econémicas tem uma enorme diversidade de
utilizadores e de projetos, obrigando a um esfor¢o permanente de interpretagao e de
atualizacdo tendo em vista uma melhor adaptacdo a realidade e concomitantemente as

mudancas que vao ocorrendo no tecido econémico.

Os setores da atividade econdmica sdo trés, a saber:

e Setor Primario que engloba as atividades da agricultura, da produgdo animal,
caca, floresta e pesca, bem como as industrias extrativas;

e Setor Secunddrio que engloba as industrias transformadoras, a eletricidade,
gds, vapor, agua quente e fria e ar frio, a captacao, tratamento e distribui¢do de
agua; saneamento, gestao de residuos e despoluigdao, bem como a construgao;

e Setor Terciario que engloba todo o comércio, por grosso e/ou retalhista;
transportes e armazenagem; alojamento, restauracdo e similares; atividades
de informagdo e comunicagao; atividades financeiras e de seguros; atividades
imobiliarias; atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares;
atividades administrativas e dos servicos de apoio; administracdao aublica
e defesa; educacdo; atividades de saude humana e apoio social; atividades
artisticas, desportivas e recreativas; outras atividades de servicos; atividades
das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de producdo das
familias para uso proéprio; atividades das organizagGes internacionais e outras

instituicdes extraterritoriais.
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Estrutura organizacional

Conceito e tipos

Elementos Humanos
ﬂ ﬁ Objetivos Propostos

Elementos Materiais

E dificil para uma sé pessoa abarcar todas as situa¢des relacionadas com a atividade
organizacional. E, pois, necessdrio que o gestor delegue autoridade nos seus
subordinados. Confia-lhes a execucdo de determinadas tarefas, mas exige-lhes, em
simultaneo, a responsabilidade pela sua execucao.
Estrutura Organizacional — conjunto dos elementos constituintes da empresa e das
relacdes, quer horizontais, quer verticais, que entre esses elementos se estabelecem.
Estrutura Organizacional é a forma como as empresas se articulam para desenvolver as
suas atividades. Ndo existe uma estrutura organizacional acabada e nem perfeita, existe
uma estrutura organizacional que se adapte adequadamente as mudancgas.
Caracteristicas fundamentais de uma Estrutura:
e Ter em atencdo a conjuntura sociopolitica de modo que se permita que a
empresa funcione corretamente no meio em que esta inserida;
e Poder permitir que a empresa atinja os objetivos pré-estabelecidos;
e Ser elaborada com base em conhecimentos passados para que possa ser clara
e precisa;
e Ser planificada de modo a existir unidade de comando;
e Ser pensada de forma a que o numero de niveis hierarquicos seja limitado;
e Estar adaptada as condi¢des humanas e materiais da empresa;
e Limitar o numero de subordinados que dependem de um mesmo centro de

decisdo.
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Normalmente na estrutura de uma empresa estabelecem-se varios niveis hierdrquicos em

gue os superiores apresentam um certo tipo de autoridade sobre os seus subordinados.

Exemplo de hierarquizagdo:

Nivel de Decisao

Presidente do Conselho de

Administracao

Diretor de Area

Diretor de Departamento

Nivel de Gestao

Chefe de Seccao

Encarregado de Sector

Contramestre
Nivel de Execugao Operdrios
Quadro com a distingdo das trés funcgdes:
Caracteristicas
Atividade Planificagao e Periodo Resultado
Intelectual Controlo Encarado Final
Fungdes
Definicdo dos
Predomina a
objetivos e
. Analitica Planificagdo
DIRECCAO Longo elaboracao
Criadora mas ha um
das politicas a
certo controlo
seguir
Importancia Acdo de
. Administrativa | igual para a acordo com
GESTAO Curto
Organizadora | planificagao e as politicas
o controlo elaboradas
Execugdo
. Conforme as | Relevo para o
EXECUCAO Dia-a-dia das tarefas
diretivas controlo

determinadas
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Fungodes especificas
As atividades das empresas sdo realizadas de acordo com a técnica especifica de que a
sua natureza se reveste, por exemplo a contabilidade é uma técnica, a eletrdnica é outra
e ambas contribuem para a realiza¢ao dos objetivos das empresas.
As principais fungGes especificas sdo:

e Funcdo Producdo

e Funcgao Pessoal

e Func¢do Comercial e Marketing

e Funcdo Financeira e Contabilistica

e Fungdo Administrativa

TIPOS DE ESTRUTURAS DA EMPRESA
ESTRUTURA LINEAR
E a forma mais antiga e também a mais simples de representar uma estrutura
organizacional. Neste tipo de estrutura forma-se uma corrente de autoridade e de
responsabilidade que circula desde o topo da hierarquia até aos escaldes inferiores.
Assim, as caracteristicas desta estrutura s3o:

e Unidade de comando (cada chefe exerce autoridade total);

e (Cada chefe tem um superior hierarquico de quem recebe ordens;

e (Cada chefe é polivalente.

Aspetos positivos:
e Autoridade e responsabilidade bem localizaveis;
e Linhas de comando bem definidas;

e Rapidas decisdes (devido a facilidade de comunicagdes).

Aspetos negativos:
e Grande dependéncia dos niveis superiores da hierarquia;
e Chefias polivalentes (impede de exercer de forma concentrada as tarefas
fundamentais);

e Tendéncia para a desmotivacdo dos niveis inferiores da hierarquia.
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Ibirector (seral

I
| I

Director Fimanceir IHirecior Comercial -

ESTRUTURA FUNCIONAL
E caracterizada pela especializagdo de comando e no pela unidade de comando, como
acontecia com a estrutura linear. Esta especializagdo é conseguida gragas a especialistas
que concentram os seus esforcos num pequeno numero de atividades. Esta atitude
baseia-se no principio de que é impossivel encontrar chefes polivalentes que abarquem
todas as funcgdes, sendo, portanto, necessario dividi-las e confia-las a individuos com
elevada competéncia em dominios bem delimitados. Assim, cada funcao é entregue a
um especialista, que tem autoridade e controlo sobre a sua funcdo particular. O chefe
de cada sector ou departamento sé intervém nos assuntos que ponham em causa a sua
especialidade. A fungao do diretor-geral é a coordenacgdo do trabalho dos especialistas,
cabendo a estes conduzir as diferentes atividades da organizacao.
Assim as caracteristicas desta estrutura s3o:

e Especializagdao de comando;

e Orgdo diretivo (fungdes de coordenacio);

e Inferior hierdrquico recebe ordens de varios chefes.
Aspetos positivos:

e Especializagao do trabalho;

e Simplificacdo das tarefas diretivas.

CURSO TECNICO DE COMERCIO | 89




ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

Aspetos negativos:
e N3o existe unidade de comando;
e Torna-se frequentemente dificil definir os limites de autoridade e de

responsabilidade de cada um.

ESTRUTURA LINE & STAFF
Esta estrutura procura combinar as melhores caracteristicas das estruturas linear e
funcional. Baseia-se na estrutura em linha, mas recorre a servicos especializados que,
fugindo a estrutura linear, servem de apoio aos chefes, podendo situar-se a qualquer
nivel hierarquico. O chefe dispGe, assim, de um conjunto de conselheiros que nao
possuem autoridade direta sobre os trabalhadores e a que se d4 o nome de staff. Neste
tipo de estrutura, procura-se fazer a distingdo entre os que agem e nos que pensam. Os
primeiros estao incorporados numa estrutura em linha onde a corrente de autoridade
e responsabilidade é semelhante a da organizacdo linear. Os segundos estdo agrupados
em servigos especializados que fogem a estrutura linear.
Assim as caracteristicas desta estrutura sdo:

e Unidade de comando:

e Existéncia de servicos especializados;

e Separacdo entre a parte que produz a ideia e a parte que a pde em pratica
Aspetos positivos:

e Menor rigidez (do que na estrutura linear);

e Distincdo entre tarefas de planeamento de tarefas de gestdo e de execucao.
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Aspetos negativos:

e Possibilidade de, na pratica, os elementos de «staff» serem tidos como

integrantes da estrutura em linha.

e Possibilidade de, na pratica, os elementos de «staff» serem tidos como

integrantes da estrutura em linha.

ESTRUTURA MATRICIAL
Caracteristicas:
e Articulagdo entre:
e Uma organizagao tradicional (centro de custos);

e Uma organizacdo por objetivos.

Aspetos positivos:
e Descentralizacdo das decisGes;

e Direcdo participativa por objetivos.
Aspetos negativos:
e Encerra riscos e conflitos de competéncias;

e N3ao é aplicavel a todo o tipo de empresas.
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Representacdo grdfica e andlise

ORGANIGRAMAS

Organigrama — grdfico estdtico, constituido por retangulos, quadrados ou circulos,

ligados entre si por linhas horizontais e/ou verticais, que permite ver rapidamente a

posicdo de cada sector e/ou individuo dentro da empresa.

Os organigramas devem explicitar claramente:

Os 6rgdos de gestao;

As ligacoes hierarquicas;

As ligagdes funcionais;

Os niveis ou escaldes hierdrquicos;
Os canais de comunicac¢do formais;

Os responsaveis ou titulares (se se tratar de um organigrama nominativo).

Tipos de organigramas

Os organigramas podem ser classificados quanto:

Ao grau de informagao:

e Organigramas funcionais ou por funcdo — descrevem as funcgdes reais da

empresa;
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e Organigramas nominativos/mistos — englobam funcg@es e titulares;
e Organigramas com defini¢cdo de fungdes — descrevem as competéncias de

cada servigo da empresa.

Quanto a forma grafica:
e Organigrama Cldssico ou Piramidal
e Aslinhas verticais definem rela¢des hierarquicas;
e Aslinhashorizontais (mesmo nivel) definem relagées de coordenacao;
e A hierarquia estabelece-se a partir do topo;
e Um drgdo que desempenhe fungbes de assisténcia deve ser colocado
amargem da linha hierdrquica e ligado a esta por uma linha horizontal.
e Organigrama em Diagonal
e Caracteristicas idénticas ao anterior.
e Organigrama em Barras
e Barras com extensdes diferentes correspondem a niveis hierarquicos
diferentes;
e A hierarquia estabelece-se a partir da barra maior;
e (Cada barra depende hierarquicamente da barra imediatamente
anterior;
e Barras com a mesma dimens3o determinam um mesmo nivel
hierarquico.
e Organigrama Circular ou Semicircular
e (Cada coroa ou semicoroa determina um nivel hierarquico;
e A hierarquia estabelece-se a partir do centro.
e Organigrama Normalizado Francés
e Osretangulos sdo representados verticalmente com exce¢ao dos que
se referem a funcdes de direcdo;
e Aslinhas verticais representam linhas de responsabilidade;
e As horizontais sdo linhas de subordinacao.
e Listograma
e Um numero de base representa o nivel hierdrquico mais alto;

e Esse numero é subdividido em classes sucessivamente.
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REGRAS PARA A ELABORAGAO DE ORGANIGRAMAS
a. No plano superior devem ser colocadas as autoridades deliberativas.
b. No plano intermédio sdo colocados os érgaos de gestao.
c. No plano inferior sdo colocados os érgaos executivos.
d. Orgdos que tenham a mesma responsabilidade devem ser colocados ao mesmo
nivel.
e. Aligacdo entre os érgdos é feita por linhas retas ou curvas.

f. Devem ser:

e Simples;
e Objetivos;
e (Claros.
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Comunicac¢ao organizacional

Conceito, tipos e intervenientes

“(..JUma organizacdo humana é simplesmente uma rede
comunicacional, se a comunicacdo falha, uma parte da estrutura

organizacional falha” (Wiio, 1995).

A comunicagao é essencial para a eficacia das organizagdes, sendo estudada por multiplas
areas da ciéncia, procurando encontrar uma teoria que permita explicar e prever os seus
fendmenos.

A comunicagao é um campo de saberes e técnicas que abrange manifestagbes coletivas
e individuais, as instituicdes e as relacdes de poder, os efeitos dos meios tecnoldgicos de
comunica¢dao massivos. Com o uso habitual de expressdes como fluxo de informacgdes,
dinamica social, trocas simbdlicas que se tornam comuns ao estudo dos fendmenos
comunicacionais, pode-se dizer que o objeto primordial da comunicacdo é o movimento.
O termo comunicagdo deriva do latim comunicare que significa p6r em comum. Este
apresenta uma variedade de defini¢des fruto da sua natureza complexa e multidisciplinar.
N3do obstante, pode ser definida como a capacidade de «(...) transferir significados
entre os seus membros» o que envolve transferéncia e compreensao do significado da
mensagem. Assim comunicagdo é o processo em que se compartilha um mesmo objeto
de consciéncia; exprime a relacdo entre consciéncias.

As organizagdes passam por transformagdes de ordem diversas.

Uma comunicagdo correta é essencial para o sucesso organizacional. Se o gestor
ndo puder comunicar com os subordinados e os trabalhadores ndo perceberem o
que deles se espera no posto de trabalho, ndo havera hipdtese de se alcangarem
os resultados esperados. O gestor tem de saber o que quer comunicar e decidir
como quer comunicar. O maior problema do gestor consiste em saber que palavras
deve usar para conseguir que a mensagem seja efetiva; é que ruidos no processo de

comunicagdo entre o emissor e o recetor podem distorcer a mensagem.
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Uma mensagem correta deve apresentar as seguintes caracteristicas:
e deve ser clara e concisa;
e as palavras usadas devem ser simples, isto é, devem fazer parte do vocabulario
comum;
e deve contactar-se a pessoa para quem a mensagem foi enviada, para que a
repita, para ver se a percebeu;
e deve gastar-se o tempo que for preciso para comunicar com eficiéncia;

e deve ouvir-se os colaboradores e estar atento a linguagem nao verbal.

A estrutura de uma organizacdo é uma rede de comunicac¢des através da qual circula
um fluxo de informagdao em varios sentidos. Alids, ligada a ideia de autoridade, formal,
informal ou técnica, estd a ideia de transmitir e receber informacao.

A comunicagdo organizacional apresenta quatro fungdes: controlo, motivagdo,
informacgado e expressao emocional.

O controlo de todos os seus membros através de orientacdes formais conduzidas pelos
varios sistemas de comunicacao.

Amotivagao, poistodooindividuotendeamelhoraroseudesempenhosereceberelogios,
desempenhando a comunicacdo um papel importante na perspetiva motivacional.

A informagao, pois a tomada de decisdo é facilitada. O individuo tende a anular
a incerteza pois ela é fonte de stress. Este toma a decisdo baseando-se naquilo que
considera ser uma decisdo suficientemente boa utilizando um processo denominado
teoria da racionalidade limitada, facilitando este processo a informacdo obtida pela
comunicacao.

A expressao emocional, pois as organizacdes tém uma dimensdo social, possibilitando
aos seus membros a satisfacdo das suas necessidades, principalmente aquelas que
se relacionam com a expressao de sentimentos, vivéncias, expressdes de satisfacdo e
insatisfacdo. Esta funcdo tem uma maior expressdo nos individuos que tém um menor

suporte social fora da organizacao.
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Comunicagao interna

As comunicagdes formais verticais unem elementos investidos de graus de autoridade
diferentes. Se tem sentido descendente, visa informar, dirigir e instruir os subordinados,
fornecendo informacao relacionada com as tarefas a desempenhar. Faz-se geralmente
através de memorandos, ordens de servico, reunides, manuais de procedimentos,
intranet, etc. Se tem sentido ascendente, tem a forma de relatérios, exposicGes, etc.
Reduzem a distancia entre as chefias e os empregados e tém grande importancia
psicoldgica, porque dado aos diferentes elementos a possibilidade de participarem de

forma mais real na vida da organizacao.
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As comunicagdes horizontais unem elementos investidos de igual grau de autoridade. E
o caso da comunicagado estabelecida entre o diretor comercial e o diretor de investigagao
e desenvolvimento acerca da melhoria de qualidade de um produto ou novos desejos
dos consumidores.

As comunicagoes obliquas estabelecem-se entre um chefe funcional e os subordinados
de um outro chefe. E o caso dos grupos de projeto, compostos de gestores e empregados
de diversos departamentos funcionais, para criarem, por exemplo, um novo produto.
As comunicag¢oes informais resultam de uma estrutura espontanea e natural. Sao tao
ou mais importantes e fecundas que as comunicacdes formais, sobretudo quando estas
nao funcionam eficazmente ou deixam as pessoas insatisfeitas quanto as necessidades
de informacao.

Estas diferentes formas de comunicagao sdao consideradas como comunicagdo interna,
isto é, feita para e com os membros da organizacdo. Visam, de uma forma geral, a
valorizagdo dos recursos humanos, a sua integragdo nos objetivos da organizagdo e a

motivagao para os atingir.

Estrutara da Empresa
1Organegramaj

Envirubura e
Haadfmdd FRimihdi

FC apiicd Infedsciuail|

98 | CURSO TECNICO DE COMERCIO




Manual do Aluno

Ha nas organizacBes obstaculos a que as comunicagdes se facam de forma eficiente,
como:

® excesso ou escassez de mensagens;

e distancia cultural entre emissor e recetor;

e distancia pessoal traduzida em ideias preconcebidas;

* numero excessivo de escalGes hierdrquicos que provocam o distanciamento;

* numero reduzido de escales hierarquicos que ocasionam falta de atencao;

® pouco tempo consagrado a comunicagao por alguns gestores;

e mau estado de funcionamento dos canais, devido a ruidos;

e interferéncia de redes exteriores, isto é, boatos que fazem duvidar da

informacao oficial.

Dentro de uma organizagcdo, a comunica¢do pode ser transmitida sob a forma escrita,

oral e visual:

Escrita — carta, memorando (em texto ou por e-mail), ordem
de servigo, ordem de trabalhos, convocatérias, jornal de

empresa, etc.

Oral — conversa direta, reunido (formal e informal), reunido

de pequeno grupo, circulo de qualidade, etc.

Visual — recurso a equipamentos multimédia, permitindo
a apresentacdo de quadros, graficos, imagens, etc.; recurso

a sinais grafico

As duas primeiras formas de comunicacdo sdo usadas para mensagens rotineiras. A
terceira usa-se quando ao olhar para alguma coisa se recebe a mensagem. Assim, em

muitas culturas, a cor vermelha significa perigo e o verde permissdo de passagem.
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Comunicagao externa
A comunicacdo externa é a que se estabelece entre a propria empresa e a sua envolvente,
de que fazem parte, entre outros, os clientes, os fornecedores, a administracdo publica,
os sindicatos, a comunicacdo social e associacées de indole variada. A comunicagao
externa desenvolve-se geralmente através de cartas comerciais, informacgao ao cliente
aos fornecedores (newsletters), publicidade, relatérios anuais de contas e ainda através
de telefone e fax. A videoconferéncia permite reunides face a face entre pessoas distantes
recorrendo a meios eletrdnicos.
S3o objetivos da comunicacdo externa:

e fornecer informacao;

e darinstrugdes;

e confirmar negdcios;

e melhorar o servi¢o do consumidor;

e receber informacgao;

e dar uma melhor imagem publica da empresa.

Comunicacdo eficaz: regras e efeito

Usar as palavras certas e expor rapida e sucintamente as ideias

e A mente sé absorve informagdes novas por meio de um fluxo continuo e breve

e Reportagens na TV sdo, em geral, de um minuto e meio devido ao periodo de
atengao

e Oreporter usa:

e 30" para definir a histéria

e 30" para desenvolvé-la por meio de uma entrevista ou flash

e 30" para sumariar e concluir a noticia as e expor rdpida e sucintamente as ideias

Alguns aspetos para uma comunicagao eficaz:

e Empenhamento da administragdo no processo da comunicagao
A administracdao deve estimular e praticar uma comunicac¢ao descentralizada e de modo
personalizado, passar mais tempo com os operacionais e mostrar disponibilidade,

criando assim uma visdo empenhada e participativa.
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e Coeréncia entre palavras e acdes
A receita para a incoeréncia sao os discursos habilidosos desajustados as agdes
implementadas.

e Facilitar e promover a comunicag¢ao nos dois sentidos
Se houver a possibilidade de se efetuar uma comunicacdao ascendente de forma
efetiva, melhora-se a comunicacao, ja que programas ineficazes sdo denominados por
comunicag¢des descendentes.

e Dar énfase a comunicagao frente a frente
A comunicacdo frente a frente permite a passagem de maior quantidade de informacao,
pelo facto de permitir a comunicac¢do ndo verbal.

e Empenho na partilha de responsabilidades relativamente a comunicagao

com 0s operacionais

A administracdo deve fornecer aos operacionais a informagdo a um nivel adequado, de
modo a evitar os boatos. Alguns gestores visitam regularmente a organizagao de baixo
para cima, facilitando uma maior coesdo e empenhamento dos trabalhadores.

e Lidar com as mas noticias de forma honesta e consistente
Esta fungdo nem sempre é possivel e podera ter repercussdes na perce¢cao mais positiva
dos operacionais acerca da honestidade da administracdo, propiciando um clima mais
positivo.

e Ajustar a mensagem a populagao alvo
E necessario um ajuste da mensagem a populagdo alvo, pois o processo de comunicacio
tem em conta a descodificacdo da mensagem devendo adaptar-se a capacidade do outro
interpretar a mensagem a luz dum cédigo comum.

e Encarar a comunicagdo como um processo continuo
Encarar a comunicagdo como um processo continuo é uma mais-valia por parte de
algumas organizag0es, evitando maior dispersao, incerteza e procura de respostas para
as mudancas que vao correndo.

e Comunicagao politicamente correta
A necessidade de utilizar alguma habilidade na comunicagdo para nao ferirmos a
suscetibilidade do outro podera ter um efeito contraditdrio, tornando a comunicacao
paradoxal, uma vez que ao eliminar algumas palavras, pode-se perder clareza neste

processo de filtragem.
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Funcoes

Uma empresa bem estruturada é geralmente organizada em seis fung¢des fundamentais:

aprovisionamento, produc¢ado, vendas, pessoal, administrativa e financeira.

A estrutura interna: as fungOes empresariais

Administrativa

Aprovisionamento

Pessoal

Financeira

Producao Vendas

Funcgéo Producdo

A produgdo é o processo em que se usam recursos para acrescentar valor a um produto
ou servico de forma a ir ao encontro das necessidades dos consumidores. Envolve,
numa empresa industrial, a aquisicdo de matérias-primas que sao transformadas numa

sequéncia de fases e estadios em produtos acabados.
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Todas as empresas tentam acrescentar valor aos seus produtos, nomeadamente
acrescentando algo que os consumidores procuram e produzindo a um prego aceitavel
para esses consumidores e nas melhores condi¢cdes da envolvente. Uma empresa de
sucesso produzirda com o maximo de beneficio para o consumidor ao mais baixo preco
possivel. A forma como cada um acrescenta valor é, de facto, a chave do sucesso.

Para cada produto hd uma cadeia de producdo, algumas com mais estddios do que
outras. Em cada estadio acrescenta-se valor. Organizar a producdo em qualquer empresa
implica uma boa articulagao entre os diferentes servigos que a integram, assim como
uma estreita ligacdo aos fornecedores que a empresa selecionou e aos clientes para
guem a empresa criou os produtos.

Até ao inicio do sec. XX, época em que os produtos eram relativamente escassos, a
producdo dominou as restantes funcdes empresariais. Contudo, a partir de meados do
sec. XX, a aplicacdo da tecnologia a producao, as inova¢des, novas formas de organizacao
do trabalho, permitiram que a oferta de produtos excedesse a procura e as empresas
sentiram necessidade de inverter a sua estratégia: passar de vender o que fabricavam
para fabricar aquilo que se podia vender. A funcdo producdo passa a subordinar-se ao
marketing, investigando e desenvolvendo produtos de acordo com as necessidades
dos clientes, melhorando continuamente a qualidade, apurando prazos de entrega,
aumentando a produtividade. Trata-se de conciliar as potencialidades da empresa com
as oportunidades de mercado de modo a assegurar o crescimento e sobrevivéncia da
empresa.

A politica de producdo da empresa passa a estar intimamente ligada a estratégia da
empresa.

Sdo preocupacdes da gestdo da producdo, englobada na estratégia geral da empresa, os
seguintes aspetos:

1. A procura da qualidade

Os produtos fabricados tém de estar de acordo com as especificacdes definidas
pelos departamentos de investigacdo e desenvolvimento. O conceito de qualidade é
simultaneamente multiplo e dindmico. E um conceito absoluto quando um produto ou
servico apresenta elevados padrdes de perfeicdo, o que geralmente corresponde a um

produto raro e de custo elevado.

CURSO TECNICO DE comERcio | 103




ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

E um conceito relativo quando o produto/servico corresponde a especificagdo que lhe
foi atribuida pelo departamento de | & D, que correspondera naturalmente aquilo que
o cliente espera.

2. O respeito pelos prazos

E um objetivo a cumprir tanto mais importante quanto mais ativa é a concorréncia.
Mede-se pelo respeito das datas de entrega nas empresas que trabalham por
encomenda e no fraco nivel de ruturas nas empresas que trabalham os stocks.

3. Os custos

E muito importante o calculo rigoroso dos custos de producdo. Pressupde que a
contabilidade analitica conheca de forma detalhada a organizacdo da producao.

4. Aflexibilidade

Uma empresa flexivel € uma empresa que reage rapidamente as alteracdes da atividade
e introducdo de produtos e servicos novos. As condi¢cdes de instabilidade e rapida
mudanc¢a da envolvente cada vez mais global implicam ter alguma capacidade produtiva
disponivel e recursos humanos polivalentes, adaptdveis, o que sé se consegue com

formagdo permanente.

Fungéo comercial

Foi Fayol quem, no inicio do primeiro quartel do sec. XX, em
primeiro lugar, definiu as funcdes basicas de qualquer empresa.
Dentre elas, aparece a fungdo comercial como agrupando um
conjunto de tarefas ligadas a compra, avenda e atroca. A evolucdo

da atividade econdmica, em dimensdo, complexidade e incerteza,

obrigou a autonomizar as atividades ligadas a compra e a venda.
Assim, cabe hoje a funcdo comercial desenvolver um conjunto de atividades que visam:
e Compreender o mercado, o que é conseguido através de estudos de mercado

que lhe darao indicagdes claras sobre aquilo que o cliente estd disposto a

aceitar por um determinado preco num determinado momento.
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e Estudare concretizar aforma de satisfazer o mercado, quer prevendo, daforma
mais exata possivel, o volume de vendas por produto e por zona geografica,
quer estudando o tipo de clientes, os canais de distribuicdo e a comunicacao
adequada, etc.

e Satisfazer o mercado, executando atempadamente as encomendas recebidas,
orientando a producdo de forma a conseguir uma criteriosa gestao de stocks,
cuidando das condi¢cdes de embalagem e transporte, mantendo os clientes
informados sobre os novos produtos e pregos, organizando servigos pds-venda,

etc.

Em cada empresa, esta fungdo emprega um conjunto de profissionais designados de
modo diverso, a saber: diretor comercial, chefe de vendas, delegado comercial, promotor
comercial, gestor de marketing, etc.

Aquilo que hoje designamos por area comercial da empresa é também denominado em

algumas empresas por drea do marketing.

Vender e prestar servicos sdao objetivos de qualquer empresa, pois sé assim pode
assegurar asua préopria sobrevivéncia. Contudo, nem sempre o marketing foi considerado
relevante na gestdao de uma empresa.

O marketing é a filosofia de gestdo que se traduz numa orientagao para o cliente. Visa a
satisfacdo do cliente como solucdo para os objetivos da empresa. A vivéncia interna da
empresa e o modo como olha os clientes sao condicionados pelo marketing.

O cliente «fiscaliza» o trabalho da empresa, quer na gestao de stocks, quer na produgao,
guer no atendimento pds-venda, e mostra o seu agrado ou desagrado repetindo ou ndo
as compras a empresa. Fala-se assim de marketing integrado. Peter Drucker foi mais
longe ao afirmar que «o objetivo do marketing é tornar a venda supérflua», isto é, a

empresa compreende tdo bem o cliente que o produto ou servigo se vende por si.
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Pessoal

Existe uma organizagdo quando pelo menos duas pessoas se juntam para com a sua
atividade atingirem determinados objetivos. Para que uma organizagao funcione ela tem
de conjugar um conjunto de recursos da forma o mais eficiente possivel. O recurso mais
comum a todas as organizac¢des sdo as pessoas. Gerir recursos humanos é assim gerir os

comportamentos de cada pessoa em fungao dos objetivos da organizagao.

Gerir recursos humanos é muito diferente de gerir a producgdo
deuma pecade mobilidrionumaqualquerlinhadefabrico. Para
produzir a peca de mobilidrio encomenda-se x unidades de

matérias-primas e subsidiarias, que esperamos ser idénticas,

e que podemos voltar a encomendar pelo seu nimero de cédigo varias vezes. Os
recursos humanos ndao podem ser tao facilmente classificados, ou encomendados
pela segunda vez ou ainda processados numa linha de fabrico.

Cada pessoa traz para a organizacao diferentes competéncias, diferentes niveis
de expectativas, diferentes contributos e, algumas vezes,
problemas. As organiza¢cdes ndo podem adquirir recursos

humanos a granel, um dia de trabalho ndo pode ser usado

duas vezes; um dia perdido é um dia perdido e s6 pode ser
substituido por outro recurso humano que desempenhe a mesma tarefa. Um dia de
baixa produtividade é ainda pior ja que a pessoa custa recursos mas ndo estd a dar o
maximo do seu potencial. Embora a organizacdo se possa livrar da pessoa em certas
circunstancias, a pessoa pode deixar a organizacdo em qualquer momento. Além disso,
a organizacdo tem de esforgar-se por manter um ambiente de trabalho positivo que
encoraje cada um a fazer o seu melhor, o que, em ultima instancia, beneficia a pessoa e

a organizagao.
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A gestdo de recursos humanos é uma das fungdes tradicionais da organizacdo e que tem
como missao estabelecer o sistema que rege as relagdes entre os seus colaboradores,
definir a melhor adequacdo de cada um deles a funcdo que ird realizar, e estabelecer a
integracao dos colaboradores. Para isso a gestao de recursos humanos inclui um conjunto
de fungdes e atividades que podem ser sintetizadas no seguinte:

e planeamento de recursos humanos;

e recrutamento e selegao;

e integracao dos recursos humanos;

e analise e descricdo de funcdes;

e avaliacdo de desempenho;

* remuneragdes e incentivos;

e higiene e seguranca no trabalho;

e formacao profissional e desenvolvimento pessoal;

e analise, controlo e auditoria de recursos humanos.

Planeamento de Recursos Humanos
O Planeamento de Recursos Humanos consiste em determinar aquilo que deve ser feito

paraconseguir os colaboradores necessarios a prossecucao dos objetivos organizacionais.

Para um bom Planeamento é necessario:
e 0 conhecimento preciso da natureza dos objetivos da organizacao;
e conhecimento do mercado de trabalho e das disponibilidades internas;

e dominio de técnicas de planeamento.

Recrutamento e Selecdo

Recrutamento: corresponde a um conjunto de técnicas e métodos destinados a atrair
candidatos capazes de ocupar determinados cargos ou desenvolver determinadas tarefas
na organizagao. O recrutamento pode fazer-se no interior da organizacdo (recrutamento
interno) ou no exterior da organizacdo (recrutamento externo).

Selegdo: E a fase que se segue ao recrutamento e corresponde a escolha das pessoas
conforme as necessidades da organizacdo e as aspiracdes das préprias pessoas. Pode
dizer-se que a selecdo corresponde a comparacao entre os perfis dos candidatos e as

exigéncias do cargo ou fungao.
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Integragdao dos Recursos Humanos

Decidida a selegao dos novos funciondrios, segue-se a sua integra¢do na organizacao.
Cada funciondrio fica com determinada funcdo e é integrado numa carreira. Para
isso é efetuada uma apresentacdo da organizacdo, das instalacbes e dos restantes

colaboradores.

Andlise e Descrigao de Fungdes
A andlise de fungdes consiste na investigacdo sistematica das tarefas, obrigacdes e
responsabilidades de uma funcdo e dos conhecimentos, capacidades e experiéncia de
gue uma pessoa necessita para desempenhar as fungdes de forma adequada.
A descrigdao de fungdes constitui um sumario e um retrato fiel das tarefas, objetivos
e responsabilidades de uma determinada fun¢do. Em suma, a andlise e descricdo de
funcdes procura responder as seguintes questoes:

e O que é que o funcionario faz?

e Como é que o funcionario executa as tarefas?

e Por que é que as tarefas sdo executadas?

e Que capacidades sdo necessarias?

Avaliagao de Desempenho
Ap0ds o exercicio da fungdo para a qual o funcionario foi selecionado, torna-se necessaria
a avaliagdo do desempenho. A avaliagdo de desempenho consiste na sistematica
apreciacdo do comportamento do individuo na fun¢do que ocupa, suportada na analise
objetiva do seu comportamento e comunicagao ao mesmo do resultado da avaliagao.
A atividade da avaliacdo implica as seguintes fases:

e Observagcao do comportamento a medir;

e Medigdo do comportamento;

e Comunicacado do resultado de forma a motivar o trabalhador.
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Remuneragdo, Incentivos e Beneficios
Entende-se por saldrio a compensagao periddica como forma de pagamento do trabalho;
Incentivos sdao recompensas destinadas a compensar e encorajar os empregados que
demonstrem uma performance superior a média e podem ser individuais, de grupo ou
da organizagdo; Beneficios sao recompensas recebidas por todos os funcionarios pelo
simples facto de serem funcionarios da organizacdo (p.e. refei¢cdes, infantarios, viagens,
carro da empresa, ...).

e Determinagdo dos salarios:

e Anadlise e avaliacdo de funcdes;

e Imposicdes legais e negociacao coletiva;

e Mercado de trabalho.

Higiene e Seguranga no Trabalho

Por higiene do trabalho entende-se o conjunto de normas e procedimentos que visam a
protecdo da integridade fisica e mental do trabalhador. A seguranca no trabalho é, por
seu lado, o conjunto de medidas técnicas destinadas a prevenir acidentes.

A elaboragdao de um plano de higiene e seguranga no trabalho sup&e o diagndstico da

situacdo e a avaliacdo do trabalho afim de se definirem as medidas mais adequadas.

Formagao Profissional e Desenvolvimento Pessoal
O desenvolvimento individual ndo inclui apenas a formacgao no sentido de aumentar as
capacidades com vista a execucdo de uma tarefa especifica, mas a educacdo em sentido
mais geral, de forma a aumentar o nivel de conhecimentos e a capacidade de resposta
as mudancas no ambiente exterior a organizacao.
O processo de formacgdo implica 4 fases:

e Diagndstico da situagao (identificacao e andlise das necessidades e conversao

das necessidades em objetivos de formacao;
* Programacao (quem treina; que conteudos; que metodologias usar);
e Implementagdo (aplicagdo dos programas);

e Avaliacdo (verificacdo das alteracdes provocadas pela formacao).
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Controlo e Auditoria de Recursos Humanos

Nao basta a avaliagao da performance dos trabalhadores numa dada organizacao para se
ter uma ideia exata dos recursos humanos no seu conjunto; torna-se necessario também
fazer uma avaliacao de cardcter macro, isto é, da organizacao no seu conjunto. Uma das
técnicas utilizadas na avaliagdo do estado de espirito da organizagdo é a andlise de clima,
aqual é efetuada através de questionarios que procuram medir o sentimento das pessoas
relativamente aos regulamentos, regras e procedimentos, a justica das recompensas, a
camaradagem e espirito de grupo, ao apoio dos superiores, entre outros.

A auditoria de recursos humanos é uma forma de avaliar a gestdo de pessoal na
organizacdo e pode ser efetuada através de questiondrios, entrevistas e estatisticas de

pessoal.

Apesar da crescente importancia dos recursos humanos dentro de qualquer organizacao,
a fungao de gerir os recursos humanos nao era considerada tdao importante quanto a
funcdo financeira, a funcdo producdo ou a funcdo comercial. Comecou por ser uma
funcdo de apoio a Direcdo da empresa quando era necessario recrutar, selecionar,
formar ou avaliar pessoas. Desempenhava tarefas de cardcter mais ou menos burocratico,
cometidas a um servico/departamento de pessoal.
Atualmente, porque todos os outros recursos estdo igualmente disponiveis nas
empresas, s3o as pessoas que, com os seus talentos, especificidades e conhecimentos,
sdo o recurso mais valioso em qualquer organiza¢do. Mais do que a soma do nimero de
pessoas que trabalha em qualquer organizagao, os recursos humanos representam todas
essas competéncias implicitas ou explicitas que cada pessoa traz para a organizagao.
A gestao de Recursos Humanos vai ter uma intervencdo na empresa a varios niveis:
e anivel individual, auxiliando cada um a concretizar os seus objetivos pessoais
e consequentemente aumentar a sua satisfacdo no trabalho;
e a nivel organizacional, integrando cada um de modo que contribua para os
objetivos da prépria organizacao;

e anivel social, ja que um individuo realizado contribui para o bem-estar social.
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Em qualquer organizacdo, a gestdo dos recursos
humanos abarca questdes de lideranga a varios niveis,
de motivagao, da interiorizagdo de uma cultura prdpria,
da abertura a mudanga, da flexibilidade/polivaléncia,

da formagdo e desenvolvimento, da orientagao para a

qualidade e da orientacdo para os resultados.

Financeira

Numa primeira fase, as tarefas da fungao financeira resumiam-se a realizagao de
recebimentos e de pagamentos decorrentes da atividade da empresa, de modo que as
entradas de fundos previstas fossem superiores as saidas previstas. O tesoureiro, com
fungdes de custddia relativamente ao capital da empresa, era a pessoa mais diretamente
responsdvel pela obtencdo de financiamento, pela contabilidade, pelas relacdes com
bancos e outras instituicdes financeiras, pela gestdo do crédito, entre outras atribuicées.
Basicamente, era feita a gestdo da tesouraria em sentido estrito ou gestdo das
disponibilidades e elaborado o Orcamento de Tesouraria.

Progressivamente, além das tarefas anteriores, a fungdo financeira passou a abarcar as
decisdes de financiamento, isto &, a sele¢ao de fontes de financiamento que permitam
a recolha de fundos no momento certo e ao menor custo possivel.

Nos dias de hoje, além das tarefas anteriormente
descritas, a fungao financeira engloba a analise e
controlo da rendibilidade previsional e efetiva das
aplicacOes de fundos. Traduz-se em intervengao nas

decises de investimento e na elaboragao do Plano

Financeiro a Médio Prazo.

Surge a figura do controlador (controller) cuja principal fungdo é assegurar-se de
que os meios financeiros sdo usados de forma eficiente. Por exemplo, o controlador
gere o orcamento, a contabilidade e a auditoria, emite pareceres financeiros, prepara

or¢camentos, etc.
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Em sintese, a Gestao Financeira vai produzir:
1. O Orgamento de Tesouraria, que engloba:

e A gestdo do Ativo Circulante: gestdo das disponibilidades, gestdo do crédito
concedido a clientes, controlo financeiro dos stocks e aplicacdo de excedentes
temporarios de tesouraria.

e A gestdo de Débitos a Curto Prazo: a gestdo do crédito obtido de fornecedores
correntes ou outros, a cobertura dos défices tempordrios de tesouraria (recurso

ao crédito bancario).

2. O Plano Financeiro de Médio e Longo Prazo, que inclui:

* A Politica de Investimentos: andlise da rendibilidade e do risco das decisdes
que impliguem dispéndio de fundos hoje e potencial entrada de fundos no
futuro.

e A Politica de Financiamentos: proporcionar a empresa os fundos necessarios
a sua politica de investimentos (capitais proprios/capitais alheios, recurso ao
leasing, etc.).

e A Politica de Distribuicdao de Resultados: afetar a riqueza criada, distribuir

dividendos, criar reservas, etc.

Em sintese, podemos dizer que a fung¢ao financeira engloba:
e tarefas ligadas a aquisicdo e gestdo de ativos corpdreos, incorpéreos ou
financeiros;
e tarefas ligadas a obtengdao de capitais necessarios ao desenvolvimento da
empresa;

e tarefas ligadas ao controlo da utilizacdo dos fundos dentro da empresa.

Como qualquer outra funcdo dentro da empresa, a funcao financeira tem como meta
a realizacdo dos objetivos da empresa. A maximiza¢do dos lucros foi, durante muito
tempo, considerada o principal objetivo da empresa. Hoje, este objetivo é substituido
pelo objetivo de maximizagao do valor da empresa entendido como o valor atual dos
fluxos monetdrios que, no futuro, a empresa poderd vir a conceder aos titulares do seu

capital.
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Nas grandes empresas, este valor é medido, fundamentalmente, pela cotacdao do valor
das suas a¢des na Bolsa.
De notar ainda que os fatores tempo e risco implicam sempre uma previsdo de
acontecimentos futuros, pelo que estes fatores, tempo e risco, devem sempre ser tidos
em consideragao nas tomadas de decisao.
Ha assim, limites da funcao financeira:
e 0s resultados obtidos dependem da qualidade e fiabilidade da informacao
utilizada, das previsdes e dos pressupostos em que se baseia;
e amundializacdo da atividade econdmica obriga a fungao financeira a considerar
problemas de cambio, de exposicdo ao risco de cambio, meios de pagamento
e financiamentos internacionais, decisdes de investimento em mercados
externos, etc.;
e agestdo de curto, médio e longo prazos dos excedentes de tesouraria implica
o conhecimento dos produtos financeiros disponiveis no mercado de capitais
para a eventual criacdo e gestdao de uma carteira de titulos;
e afonte de criacdo de valor de uma empresa ndo é a sua situacao financeira mas

sim a sua vantagem competitiva traduzida em:

i Recursos Humanos

A analise financeira, como campo auténomo, procura, a partir do exame de documentos
contabilistico-financeiros histdricos, analisar a evolugdo da situagao financeira da

empresa com o objetivo de detetar tendéncias futuras.
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Trata-se de um conjunto de técnicas aplicadas ndo s6 por observadores externos (bancos,
Estado, futuros investidores, etc.) mas também no interior da prépria empresa pelos
gestores integrados na area do controlo de gestdo, no sentido de analisar criticamente o
desempenho da empresa e propor medidas corretivas para o futuro.

Compete a analise financeira a apreciagdo critica dos objetivos da fungao financeira,
explicando as razdes pelas quais a empresa criou ou ndo valor. Contribui desta forma

para as orientagGes estratégicas futuras da empresa.

Planeamento estratégico

«Planeamento estratégico é o processo organizacional de desenvolver e manter uma
direcdo estratégica que alinhe as metas e os recursos da organizacdao com suas mutantes
oportunidades de mercado».

Philip Kotler

Modelo de Planeamento Estratégico
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Representam as convicgdes dominantes, as crencas bdsicas, aquilo em que a maioria das
pessoas da organizagao acredita.
O planeamento estratégico define por um prazo longo e para o futuro a missdo da

organizagao.

Missao
E uma declaracdo de propésitos ampla e duradoura, que individualiza e distingue a

RAZAO de SER da empresa em relagdo as outras.

Pode ser caracterizada com a resposta das seguintes perguntas:
e Onde estamos/O que somos/ Qual é o nosso negdcio?
¢ Onde queremos chegar/O que desejamos vir a ser?/Para onde caminhamos?

e O que é preciso fazer para chegar 13?

Exemplos:

Walt Disney — alegrar as pessoas.

McDonald’s — servir alimentos de qualidade com rapidez e simpatia, num ambiente
limpo e agradavel.

Natura — criar e comercializar produtos e servigos que contemplem e promovam o bem-

estar e o estar bem.
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Visdao
e Caracteriza o futuro, o grande desafio para a empresa! Representa o caminho
delineado para transformar os sonhos em realidade.

e Eaexplicacdo do que se idealiza para a organizacdo!

Exemplos:
Coca-Cola — Matando a sede do mundo.

Walt Disney — Criar um mundo onde todos possam ser criangas.

Analise do Ambiente
E o processo de identificagdo de OPORTUNIDADES, AMEACAS, FORCAS e FRAQUEZAS

que afetam a organizacdo no cumprimento da sua missao.

Vantagens internas da
Pontos Fortes/Forgas organizacdo em relacao

aos objetivos.

Desvantagens internas da
Pontos Fracos/Fraquezas | organizagdo em relagdo

aos objetivos.
Aspetos positivos do

Oportunidades ambiente que envolve
a organizag¢ao com
potencial de trazer-lhe

vantagens.

Aspetos negativos

Ameacgas do ambiente que

envolve a organizacao
com potencial para

comprometer as

vantagens que ela possui.
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Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

FCS = Atividades-chave do negdcio que precisam de ser muito bem feitas para que a
empresa atinja seus objetivos.

Fontes de dados para os FCS

Pesquisa de mercado, analise dos pontos fortes e fracos dos competidores, proje¢ao das
mudancas no comportamento e hdbitos do consumidor, novas tecnologias, mudancas

na legislacdo, pesquisa e desenvolvimento de novos produtos/ servicos.

Analise do Ambiente Interno

>
Determinacao Comparagdo Pontos Estratégias
dos fatores dos FCS da Fortes para
criticos de entidade com e aproveitar os
sucesso (FCS) concorrentes Pontos Pontos Fortes
da entidade ou Fracos e reduzir os
semelhantes
Pontos Fracos

>

Andlise da Ambiente Externo

Determinacao Possiveis
dos Fatores
importantes
de uma regiao
para o sucesso

estratégias para
aproveitar
oportunidades

e evitar
da entidade ameacas

Comparagao
com outras
Regides
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Objetivos e Metas

e OBIJETIVO = algo amplo que a empresa pretende atingir e deve ser fixado de
forma a atender os interesses maiores da organizacao.
Exemplo: introduzir novos produtos no Mercosul, iniciando pela Argentina e
Chile.

e META = tempo em que a empresa pretende cumprir o seu objetivo. (tempo,
guantidades, valores)
Exemplo: conquistar 20 por cento do mercado argentino em dois anos e 10 por

cento do mercado chileno, também em dois anos.

Formulagao de Estratégias
Consiste na determinacdo do curso de acdo que possibilitard a realizacdo dos objetivos

organizacionais.

Gerentos

¥

tomar a decisdo sobre estrategia

converté-la em actes e bons resultados

Formulagio de Estratégias
Opertunidades e . Propdsitos e
SRR objetivos

--_-f_-‘\

- da organizacio

Cnide
A grﬁn]zal'ﬁu Pontos fﬂl‘tu a8
est haje fracos

\-I
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ANALISE INTERNA

FORCA: é uma capacidade da organizacao que lhe permite atender as necessidades dos
clientes de forma mais eficaz do que os concorrentes.

FRAQUEZA: é um fator interno que a impede de ultrapassar os concorrentes em

satisfacao dos clientes.

ANALISE EXTERNA

OPORTUNIDADE: é uma situagao externa que oferece o potencial para melhorar a
capacidade da organizacao satisfazer seus clientes.

AMEACA: é algum problema externo que tem potencial para afetar a sua capacidade
de satisfazer seus clientes. Podem vir dos concorrentes, agdes do governo, ou outros

fatores externos a organizagao.

S3do caracteristicas do planeamento estratégico:

* Planeamento para mais de cinco anos.

e A pergunta-base é: Qual é o nosso negdcio? Vamos expandir ou encolher o
nosso negdcio? Vamos terminar com ele?

e E geralmente feito pelos gestores de topo da empresa.

e E uma atividade complexa, porque ha que obter informacdo sobre o
enquadramento exterior. Esta informacdao pode ser obtida a partir de
varias fontes, como sejam os contactos pessoais, estatisticas, publicacdes
de organismos publicos, associacdes patronais e profissionais, bancos,

conferéncias, feiras, etc.
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Mas o planeamento estratégico exige também uma avaliagdo cuidadosa do perfil da
empresa, ou seja, dos seus recursos e capacidades, nas areas fisica, financeira, técnica
e humana. Desta maneira, ficam a conhecer-se os pontos fortes e os pontos fracos da
empresa.

Finalmente, ha que analisar o meio envolvente da empresa, para comparar 0s recursos
e capacidades da empresa com as oportunidades e ameagas do meio envolvente; o
objetivo é determinar os fatores de sucesso da empresa, isto é, ponderar os pontos
fortes em que baseia a sua estratégia e as fraquezas que deve procurar superar.

O produto final é geralmente uma declaragdo em que se clarifica o objetivo da organizacao

e em que negdcios se vai concentrar. E a declaracdo de missdo da empresa.
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Proposta de trabalho 2

a. Qual seria a lista ordenada das empresas se a seriacao fosse feita pelo numero

de trabalhadores

b. Entreviste alguém que conhega e que trabalhe numa pequena empresa. Quais

as vantagens e desvantagens da sua pequena dimensao?
c. Distinga empresas privadas de empresas publicas.
d. Uma escola pode ser considerada uma empresa? Justifique a sua resposta
e. Defina estrutura de uma empresa.

f. Defina planeamento estratégico.
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Notas

CURSO TECNICO DE COMERcIO | 123







Plano de
Negocios

Modulo 3




ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

Apresentacdo

Com este mdédulo pretende-se que os alunos utilizem o plano de negécios como uma
ferramenta de gestdo, que lhes permita planear e decidir o futuro de uma empresa,
tendo como base o seu passado, e a sua situacdo atual em relacdo ao mercado, aos
clientes e a concorréncia. Com o plano de negdcios é possivel identificar os riscos e
propor planos para minimiza-los e até mesmo evita-los, identificar os pontos fortes e
fracos de uma empresa, em relacdo a concorréncia e ao ambiente de negdcios em que
atua; conhecer o seu mercado e definir estratégias de marketing para os seus produtos
e servicos; analisar o desempenho financeiro do negdcio, avaliar investimentos, retorno
sobre o capital investido; enfim, construir um poderoso guia que norteara todas as acdes

da empresa.

Objetivos de aprendizagem

e Reconhecer as finalidades de um plano de negédcios;

e Identificar os riscos e propor planos para os combater ou reduzir;

e |dentificar os pontos fortes e fracos da empresa em relagdao a concorréncia e ao
ambiente de negdcios em que atua;

e Interpretar o mercado e definir estratégias de marketing para os produtos e
servigos produzidos por uma empresa;

e Analisar o desempenho financeiro do negdcio;

e Avaliar investimentos e retorno sobre o capital investido;

e Elaborar um plano de negdcios.
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1. Finalidades do plano de negdcios

2. Etapas da construcdo de um plano de negécios

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

2.7.

2.8.

2.9.

Capa

Sumario

Sumario executivo
Descri¢gao da empresa
Produtos e servigos
Anadlise de mercado
Plano de marketing
Plano financeiro

Anexos
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Finalidades do plano de negocios

Conceito

O Plano de Negdcios ou Plano Estratégico é
um instrumento importante para alcangar o
sucesso empresarial uma vez que explicita de
gue maneira se vao satisfazer as necessidades

dos clientes e como se vai atuar perante a

concorréncia.

Os objectivos de um Plano de Negdcios passam por testar a viabilidade de um conceito
de negdcio, orientar o desenvolvimento das operagles e estratégia, atrair recursos
financeiros, transmitir credibilidade e desenvolver a equipa de gestao.

Um Plano Estratégico ou Plano de Negdcios é um instrumento fundamental de gestdo
que tem como objetivo orientar a atuagao futura da empresa.

Um Plano Estratégico deve refletir de uma forma sintética e completa o pensamento
estratégico, por isso é importante que o seu conteudo inclua as trés componentes da

reflexdo estratégica:

e Andlise Estratégica
Andlise da interacdo entre a industria e o seu meio envolvente, bem como sobre a

adequacdo da empresa aos requisitos competitivos do seu negécio.

e Formulagdo da Estratégia

Explicita a missdo, objectivos e principais orientagdes estratégicas da organizagao.
e Organizagdo e Implementacao da Estratégia

Deve traduzir as orientagdes estratégicas delineadas em medidas concretas para alcangar

os objectivos.
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Importédncia de um Plano de Negdcios

O planeamento estratégico é o processo que conduz a definicdo dos objetivos da

organizacdo e das estratégias para os alcancar. E uma ferramenta de apoio a gestdo, com

vista ao desenvolvimento futuro da organizacao, especificando as grandes orientacdes

que permitem as empresas construir, modificar, melhorar ou fortalecer a sua posicdo

face a concorréncia, de forma sustentada.

O Plano de Negdcios consiste numa descricdo detalhada do planeamento de uma

empresa e tem como principais objectivos:

e Testar aviabilidade de um conceito de negdcio;

e Orientar o desenvolvimento das operacdes e
estratégia;

e Atrair recursos financeiros;

e Transmitir credibilidade;

e Desenvolver a equipa de gestao.

O Plano de Negdcios deve ser elaborado de forma que se entendam e estabelecam
diretrizes para o negdcio, gerir de forma mais eficaz a empresa e tomar decisGes
acertadas, monitorar o dia a dia da empresa e conseguir financiamentos e recursos
junto de bancos, investidores, capitais de risco, programas de financiamento nacionais
e europeus.
Assim, o Plano de Negdcios constitui-se como uma poderosa e eficiente ferramenta de
gestao para:

e Aprendizagem e auto conhecimento: organizagao e explicitacdo de ideias;

e Cooperagao: comunicagdo interna;

e Convencimento: comunicacdo externa, no sentido de obtencdo de recursos

financeiros;

e Navegacdo: planeamento e monitorizagdao do negdcio.
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A roda do plano de negécios, apresentada na figura 1, ilustra os principais aspetos da

construgdao de um plano de negdcios

Como? 0 quék?

Conpepcio de um
It Inboks &

Tigpor sk

Porque? Plano de negdcios Quanda?

Gosiores Hn g o
miul v o R il § fLa%
i planapmee o i

Fig.1 - Roda do Plano de Negdcios

Pensamento e Planeamento Empresarial

O Plano de Negdcios é um instrumento importante para alcangar o sucesso empresarial
uma vez que explicita de que maneira vao satisfazer as necessidades dos clientes e como

se enfrentard a concorréncia.

Fig.2 — Interagdo empresa — clientes — concorréncia no Plano de Negdcios
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Muitas empresas tém sucesso sem possuirem um plano de negécios, mas mesmo nestas
situagdes, a necessidade de efetuar um planeamento torna-se evidente nos periodos de
pior desempenho, quando as vendas estagnam, os resultados caem ou os concorrentes
lancam produtos bastante inovadores. Apenas a prepara¢ao atempada de planos de
negocios possibilita a empresa alcangar o sucesso com consisténcia e regularidade.

Por essa razdo, o pensamento deve sempre preceder o planeamento. O plano de
negocios explicita e estrutura as visdes que os gestores ja possuem. O processo de
pensamento empresarial envolve geralmente a desagregac¢ao dos problemas originais, a

sua regeneracao, a criacdo de uma visdo geral e finalmente o planeamento das solucgdes.

Fig.3 — Processo de Pensamento Empresarial

Objetivos do Plano de Negdcios

O valor acrescentado do plano de negécios reside na sua capacidade de congregar os
esforcos dos gestores e de gerar consensos para a definicdo do futuro da empresa. O
processo de elaboragao do plano de negdcios contribui assim para reforgar o espirito
de corpo na empresa e incentivar os executivos a encontrar novas alternativas de

crescimento para a organizagao.
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Um Plano de Negdcios tem como objetivos:
* Promover o pensamento estratégico na empresa;
e Estruturar o processo de planeamento;
e Melhorar a comunicagao interna e externa;
e Facilitar a coordenagao das atividades;
e Criar mecanismos adequados de controlo;

e Fortalecer a motivagao de todos os membros da organizagao.

Plano de negdcios

Fig.4 — Objectivos do Plano de Negdcios

Cada um dos objetivos de um plano de negdcios desempenha um papel importante na
promocgao dos varios interesses da empresa.

Pensamento Estratégico: um plano de negdcios deve incentivar os gestores da empresa
a pensar de uma forma estratégica, a distinguir as variaveis que sdo determinantes para
0 sucesso das que tém apenas um impacto marginal e a compreender a influéncia da
estratégia na estrutura e na gestao funcional. Desta forma, o processo de concecdo do
plano de negdcios transforma-se num precioso exercicio de aprendizagem estratégica

e organizacional.
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Planeamento: A elaboragdo do plano de negdcios é, por definicdo, um processo de
planeamento, com a particularidade de reunir num sé documento fatores estratégicos e
operacionais. O plano de negdcios serve ainda de base a outros planos complementares,
de natureza mais detalhada e com um prazo reduzido, como o or¢amento anual ou o
plano de atividades promocionais.

Comunicagao: Um plano de negdcios deve também contribuir para reforcar a
comunicac¢do dentro da empresa, tanto a nivel da gestdo de topo como nos niveis mais
baixos da hierarquia. A utilizagdo do plano de negdcios como referéncia basica nas
reunides internas cria as condi¢des para os temas serem debatidos numa perspetiva
mais ampla e partilhada por toda a organizagao.

Controlo: Por identificar com clareza os objectivos da empresa, o plano de negdcios pode
ser utilizado como um instrumento de controlo. Dado que o seu enfoque privilegia os
aspetos estratégicos da atuacdo da empresa, o plano de negécios é sobretudo adequado
arealizagdo de auditos estratégicos periddicos. Em contraposi¢do, o controlo orgamental
é mais apropriado ao plano anual.

Motivagdo: O plano de negdcios tem uma importante funcdo de motivacdo para a acao,
de incentivo a concretizagdo dos objetivos propostos. Por essa razao, é conveniente
gue os principais gestores que vao assegurar a implementacdo do plano de negdcios
estejam também presentes na sua elaboracdo: apds defenderem as suas posicdes
perante os restantes membros da equipa, os gestores executivos estarao também mais
empenhados em provar que os seus pontos de vista estavam corretos e eram benéficos
para a organizagao.

Um bom plano de negécios deve apresentar trés caracteristicas fundamentais:
Utilidade pratica — Um plano de negdcios é, em primeiro lugar, um instrumento de
trabalho. Por isso, deve ser um documento sintético e facilmente compreensivel para
a generalidade dos utilizadores. Mais importante que a riqueza conceptual do plano de
negdcios € a sua capacidade de transmitir as orientacdes da gestdao aos colaboradores
da organizagao.

Qualidade — A qualidade do plano de negdcios é mais relevante que o seu nimero de
paginas. A preocupacdao com a qualidade deve estar presente, tanto na redacdo do

conteldo, como na concecdo e apresentacao do documento.
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Integracao — Um plano de negdcios deve explicitar a relagdo entre a estratégia, estrutura
e politicas funcionais de marketing, investigacdao e desenvolvimento, produgao, pessoal
e financas. Finalmente, os mecanismos de controlo de gestdo apropriados a empresa

devem ser também identificados e descritos no plano de negdcios.

Fig.5 — Caracteristicas do Plano de Negdcios
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Estrutura do manual do Plano de
Negdcios

Um Plano de Negdcios podera ter varios niveis de complexidade, contudo devera conter
alguns pontos considerados como essenciais:

Introdugdo / Sumario Executivo

Apresentacdo da Empresa

Analise do meio envolvente

Analise do mercado

Estratégia da Empresa

Plano de Marketing

Plano de Organizagao e de Recursos Humanos

Plano de Produgdo ou Operagdes

W L N o U A W NR

Plano Econédmico-Financeiro

10. Calendario de Execucdo

Introdugdo / Sumdrio Executivo

O sumario executivo é a parte mais importante do plano de negécios, visto que é a
primeira coisa a ser lida pelos potenciais investidores. Desta forma, se nao for claro,
poderd desencorajar os analistas a rever o plano completo. Apesar da sua importancia,
0 sumario executivo so devera ser feito apds a elaboracdo de todo o plano, uma vez que
s6 nesta fase a informacgao se encontra totalmente organizada e compilada.

Assim sendo, este devera conseguir responder as seguintes questdes:

D que?
Cnda? «  Quam vood d
Parqué? T Quil & mus serategisisic
CGuantc? G gues mabd g Fager & porgus
Qual o seu mercado
et Quanta dinhéira & receteidnio & coma o aplicars
Quintin? Chifii b Seia whnEagens compstitivia
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O sumario executivo devera focar os seguintes aspetos:

Breve descricdao da empresa — referir o nome, o que vende e a quem;

Como surgiu a ideia de criar a empresa — contextualizar o surgimento da ideia,
sede uma necessidade de mercado apercebida, se decorrente de alteracdes
legislativas;

Apresentacdo do conceito de negdcio — referir que produtos ou servicos serdo
vendidos, que clientes e mercados e com que vantagem competitiva;
Definicdo da proposta de valor — qual o valor que o produto ou servigo ird

acrescentar ao cliente.

Apresentacdo da Empresa

A apresentagdo da empresa deverd conter os seguintes aspetos que a identifiquem:

Nome / denominacdo social
Logétipo

Direcao da Empresa

Contactos e pagina Web (se existir)
CAE — cdodigo de atividade econdmica
Forma juridica

ParticipacGes sociais e reparticdo pelos sécios (montante e percentagem)

Na apresentacdo da empresa deve também estar a identificacdo dos promotores:

Dados pessoais (Nome, naturalidade, residéncia, etc.)

Formacao académica

Formagao complementar

Atividade profissional atual

Experiéncia profissional

Tudo o que seja pertinente para, no que respeita a pessoa, se demonstrarem

capacidades empreendedoras
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Andlise do Meio Envolvente

Esta andlise permite o conhecimento do mercado da empresa, e tem a finalidade de
identificar os elementos que afetam a generalidade das empresas e a empresa em
objeto de estudo.

Baseia-se assim no conhecimento dos seguintes fatores:

e Gerais — conhecimento dos elementos que afetam todas as empresas, tais
como: dimensdo, caracteristicas e evolucdo futura do mercado nacional e dos
mercados externos;

e Especificos — conhecimento dos elementos que afetam o funcionamento da

empresa.

MRS

Fig.6 — Varidveis do meio externo.

As varidveis do meio externo podem ser definidas da seguinte forma:
e Demograficas: evolucdo das populagées por estruturas de idades, sexo,
categorias socioprofissional, niveis de formacao, habitat, entre outras.
e Culturais: evolugao dos valores e normas, dos estilos de vida, atitudes a respeito

do trabalho, crencas e religides, entre outras.
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e Sociais: evolugdo e reparticdo dos rendimentos, das reivindicagdes, do tipo de
confrontos sociais, habitos e atitudes.

e Ambientais: evolucdo da legislacdo, das preocupacbes ambientais.

e Tecnoloégicas: evolugdo dos conhecimentos cientificos, investigagao cientifica
e técnica, desenvolvimentos tecnolégicos, difusdao nacional e internacional das
inovacdes e tecnologias.

e Econdmicas: evolugdo das estruturas produtivas e distribuicdo, da conjuntura
geral e sectorial, do consumo, dos investimentos, do nivel de emprego, dos
precos, da facilidade de obtencao de crédito, da despesa publica, etc.

e Politicas: incidéncia das politicas econdmicas, politica externa, a atitude
perante a empresa privada.

e Legais (Juridicas e Regulamentares): enquadramento juridico da atividade da
empresa; legislacdo em vigor para o sector de atividade; regulamentacao do
trabalho, da atividade comercial e da concorréncia.

e Relagdes Internacionais: evolucdo do comércio mundial; estabilidade politica;

protecionismo.

Andlise do Mercado

Esta andlise consiste na identificacdo do mercado alvo e tipo de segmentacao de clientes.
Em primeiro lugar, devem identificar-se e caracterizar-se os concorrentes atuais e
potenciais, os consumidores atuais e potenciais, e fazer-se uma analise da industria em
geral. De seguida, deve explicar-se em que medida é que o produto ou o servico tem
condi¢cbes de sucesso naquele mercado, apresentando as necessidades de mercado
que satisfaz e como se diferencia da concorréncia (qualidade, preco ou outras varidveis
relevantes).

Esta andlise pressupde assim uma analise de procura e uma analise de oferta.
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*  Quem compra — *  Clientes/Consumidores

W

* O que compra - *  Produtos/Servigos

* Porgue compra - T = Motivagbes da compra

* Quanto compra o > " Dimensdo do mercado

*  Onde compra - o~ * Canais de distribuicao
Quanto paga > ' * Nivel de pregos

* Quem fabrica = - = Concorréncia

* O que fabrica - * Produtos concorrentes

*  Quanto vende = L * Quotas de mercado

*  COnde vende - R = Canais de distribuicio

s Como vende = — * Preco e condigbes de venda

Depois de feita esta analise, é possivel identificar o mercado alvo e o tipo de clientes —

segmentacao de mercado.

Quem ests a comprar? O gue estd & comprar?
Onde vive, «  Caracteristicas do produto;
Qual o perfil; Embalagem do produts;
Estda d= vida, 0 prega;

Persanalicdada Qpchies de entraga
Prazos

Por que esta a comprar?
Bepmfickes:
Caracteristicas sspeciais
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Estratégia da Empresa

O processo de planeamento estratégico de uma empresa pode ser definido através do

seguinte esquema:

Brdliss= da
Envolvenie Externa
(Cpofunicades &

- iampal
Definicio :

(SR Ty
Mieslodo
Naghoa
AnQlice dg
Eriwoiwartile IAlEiTie

(Forcas ® Freaqueras)

r pmuingdo
e Welns &
Oiyimciivas

Fig.7 — Processo de Planeamento Estratégico do Negdcio.

Visdo e Missao do Negécio

Para que se possam definir os Objectivos e Metas da empresa é necessario definir-se em

primeiro lugar a Visao e a Missao da empresa.

A Visao da empresa nao é mais do que o objetivo que a organizagao pretende alcangar,

ou seja, onde ela quer estar no futuro. A visdo tem normalmente em conta:

e A diversificacdo — sectores em que a organizacdo opera e a natureza dos

negocios em que deseja atuar.

e O segmento de mercado alvo onde se pretende atuar — as parcelas de mercado

que incluem segmentos de clientes com determinadas caracteristicas em

comum e que a organizagao se compromete a satisfazer;
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e O tipo de integracao a realizar — o tipo de atividades operacionais que a
organizagao pretende realizar. A visdao podera passar pela integragao vertical
ou horizontal. No primeiro caso, as opera¢des da empresa incluem todos os
processos, desde a producdo a venda. No segundo caso, a empresa subcontrata
todas as operagdes e serve apenas como intermediaria para a venda ao cliente
final. Entre estes dois extremos existe uma infinidade de alternativas.

e A segmentacdo geografica e a internacionalizacdo — conjunto de regiGes ou

paises em que a empresa pretende operar.

Desta forma, a visdo é dirigida ao exterior da empresa.
A Missao é uma declaragao que deve refletir a razdo de ser da empresa, qual o seu
propdsito, o que é que faz. Devera responder ao porqué da existéncia da empresa, sendo

esta dirigida ao interior da empresa.

Anadlise SWOT

A Andlise SWOT (Strenghs — Forgas, Weaknesses — Fraquezas, Opportunities —
Oportunidades, Threats — Ameacas) é uma ferramenta utilizada para fazer a andlise do
meio envolvente que é utilizado como base para a gestdo e planeamento estratégico de

uma empresa.

Esta analise divide-se

em Envolvente Externa
(Oportunidades e Ameacgas)
e Envolvente Interna (Forcas

e Fraquezas).

Fig.8 — Andlise Swot
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Andlise da Envolvente Externa (Oportunidades e Ameagas)

A envolvente externa esta totalmente fora de controlo da organizacdo. No entanto, a
empresa deve conhecé-lo e monitoriza-lo com frequéncia, de forma que possa aproveitar
as oportunidades e evitar as ameacas da industria. Como exemplos de oportunidades
temos os novos desenvolvimentos tecnolégicos, novos canais de distribuicdo, etc. Como
exemplos de ameagas temos a entrada de novos concorrentes, o aumento dos custos

dos produtos, etc.

Andlise da Envolvente Interna (Forgas e Fraquezas)

A envolvente interna pode ser controlada pelos dirigentes da empresa, uma vez que é
resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos proprios membros da organizacao.
Assim, durante a andlise, quando for detetado um ponto forte, este deve ser ressaltado
ao maximo, e quando for detetado um ponto fraco, a organiza¢ao deve agir de forma
gue possa controla-lo, ou pelo menos, minimizar o seu efeito. Os pontos fortes e fracos
sdo fatores internos que a empresa deve avaliar periodicamente, criando formularios

com varias func¢des e avalid-las numa escala que pode ser numérica ou qualitativa.

Metas e Objetivos

Depois de determinadas a visdao e missdo e analisadas as envolventes interna e externa,
a organizacao devera definir os objetivos e metas que pretende atingir.

Os objetivos indicam as intenc¢des gerais da empresa e o caminho basico para chegar ao
destino pretendido. Estes poderdo incluir o aumento de rentabilidade, o crescimento
das vendas, o aumento da quota de mercado e o aumento do ritmo de inovacdo, entre
outros.

Asmetassdoasacgdes especificas mensuraveis que constituem os passos parase atingirem
os objectivos. Assim, deverao ser metas especificas, mensuraveis, alcancaveis, relevantes
e com horizontes temporais bem definidos. As metas nao existem isoladamente, devem
ser inseridas nos contextos dos objectivos mais amplos, ou seja, as metas devem ser

SMART: ESpecificas, Mensuraveis, Atingiveis, Relevantes, Temporais.
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Formulagao da Estratégia

Neste ponto deve-se formular um plano que permita atingir os objetivos estabelecidos.
Desta forma, de acordo com o tipo de objetivo a atingir, deveremos, segundo Michael
Porter (1980), optar por um dos seguintes tipos genéricos de estratégia:

e Lideranga total em custos: a empresa opta por fazer um esforgo para reduzir
2o maximo os seus custos de producdo e distribuicdo, de forma que possa
oferecer os melhores precos aos clientes;

e Diferenciagdao: a empresa concentra os seus esforcos para alcangar um
desempenho fora de série numa determinada drea de beneficio para o cliente,
por exemplo esforcar-se por ser lider em qualidade do produto e/ou servico;

e Focalizagdao: a empresa aborda um ou mais segmentos de mercado menores,
em vez de um grande mercado, tenta ser lider nesse pequeno segmento de

mercado.

Implementagao da Estratégia
Depois de definida a estratégia deve-se pensar em adota-la, ou seja, passar a fase de
implementacgado.
Os sete elementos-chave de uma estratégia de sucesso sao:
a. Estratégia
b. Estrutura da empresa
c. Sistemas/infraestruturas de apoio
d. Estilo de gestao
e. Qualidade dos recursos humanos
f. Qualificacdo do pessoal

g. Cultura organizacional

Controlo

Assim que se inicia a implementacdo da estratégia, é necessario ir controlando a sua
evolugdo e verificar se os resultados reais ndo tém grandes desvios relativamente aos
objectivos previstos. A empresa deverd também estar preparada para fazer quaisquer
tipos de ajustes ao processo de planeamento se constatar que serdo necessdrios para

cumprir os seus objectivos.
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O controlo da estratégia é possivel se a empresa conseguir traduzir os objectivos

estratégicos em métricas, monitorizando continuamente o seu desempenho.

Plano de Marketing

No Plano de Marketing define-se como se vende o produto e ou servigo que a empresa
produz ou comercializa, ou seja, define-se o modelo de negdcios.
Trata-se de definir a estratégia global de marketing e as diversas politicas do Marketing
Mix (Produto, Preco, Distribuicdo e Comunicac¢do):
e Estratégia Global de Marketing — que deverd incluir a quantificacdo dos
objectivos de venda e os pressupostos em que assentam essas projecdes;
e Politica de Produto/Servigo — definir claramente o produto ou servico que
produz e/ou vende, desde a embalagem, marca, design, etc.;
e Politica de Prego — definir o preco e as condicdes de venda, explicando os
métodos de determinacdo utilizados e os objectivos subjacentes;
e Politica de Distribuicao — definir o canal de distribuicdo, isto &, qual a via que
utiliza para que o produto chegue ao cliente;
e Politica de Comunicagdo — utilizar os varios instrumentos de comunicacao,
publicidade, promocdes, relacées publicas, para promover o negdcio junto do

seu publico-alvo.

Plano de Organizagéo e de Recursos Humanos

O Plano de Organizacdo e de Recursos Humanos visa a apresentacdo da estrutura
organizativa e planificacdo dos recursos humanos, e consiste:
e Apresentacdo da equipa de trabalho, nimero de trabalhadores, func¢des e
estrutura;
e Organigrama;
e Capacidades necessdrias e perfil desejado;
e Politica de Recursos Humanos, como recrutar, selecionar, contratar pessoal;

* Programa de formacdo de pessoal.
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Com a implementac¢ao deste plano pretende-se:
* Mostrar quais as areas chave da empresa e fazer associagdo com as pessoas
que ocupam estas posicoes;
e Explicitar a competéncia externa necessaria;
e Fazer uma previsdo dos recursos humanos necessdrios quando a empresa
crescer, bem como explicitar a politica de recursos humanos;
e Anexar os curriculum vitae dos executivos principais e mostrar que estes sao

capazes de superar desafios.

Plano de Produgéo ou de Operagbes

Neste capitulo, descreve-se 0 modo como se realiza a fabricacdo dos produtos ou a
prestacao de servigos, isto é, como se realiza o layout de produgdo e explicar cada uma

das fases do processo de producdo/prestacdo de servicos.

o .

Localpagdo da empresa
Necessdades de instalagfes
Matérias-primas
Maguinzia
Equipamentos
Tecnologias, e,
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Plano Economico-Financeiro

Este plano visa avaliar a viabilidade do negdcio e a sua probabilidade de sucesso.

Desta forma, deve incluir todas as demonstrac¢des financeiras (balanco, demonstracado
de resultados, mapas de aplicagdes e origem de fundos) quer para analise histdrica, quer
para a projecdo da evolucdo do negdcio nos préoximos anos (em regra, trés a cinco anos).
Devera incluir também um orcamento de tesouraria (previsdo de recebimentos e
pagamentos a realizar num determinado periodo) pelo menos para o primeiro ano de
atividade e, eventualmente, uma analise do ponto critico das vendas (volume de vendas
em valor e em quantidade para o qual a empresa obtém «lucro zero»).

O plano econdémico-financeiro engloba o plano de investimentos e o plano de
financiamento.

Plano de Investimentos—Discriminar onde serao feitos os investimentos para a realizacao
do Plano de Negodcios e quais os valores envolvidos. Trata-se, assim, de representar
0s recursos materiais/fisicos que a empresa necessita para o desenvolvimento da sua
atividade.

Para o devido efeito deverdao ser calculados quais os investimentos corpdreos e

incorpéreos necessarios.

Timcaiiizadt Corpdreo Frolatiracks fcorpdreo
Tiarrenos; Estudcs £ projectos
Construcdes. e awtalaghes; - Despesas de constRuii;
Manuenana & Squpamantas; Pateries, marcas & boengas;
Materias  de  [arpa & Formagdc de Pesscal.
rarsports;

. Wiaturak

Plano de Financiamento — Descriminar os recursos financeiros necessarios a empresa.
Para o financiamento da atividade da empresa pode recorrer a:

e Capitais Proprios — Capital Social e outros recursos proprios.

Fundos Préprios,

familiares e amigos
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e Capitais Alheios — Empréstimos a médio/longo prazo, créditos de fornecedores

e outros créditos.

Bancos, Business Angels, Capitais de
Risco, Programas de financiamento

nacionais e estrangeiros

O Plano Econémico-Financeiro engloba:

e Plano de Tesouraria (Orcamento de Tesouraria) — serve para controlar o
dinheiro disponivel naempresa. Analisa a evolucdo global do volume, a natureza
das operagdes financeiras e como estdo a ser usados os meios liquidos;

e Plano de Exploragdo (Demonstra¢do de Resultados) — serve para medir se a
atividade é rentdvel ou ndo, que desempenho a empresa esta a ter ou que
espera ter;

e Balancgo de Situagdo (Balango) — serve para mostrar a situacdo patrimonial da
empresa, proporciona uma «fotografia» da situacdo patrimonial da empresa,
que recursos tem e como os aplica;

¢ Indicadores de Gestdo (Analise de Racios) — servem para analisar a viabilidade
do negdcio. Sdo exemplo a rentabilidade sobre as vendas, ponto morto das
vendas, faturagdo por empregado, o valor atualizado liquido (VAL), a taxa
interna de rentabilidade (TIR), o prazo de recuperacdo de capital (PRC), entre
outros;

e Andlise de Sensibilidade (Constru¢do de Cenarios) — serve para analisar
a viabilidade do negécio quando alterados determinados fatores do meio
que envolve o negdcio. Trata-se assim de medir os riscos do negdcio face a

alteragdes de contexto.
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Calenddrio de Execucdo

Por ultimo deve-se planear no tempo o desenvolvimento das principais atividades
necessarias para a atividade da empresa. Para o efeito utiliza-se o Diagrama de Gantt que
consiste num grafico usado para ilustrar o avanco das diferentes etapas de um projeto.
Os intervalos de tempo representando o inicio e fim de cada fase aparecem como barras

coloridas sobre o eixo horizontal do grafico.

Fig.9 — Diagrama de Gantt
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Propostas de trabalho

1. Apresente uma definicdo de Plano de Negdcios.

2. Quais as componentes da reflexdo estratégica que um dado plano de negécios deve

conter?
3. Enumere os objectivos de um Plano de Negécios.

4. Quais as etapas a considerar para a elaboracdao de um determinado Plano de

Negdcios.

5. Escolha uma dessas etapas e caracterize-a pormenorizadamente.
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Notas
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Apresentacdo

O objetivo principal de todas as empresas é o lucro. As empresas tém de ser cada vez
mais produtivas, mais competitivas e mais orientadas para o cliente. Ndao ha lugar para
erros ou ineficiéncias nos processos produtivos.

Este modulo permitird aos futuros técnicos compreender e adquirir competéncias
em algumas das técnicas e ferramentas que permitem as empresas alcangar os seus
objetivos de producao, através da realizacdo de um planeamento adequado, ambicioso

e realista, implementado recorrendo a técnicas de controlo de producao.

Objetivos de aprendizagem

e Definir planeamento e distinguir os diversos tipos de planeamento;

e Explicar a légica sequencial do processo de planeamento;

e Justificar a complexidade da gestao de processos em empresas industriais;

e Explicar resumidamente o controlo da producdo;

e Justificar a importancia do controlo da producdo, bem como algumas das
ferramentas utilizadas pelas empresas para a sua realizagao;

e Aplicar técnicas de planeamento e controlo da producdo (Gantt e PERT);

e Explicar a importancia dos gréaficos de Gantt na gestdo de projetos;

e Explicar os conceitos de margem total, margem livre e margem independente;

e Interpretar e associar os conceitos de tempo de ciclo e capacidade de producdo;

e Detetar estrangulamentos em sistemas de producao;

e |dentificar e aplicar métodos de balanceamentos de processos produtivos.

Ambito de conteudos

1. Fundamentos sobre planeamento e controlo da producao
1.1. Planeamento estratégico, tatico e operacional
1.2. Plano Industrial e Comercial (PIC)

1.3. Plano Diretor de Producgdo (PDP)
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2. Técnicas de planeamento e controlo da producao
2.1. Graficos Gantt
2.2. Redes PERT/ CPM
2.3. Método Kanban

2.4. Balanceamento de linhas de produgao
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Fundamentos sobre planeamento e
controlo da producao

Introducdo

A primeira drea com que qualquer organizagdo se deve preocupar é o planeamento. Se
nao tivermos um plano, ndao podemos estabelecer objetivos, se nao tivermos objetivos,
ndo hda qualquer razdo para nos organizarmos. Por outras palavras: se ndo sabemos para
onde ir, também n3do sabemos como nos organizar para la chegar. Planear e organizar
sao tarefas integradas de gestao. Ao longo do crescimento de qualquer organizagao, a
sua estrutura deve também evoluir. Por vezes, o impacto da mudanca ndo é visivel, ainda
que seja uma das razées pelas quais planear e organizar sao duas tarefas tdo proximas.
Planear ajuda a diminuir a incidéncia e a magnitude das crises quando ocorrem as
mudancas. Planear ajuda a avaliar rapidamente o impacto das mudancas quando as
crises ocorrem.
Portanto, qualquer organizagdo, e mais especificamente qualquer empresa, tem de
definir as finalidades a atingir com a sua atividade. Se ndo o fizer, provavelmente nunca
atingird os seus objetivos.
Planear envolve:

e escolher um destino;

e avaliar caminhos alternativos

e decidir por onde ir para se atingir o destino predefinido.

O mais importante em planeamento ndo é a feitura de um plano, mas sim o espirito que
se cria, a motivagao de todos os intervenientes. O documento final sera revisto sempre
que algo se alterar porque nao foi possivel cumprir.

Mas uma boa planificagdo ndo abrange apenas a previsao correta da vida futura da

empresa.
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E que intimamente relacionado com a previs3o estd o controlo, que tem por finalidade
a analise sistematica e critica dos desvios entre o previsto e o realizado e a avaliacao
destes desvios, de modo que se conhecam ndo sé os responsaveis por tais desvios,
mas também para se poderem tomar, o mais rdpido possivel, as necessarias medidas
corretoras.

Planeamento é uma atividade continua, sistemadtica e disciplinada que consiste em
ordenar e estruturar as tarefas a desenvolver, de modo que se possam alcancar
determinados objetivos que, previamente, foram fixados. E um processo administrativo

gue visa determinar a direcdo a ser seguida para alcancar um resultado desejado.

Planeamento estratégico, tdtico e operacional

Numa organizagao, o planeamento pode ser visto sob trés perspetivas diferentes:

A — Planeamento estratégico

O planeamento estratégico define por um prazo longo e para o futuro a missdo da
organizagao. Em planeamento estratégico, a questao basica para qualquer organizagao é
a de saber qual é o seu negdcio (aquilo que frequentemente se pergunta a uma crianca:
«0 que queres ser quando fores grande?»).

O Planeamento Estratégico é um processo que fixa as grandes orientagdes que permitem
a empresa modificar, melhorar ou consolidar a sua posicao relativamente a concorréncia,
atribuindo responsabilidades a todos os niveis hierdrquicos envolvidos.

Por exemplo, uma associagao de agricultores cultivava frutas e legumes que vendia a
intermediarios. Porque nao vender diretamente aos consumidores? Este facto obrigou
a pensar nas necessidades dos consumidores, no circuito de distribuicdo dos produtos,
na forma de os embalar, etc., e a sua principal atividade alterou-se radicalmente. Ainda
outro exemplo: uma pequena empresa fabricava motores para maquinas de cortar
relva. Porque cada vez mais pessoas se dedicam a fazer pequenas repara¢ées em casa, a
empresa viu a oportunidade de aplicar os seus motores a outras pequenas ferramentas

domeésticas, como berbequins, tesouras de aparar sebes, pequenos aspiradores, etc.
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Jurwid bwe
inbteroe da
arFEnnipagio

Definicdo da missdo
Analise do ambiente externo e interno

Definicdo de objetivos especificos

P w N

Comunicacgao

Sdo caracteristicas do planeamento estratégico:

e Planeamento para mais de cinco anos.

e A pergunta-base é: Qual é o nosso negdcio? Vamos expandir ou encolher o
nosso negdcio? Vamos terminar com ele?

e E geralmente feito pelos gestores de topo da empresa.

e E uma atividade complexa, porque ha que obter informacdo sobre o
enquadramento exterior. Esta informacdo pode ser obtida a partir de
varias fontes, como sejam os contactos pessoais, estatisticas, publicacdes
de organismos publicos, associacdes patronais e profissionais, bancos,

conferéncias, feiras, etc.
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e Mas o planeamento estratégico exige também uma avaliacdo cuidadosa do

perfil da empresa, ou seja, dos seus recursos e capacidades, nas areas fisica,

financeira, técnica e humana. Desta maneira, ficam a conhecer-se os pontos

fortes e os pontos fracos da empresa.

e Finalmente, ha que analisar o meio envolvente da empresa, para comparar os

recursos e capacidades da empresa com as oportunidades e ameagas do meio

envolvente, o objetivo é determinar os fatores de sucesso da empresa, isto é,

ponderar os pontos fortes em que se baseia a sua estratégia e as fraquezas que

deve procurar superar.

e O produto final é geralmente uma declaracdo em que se clarifica o objetivo da

organizacdo e em que negdcios se vai concentrar. E a declaragdo de missdo da

empresa.

Avaliagao do Perfil da Empresa

Questdes a ponderar

Fatores a ter em conta

Qual a razdo da existéncia da organizagdo?

Que bens produz ou que servigos ird prestar?

A quem se destinam tais bens ou servicos? | Clientela

Onde se situa a sua drea de atuacdo?

Missdo da empresa

Produtos, servigos

Mercado-alvo

e Qual o esquema tipo de distribuicao? Formas de distribuicao
Andlise do Meio Envolvente
OPORTUNIDADES | Que alteracées fundamentais se irdo AMEACAS

verificar no nosso sector ou campo
de atividade nos préximos 5, 6 ou 10

anos?

PONTOS FORTES

Que papel e que pode e deve ter a
nossa organiza¢ao naquilo que ira

acontecer?

PONTOS FRACOS
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Com esta andlise, pretende-se:

e Comparar os recursos e capacidades da empresa, com as oportunidades e
ameagas do meio envolvente;

e Determinar os fatores de sucesso da empresa, isto é, ponderar os pontos fortes
em que baseia a sua estratégia e as fraquezas que deve ultrapassar;

e Comparar as forcas e fraquezas com as dos concorrentes por forma a identificar
os recursos de que deve dispor e as medidas que deve implementar para obter

vantagens competitivas.

O Planeamento estratégico ajuda a tomar decisdes, tais como:

e Diversificacdo de produtos — Ex: a Coca-Cola, diversificou os seus investimentos

no ramo da fast-food.

e Novos produtos — Ex: No sector farmacéutico, criar um produto eficaz no

combate a uma doenca incuravel.

¢ |Investimento/desinvestimento em equipamentos — Ex: automatizar todo um

sector que possui equipamento desatualizado.

O processo de Planeamento Estratégico pode resumir-se em :

1.
2.

Estabelecimento dos objetivos — Definir, de forma clara, os objetivos a alcangar.
Andlise da situagdo — Identificar ameacgas e oportunidades, e os pontos fortes e
fracos da empresa. Identificar os fatores criticos de sucesso.

Andlise do meio ambiente — Ter em atencdo: a economia, a politica, a cultura, as
mudancgas, entre outros.

Avaliacao da estratégia — Tendo em conta os pontos atras enunciados, decidir qual a
melhor alternativa de estratégia a ser implementada, sem esquecer a concorréncia,
os clientes e a propria empresa.

Implantagdo através dos outros tipos de planeamento — Utilizar toda a informacao
obtida para concretizar os objetivos propostos e criar feedback para avaliacdo dos

resultados.
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B — Planeamento Tatico
O Planeamento Tatico é o conjunto das decisdes relativas a empreendimentos mais
limitados a realizar em prazos mais curtos.
Ex.: produzir mais 30 unidades de um produto, mantendo os custos, através da
rentabilizagao.
O Plano Tatico pretende responder a questdes basicas tais como:

e Qual atarefa a realizar?

e Quais 0s recursos necessarios?

* Onde sera realizada?

e Quando devera realizar-se?

e Quem é responsavel pela sua execugdo?

Ex.: a aquisicdo de uma mdaquina ou a contratacdo de pessoal para o armazém.

C — Planeamento Operacional

No planeamento operacional, o horizonte temporal é de um ano ou menos, podendo ser
mensal e até de um dia.

O Planeamento Operacional estd virado, fundamentalmente, para a maximizacao dos
resultados.

Caracteriza-se pelo pormenor das tarefas e das operagdes, pelo seu caracter imediatista,
centrado num curto prazo, abrangendo apenas uma tarefa ou uma operacao (ex.: plano
de gastos de uma mdquina: eletricidade, dgua, etc.). Destes planos constam orcamentos
gue levam a ponderar a validade e a qualidade daquilo que se vai adquirir ou construir,
atendendo aos recursos de que a empresa dispde.

Envolve executivos de cada departamento da empresa que serdo responsaveis pelo
cumprimento dos objetivos tragados no plano. Os aspetos a incluir sdo cada vez mais
especificos, taiscomo previsdes de vendas por produto e mercado, os recursos necessarios
para a producdo de cada produto, previsdes financeiras, producdo por hora, por dia, etc.
O plano operacional também inclui previsdao de paragens de trabalho por problemas
laborais, falta de matérias-primas, avarias de equipamento, etc. O plano operacional
difere de empresa para empresa, mas, em qualquer caso, relne dados suficientes para

que, sempre que necessario, seja revisto pela administracdo da empresa.
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Planeamento - Hierarquizagao

Planeamento
tatico

Planeamento
‘operacional

O planeamento ndo devera ser estatico, pelo contrdrio, uma das suas caracteristicas
essenciais é o dinamismo.

Os trés tipos de planeamento, em parte coincidentes, dao-nos diferentes niveis de
pormenor e de tempo de vigéncia. Ndo hd duas organiza¢des iguais quanto a sua

filosofia e processos de planeamento, mas cada organizacdo e cada gestor, deliberada

ou instintivamente, fazem planeamento.

Mais alto Planeamento Genérico e Longo prazo Aborda a
Estratégico sintético empresa como
um todo
Intermédio Planeamento Menos Médio prazo Aborda cada
Tatico genérico e mais area ou recurso
detalhado da empresa
separadamente
Execugao Planeamento Detalhado e Curto prazo Aborda cada
Operacional analitico tarefa ou
operagao

isoladamente

162 | CURSO TECNICO DE COMERCIO




Manual do Aluno

Plano Industrial e Comercial (PIC)

O controlo dos custos

Qualquer empresa quer ter resultados que Ihe permitam assegurar a sua sobrevivéncia.
Um primeiro passo é a combinacdo de forma 6tima dos diferentes fatores de producao,
minimizando, sempre que possivel, os seus custos de aquisicdo. Ao longo do processo
produtivo, a empresa vai tentar reduzir os diferentes custos de modo que o produto final
seja o mais competitivo possivel.

O controlo da qualidade

Desde sempre que a qualidade dos produtos foi uma preocupagado de quem os produzia.
Em plena expansado industrial do inicio do séc. XX, tudo o que era produzido era vendido
e assim, qualidade era por vezes o contrario de produtividade. Havia inspetores de
qualidade que separavam os produtos defeituosos mas, durante a Segunda Guerra
Mundial, muitas empresas comecaram a produzir para o exército, o que obrigou a
instituir um verdadeiro controlo de qualidade, geralmente assegurado por engenheiros.
Procediam a analise de resultados, das reclamacgdes, definiam métodos estatisticos,
analisavam as causas dos defeitos, analisavam os custos da ndo qualidade, etc. A partir
de 1960, com a concorréncia acrescida pelo alargamento dos espacos econdémicos,
as empresas procuraram responder as necessidades destes novos mercados cada vez
mais exigentes. A qualidade ainda ndo era uma preocupacao dominante das empresas.
A partir dos finais dos anos setenta, principalmente nos paises mais desenvolvidos, os
mercados sdo de fraca expansdo, a oferta é muito superior a procura e as empresas
comecam a ter uma estratégia de qualidade. A diferenciacdo dos produtos passa a fazer-
se com base na qualidade.

A qualidade tem de existir em todas as fases do ciclo de vida do produto e isto exige que
cada funcdo da empresa assuma a sua responsabilidade em parte do objetivo global
da qualidade e que todos, na empresa, sejam mobilizados nesse sentido. E a qualidade

total.
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Para se alcangar a qualidade, a empresa tem de suportar custos. Sao custos da qualidade:
e custo dos defeituosos: no fabrico onde sao vendidos a prego inferior e nas
vendas pela ma imagem criada junto dos clientes, pelo custo dos servigos pds-
venda, pela desclassificacdo do produto, etc.;
e custo da detegdo de defeituosos no controlo da produgao, nos laboratorios,
nas aparelhagens de medida e controlo;
e custo de preveng¢do na automatizagcdo dos controlos, no desenvolvimento de

métodos estatisticos e na andlise dos defeitos e investigagao das causas.

Geralmente, o valor dos custos é mais do que proporcional ao aumento do valor da

gualidade.

O controlo dos stocks
A gestdao econdmica de stocks tem por finalidade a determinagdao de uma politica 6tima
de aprovisionamento, isto é, quando e quanto encomendar, com o objetivo de satisfazer
a procura futura. A quantidade a encomendar de cada vez, o lote econdmico, é aquela
para o qual o custo total € minimo.
O custo total é composto por 3 parcelas:

e custo de aquisi¢ao (prego de compra e despesas adicionais de compra);

e custo de efetivagdao de encomendas (independentemente das quantidades

encomendadas);
e custo de posse (encargos de armazenagem, encargos financeiros, seguros,

perda de valor, etc.).

Além dos custos, a empresa tem de considerar o tempo de reaprovisionamento, isto &,
o tempo que decorre desde que se desencadeia a encomenda e o momento em que esta
entra no armazém: tempo de lancamento de encomendas, tempo da encomenda até ao
fornecedor, tempo de resposta do fornecedor, tempo de transito do fornecedor até nés
e tempo de disponibilidade interna (controlo, contagem, registo e arrumacao).

Outro fator a considerar é a natureza da procura:
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e Dimensdo e frequéncia de encomendas: a mesma quantidade pode ser
procurada muitas vezes em pequenas quantidades de cada vez ou poucas
vezes em grandes quantidades.

e Independéncia da procura: ha produtos de procura independente e outros de
procura dependente como, por exemplo, os componentes para automaovel ou
os produtos para a construcao civil.

e A uniformidade ou desigualdade da procura, resultante, por exemplo, de uma
campanha promocional da empresa ou de uma agao nao induzida.

e Possibilidade de diferir ou ndo encomendas ndo satisfeitas. Numa loja, a
procura nao satisfeita implica geralmente a perda do cliente. Numa empresa
industrial ou num grossista ha a possibilidade de atender mais tarde.

e Sistema de distribuigdo fisica nos armazéns: o stock serd tanto maior quanto
mais etapas tiver o sistema de distribuicdo fisica.

e A qualidade das previsdes afeta a quantidade a manter em stocks. Exemplo

tipico é o da relacdo entre os stocks de cerveja e as previsdes meteoroldgicas.

A empresa pode decidir constituir stocks de seguranga para enfrentar as variagdes
imprevistas no prazo de entrega e no consumo. A dimensao do stock de seguranca estd
limitada ao facto de ndo fazer a empresa incorrer em encargos superiores aqueles que
derivariam dos prejuizos que se querem evitar. Para se calcular o seu valor a empresa
tem de conhecer o consumo provavel durante o prazo de entrega e definir o risco de

rutura que esta disposta a assumir.

Conclusao: Todas as decisdes relativas a programacao e controlo da producdo sdo, desde
logo, condicionadas pela decisdo de produzir para encomenda ou produzir para stocks.
Tem portanto de haver coeréncia entre as decisGes estratégicas da empresa e as decisdes
gue respeitam a drea da producao.

Poderemos sucintamente listar o conjunto de questdes que se podem colocar no

planeamento da producdo:
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Area de Decisdo

Questoes

Planos do produto

Que produtos (bens ou servigos) oferecer?

Prioridades competitivas

Devemos fazé-lo na base dos custos,

qualidade ou flexibilidade?

Posicionamento estratégico

Devemos organizar os recursos em fungdo

da encomenda ou do mercado?

Gestdo da qualidade

7

O nosso objetivo é manter a qualidade

existente ou o topo de gama?

Design do processo

Que processo usar para produzir 0s nossos

produtos?

Gestdo da forca de trabalho

Como devemos formar, motivar e pagar

a0s nossos empregados?

Escolhas tecnoldgicas

E tempo de automatizar alguns dos nossos

processos?

Capacidade Qual a capacidade mdaxima razodavel?

Manutengao Quanto devemos gastar para manter o
equipamento?

Localizagdo Devemos ser seguidores ou lideres
na localizacdo geografica de novas
dependéncias?

Layout Como dispor fisicamente o equipamento?

Gestdo de materiais

Quem deverdo seros nossos fornecedores?

Como os avaliamos e mantemos?

Producdo e planeamento

Quais devem ser os nossos valores de
producdo e indices de produtividade para

este trimestre?

Plano de producdo

Devemos produzir para stocks ou para

encomenda?

Stocks de matérias-primas

Que stocks precisamos? Como controlar?

Programacao

A que clientes ou trabalhos devemos dar

prioridade?

Controlo da qualidade

Como é que podemos atingir os nossos

objetivos de qualidade?
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Plano Diretor de Produgdo (PDP)

O PDP, munido das informacgdes vindas das previsdes da procura e com a participa¢do dos
departamentos de vendas, produgdo e compras, realiza o planeamento desagregando as
familias de produtos em produtos e componentes.

O Plano Diretor de Producao (PDP) é uma declaragdo do que a empresa espera produzir.
Estabelece antecipadamente o plano de produgao dos itens a atribuir o plano diretor.
O plano diretor mantém esse Plano que, por sua vez, se torna numa série de decisdes
de Planeamento que comandam o planeamento de Necessidades de materiais (MRP).
Representam ainda o que a empresa pretende produzir expresso em configuragdes,
guantidades e datas especificas. O plano diretor ndo é uma previsdo de vendas que
representa o indice de procura, o plano diretor deve levar em conta a previsdo, o
plano de producdo, e outras importantes consideragdes igualmente importantes como
solicitacbes pendentes, disponibilidade de material, disponibilidade de capacidade,
politicas de gestdo e metas.

Da a conhecer a procura do bem final, ndo sé as quantidades exigidas mas também
as datas de entrega das encomendas. Este plano deverd possuir um horizonte de
planeamento suficientemente amplo para cobrir o tempo de fabrico necessario a
producao do bem final. Geralmente a procura vem expressa em semanas, estendendo-
se o horizonte de planeamento em funcado da duracdo do ciclo de producgao. Este plano
deverd ainda ter em consideracdo a capacidade fabril existente de modo que permita
concretizar, no devido tempo, aquilo que é o exigido. A informagao contida no plano
mestre coincidird necessariamente com a previsdo da procura. De facto, em relacdo a
um determinado periodo, poderd a previsdao exceder a capacidade para esse periodo,
devendo o plano mestre refletir essa corre¢do. Poderd haver necessidade de corrigir os
niveis de existéncias, aumentando ou diminuindo os stocks em armazém, fazendo com
que ndo haja coincidéncia entre a procura prevista e as quantidades a produzir indicadas
pelo plano mestre. O sistema MRP utiliza a informagado dada pelo plano mestre de
producdo e transforma-a em «sub-procuras» individuais de acordo com os tempos de

fabrico de cada componente.
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O plano diretor de produgdo (PDP) é um elemento fundamental da gestdo dos recursos
de producdo. Funcionando como uma ponte entre o plano industrial e comercial e o
calculo das necessidades, é um contrato que define com precisdo a calendarizacdo das
quantidades a produzir para cada produto acabado. Logo, é essencial para a funcdo
comercial, que pretende satisfazer os clientes da empresa, e para a funcdo da producao
porque vai constituir um plano de referéncia para a producdo. Se é evidente que o
ideal seria produzir o que se vai vender, ndo é menos verdade que os constrangimentos
industriais e o PDP permite té-los em conta. Uma outra fungdo importante é ajudar o
gestor a antecipar as variagdes comerciais.

OPDPéuminputindispensavel, talcomo os outros dois (a estrutura de produtos e situacdo
das existéncias), e o mais importante do sistema MRP. Segundo Tubino (1997, pag. 24),
o MRP tem por objetivo desmembrar os planos produtivos estratégicos de longo prazo
em planos especificos de produtos acabados para médio prazo, direcionando todas as
etapas da programacao e execuc¢ao das atividades operacionais da empresa (fabricagao,
montagem e compras). Na sua elaboracdo, todas as areas que tém contacto mais direto
com a fabricacdo estdao envolvidas, tanto para fornecer como para utilizar informacdes
do PDP. Por exemplo, a area de finangas coordena os gastos com horas extras, stocks,
novos equipamentos; a drea de marketing elabora o plano de vendas e a previsdo da
procura; a drea de producdo limita a capacidade e as instalagGes, fornece ainda padrdes
atualizados de tempos e consumos de materiais para a execucdo das tarefas; a area de
compra informa as necessidades referentes a logistica de fornecimento externo; e a drea
de recursos humanos apresenta o plano de contratacdao e formacdo de colaboradores,
etc.

Ex: Plano de produc¢ado agregado de colchdes e o plano diretor de producgao

Como podemos verificar, a figura mostra-nos um plano de producdo agregado com o
numero total de colchdes a produzir por més. O que acontece é que o PDP desagrega
os colchdes em modelos de colchdes e 0 més em semanas, especificando assim o tipo
exato de colchdo e a sua quantidade a produzir por semana. No nivel mais baixo teremos,
entdo, o MRP que ird fazer a explosdao de materiais dando-nos, detalhadamente, os

componentes e as quantidades necessdrias para fazer os colchdes especificados no PDP.
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As principais fung¢Ges do PDP sdo:

e Gerir o calculo das necessidades, emitindo as ordens de fabrico para os
produtos acabados e induzindo a explosao do célculo das necessidades, através
das nomenclaturas.

e Concretizar o plano industrial e comercial (PIC), traduzindo-o em produtos
acabados, reais para cada familia do PIC.

e Permitir o acompanhamento das vendas reais, comparando as encomendas
recebidas com as previsoes.

e Disponibilizar ao servico comercial a informacdo sobre os produtos disponiveis
para a venda sem por em causa o PDP previsto e, portanto, sem desestabilizar
a producao.

e Por fim, permitir medir a evolucdo do stock (com um nivel suficiente para
assegurar um bom servico ao cliente sem atingir proporcdes excessivas, por

razGes econdmicas).

Enquanto o plano industrial e comercial se desdobra em periodos mensais, o PDP segue
normalmente uma calendarizacdo semanal (ou mesmo didria). O seu horizonte total
cobre, pelo menos, o prazo acumulado de todos os componentes necessarios a sua
elaboracgdo, podendo ser, por exemplo, anual. Trata-se de um célculo deslizante, periodo

a periodo.
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Técnicas de planeamento e controlo da
producao

Ndo hd produgdo sem planeamento. As técnicas de produgdo sdao cada vez mais
complexas, o fator tempo é fundamental, a necessidade de, em cada momento, ter
alternativas para ocorrer ao imprevisto tornam o planeamento imprescindivel.
A programac¢dao da producdo estd ligada ao estabelecimento de uma ordem, um
calendario para utilizacdo eficiente dos recursos (tempo, mao de obra e materiais). Para
satisfazer as encomendas que vai recebendo ou produzir para stock, a empresa tem de
planear e controlar cuidadosamente as atividades a desenvolver a médio prazo.
Toda a gestdo de operacdes é fundamental em diferentes sectores da atividade
econdémica:
e Industrias ou sectores dinamicos como, por exemplo, a indUstria automovel, o
sector bancdrio ou os transportes;
e Industrias ou sectores concorrenciais: super ou hipermercados, eletrdnica,
equipamentos informaticos, etc.;
e Industrias ou sectores que trabalham por encomenda: construcdo civil,

construgao naval, construgao de avides, etc.

O planeamento tatico ou agregado obrigara a equacionar as seguintes decisdes:

1. Defini¢ao das quantidades a produzir.

2. Afetagdo da capacidade produtiva.

3. Caracterizacdo da situacdo: conhecida a procura prevista, a capacidade produtiva é
dada e os produtos sdo agregados em familias, os periodos de tempo e os recursos
produtivos sdo agregados.

4. O objetivo é satisfazer a procura ao minimo custo.

5. DecisGes a tomar neste caso: definir a taxa de produgdo, definir o nivel de mao-de-
obra a definir o nivel de stocks.

6. Duas estratégias possiveis: manter constante a taxa de producdo ou ajustar a

produgdo a procura.
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7. Custos a considerar:
e Custo normal de produgao
e Custo do trabalho extraordinario
e Custo do recrutamento / despedimento
e Custo da subcontratagao
e Custo de armazenagem

e Custo da procura ndo satisfeita

Dada a importancia do planeamento, varios especialistas se tém debrucado sobre o
estudo de modelos de planeamento que permitam as empresas a encarar o futuro com
uma certa margem de seguranca.

De entre os varios modelos existentes, é de salientar o Grafico Gantt (por ter sido um dos

primeiros) e o Modelo PERT (por ser um dos mais utilizados).

Grdficos de Gantt

z

E um dos mais antigos modelos para equacionar os problemas de programacdo no
tempo de operacdes elementares. Datando do inicio deste século, o seu valor atual ja
ndo se situa ao nivel das solucdes étimas de planificacdo. Serve, no entanto, como meio
de organizacdo do raciocinio do planificador.
Ograficode Gantt, também conhecido como método de ensaios e erros, é um cronograma,
isto é, um grafico de dupla entrada, que visa, fundamentalmente o acompanhamento
do projeto de modo que permita a inspecdao do mesmo, relativamente a execucao das
tarefas a serem realizadas e responder a questdes, tais como:

e Quando estara o projeto finalizado?

e Quais as atividades mais responsaveis pelo projeto (atividades criticas) e as

menos responsaveis (atividades ndo-criticas)?
e Qual a possibilidade de o projeto se realizar em determinado prazo?

e Existem recursos suficientes para terminar dentro do prazo?
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Para conseguirmos utilizar o grafico de Gantt é necessario:

1.

2
3.
4

Definir o projeto a realizar;

Identificar as tarefas e os responsdveis;

Calcular a duragdo de cada tarefa;

Definir as ligagOes entre as tarefas.

O gréfico de Gantt permite:

e Observar o tempo previsto para cada tarefa;

e Proceder a comparacao entre

cada atividade;

o tempo previsto e o efetivamente gasto por

e Andlise de desvios e apuramento de responsabilidades.

O desenvolvimento do modelo requer ainda, em relagdo a cada tarefa, que se proceda a

estimativa do tempo necessario para a sua realizacdo:

e uma estimativa otimista (x) — se tudo correr pelo melhor, qual serd o tempo

necessario para a realizacdo da atividade?

e uma estimativa pessimista (y)

— qual o tempo necessario para completar a

tarefa em condicdes de grande azar?

e 0 tempo mais provavel (z) — qu

no tempo que mais usualment

e é baseado na experiéncia do passado, ou seja,

e se leva para executar uma tarefa semelhante.

Por combinagdo destas trés estimativas pode determinar-se, através de uma média

ponderada, o tempo esperado de duragdo para a execugao de uma tarefa (Te):

Te=K1 (x+y)+K2(z2)

onde k1 e k2 sdo os pesos

Por estudo estatistico chegou-se a conclusdo de que o tempo mais provavel (z) tem uma

possibilidade de ocorréncia quatro vezes maior do que qualquer um dos outros dois

tempos, logo:

Te =

X+ y+4z

6
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Para a construcdo do grafico, devera:
e na coluna do lado esquerdo, representar-se o roteiro operacional, ou seja, a
indicacdo das etapas pela ordem por que devem ser realizadas;
e na primeira linha do quadro, representar-se ndo sé o tempo necessario
a realizagdo de todas as atividades, mas ainda o tempo que se prevé ser

necessario para a realizacdo de cada tarefa.
O grafico de Gantt permite ainda, durante a fase de execucdo, efetuar a comparagao

entre o previsto e o realizado, pois permite conhecer as tarefas que estdo atrasadas em

relacdo ao programado e as que estao adiantadas em relagao ao que estava previsto.

Grafico de Gantt

Tempo (dias)
Tarefas 112|3|4(5|6|7(8]|9|10| 11| 12| 13| 14| 15

Planeamento

Pesquisa de recursos

Fabricagao 1
2
3
Montagem Parcial A
B

Montagem Final

Inspecgao

No entanto, este modelo apresenta, fundamentalmente, as seguintes desvantagens:
e ndo permite conhecer se se estd ou ndo a fazer uma distribuicdo 6tima dos

recursos da empresa;

* ndo permite associar as previsdes de custos nem as varias fases do planeamento

nem ao processo como um todo.
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Redes PERT/CPM

Para se ultrapassarem as deficiéncias apresentadas pelo grafico de Gantt, apareceram,
a partir de 1957, vdrias técnicas que tentaram resolver o problema do planeamento a
longo prazo. Todas tém, no entanto, em comum a no¢do da existéncia de um caminho
critico, pelo que as diferengas entre elas se situam nos trabalhos preparatdrios para o
desenvolvimento do modelo. De entre os modelos desenvolvidos, o mais importante é,
sem duvida, o modelo PERT (Program Evaluation Research Task ou Program Evaluation
and Review Technique), que foi desenvolvido em 1958 nos Estados Unidos.
As técnicas denominadas PERT e CPM foram independentemente desenvolvidas para
a Gestdo e Controlo de Projetos em torno de 1950, porém, a grande semelhanca entre
estas fez com que o termo PERT/CPM fosse utilizado corriqueiramente como apenas
uma técnica.
Os termos PERT e CPM sdo acronimos de Program Evaluation and Review Technique
(PERT) e Critical Path Method (CPM).
Exemplos de Projetos que podem utilizar PERT/CPM:
1. Construcdo de uma planta
2. Pesquisa e desenvolvimento de um produto

Produgdo de filmes

3

4. Construcdo de navios

5. Instalagdo de um sistema de informacgdes
6

Condugdo de campanhas publicitarias, entre outras.

PERT e CPM utilizam principalmente os conceitos de Redes (Grafos) para planear e
visualizar a coordenagdo das atividades do projeto.

O método/ técnica de PERT é sindnimo de gestdo de projetos importantes e de longo
prazo.

Para a aplicacdo do método PERT é necessério:

1. Definir o projeto a realizar;
2. ldentificar as tarefas e os responsaveis por cada uma delas;
3. Calcular a duragao de cada tarefa;

4. Definir as ligacOes entre as tarefas.
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Este método traduz-se num grafico composto por: etapas e tarefas.

e Na construgao de redes de PERT, os simbolos utilizados sdao o ‘ ea 9

seta
‘ O circulo da rede representa as etapas
% As setas representam as tarefas a realizar

Para compreendermos melhor, apoiamo-nos num pequeno exercicio econémico.
Exercicio:

Suponhamos que a empresa Alfa desejava elaborar um orcamento de vendas para o
proximo exercicio econémico.

A primeira tarefa que teria que desenvolver consistiria na estimativa do volume de
vendas a efetuar no préximo exercicio econdmico (A). Faria, de seguida, a previsdao do
valor das vendas (B) e, em simultaneo, o calculo da produgao para o préximo periodo (C).
A tarefa seguinte consistiria na estimativa do custo da producdo (D). Por fim, caberia ao
planificador a elaboracdo do documento orcamental de acordo com os dados obtidos (E)
e em que se faria a previsao dos tempos necessarios ao desenvolvimento do processo.

O trabalho realizado pode-se resumir da seguinte forma:

Tarefas Tempo de Antecessor Imediato
Execucgao
A —Previsdo de Vendas 14 dias -
B — Valor das Vendas 3 dias A
C — Calculo da Produgao 7 dias A
D — Custo da Producdo 4 dias C
E — Elaborag¢ao do Orgamento 10 dias B,D
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Representacao do projeto num modelo de rede de PERT:

\ 4
o

Q A 3d 10d
>

14d C D\ 4d

Nota explicativa:
e As setas representam as atividades a serem executadas.
e O fim de uma atividade esta representado por um circulo e recebe o nome de
evento.
e Observam-se arranjos diferentes de atividades e eventos. Umas vezes, uma
atividade ndo pode ser iniciada, sem que a anterior termine; outras vezes,
diversas setas partem do mesmo evento, porque as atividades decorrentes

podem efetuar-se em simultaneo.

Estamos agora em condi¢des de analisar o modelo e determinar:

e O caminho critico, ou seja, o tempo minimo necessario para a execugao do
projeto. Assim o caminho critico é obtido quando se percorre o percurso mais
longo através da rede.

e O comprimento do caminho critico, que é dado pela soma dos tempos
individuais que vao ligando os circulos ao longo do caminho critico.

e Tarefas criticas, sdo as tarefas que se encontram ao longo do caminho critico.

e Tarefas nao criticas, sao aquelas que embora fazendo parte do projeto, nao se

encontram no caminho critico.

Analise do nosso exemplo:

e O caminho critico é de 35 dias e esta representado a Azul (atividades A,C,D,E),

da seguinte figura:
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e Atarefandocriticaneste modelo é a atividade B e, relativamente a ela, podemos
dizer que temos uma varia¢dao de 8 dias sem comprometer a realizagdao do

projeto.

Método Kanban

O Kanban (etiqueta, registo) foi desenvolvido na Toyota Motors, no Japao, e logo divulgado
aos seus fornecedores e a industria em geral. Ele é acima de tudo uma ferramenta de
programacado de compras e produc¢ado e de controlo de stocks, que permite implantar a
filosofia just-in-time (JIT).

O Kanban opera através do sistema de «puxar» a producdo: ao contrario de uma
programacdo de producdo que «empurra» as matérias-primas e produtos pela fabrica
até a expedigdo, através do Kanban é o cliente que com as suas encomendas «puxa»
os produtos do sector de embalagem, da montagem, da producdo, etc., de trds para a
frente.

O Kanban operacionaliza o processo com a ajuda de cartdes que funcionam como
«ordens de producdo» ou como «ordens de compra» permanentes. Cada cartdo vale um
lote minimo do produto — um contentor ou mesmo uma sé unidade — que circula entre
o sector consumidor e o fornecedor. O cartao é enviado ao sector fornecedor como uma
requisicdo, consumindo o pequeno lote de produto a que estava vinculado. E volta para
o consumidor acompanhando o novo lote do produto quando este é fornecido. Com os
cartOes a vista, a produgdo prioriza as suas atividades em fungao das encomendas que

recebe, garantindo a sincronizacdo e alinhamento do processo.
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Também é possivel, pela visualizacdo da carga de trabalho em cada sector, prevenir
atrasos ou estrangulamentos na produgao favorecendo a tomada de medidas corretivas.
Permite ainda perceber onde hafolgas paramanutencdo ouimplementacdo de melhorias.
Podemos identificar como principais objetivos do método Kanban os seguintes:
e regular internamente as flutuagdes da procura e o volume de produgao em
cada seccao de forma a evitar a transmissao e ampliacdo dessas flutuacdes;
e minimizar as flutuagGes do stocks de produto acabado com o objetivo de
reduzir os custos de stockagem;
e descentralizar a gestdo da fabrica, criando condi¢des para que as chefias diretas
desempenhem um papel de gestao efetiva da producdo e dos stocks;

e produzir as quantidades solicitadas no momento em que sdo solicitados.

Pelas suas caracteristicas, o método Kanban apenas pode ser aplicado em sistemas
de producgdo repetitiva, em que os produtos sao estandardizados e a producgdo é
relativamente estavel, sendo obrigatério que o processo de producdo esteja organizado

em série.

Balanceamento de linhas de producdo

A expressao Balanceamento de Linhas em uma industria significa nivelar em relacdo a
tempos, uma linha de produ¢do ou montagem, dando a mesma carga de trabalho, as
pessoas ou maquinas em um fluxo de produgao.

O balanceamento anula os gargalos de producdo, proporcionando o maximo de
produtividade e eficiéncia, eliminando as «esperas» e mantendo o ritmo de trabalho do
conjunto.

O balanceamento de linhas corresponde a distribuicdo de atividades sequenciais por
postos de trabalho, de modo que se permita uma elevada utilizagdo de trabalho e de
equipamentos, e se minimize o tempo em vazio. Basicamente, o balanceamento de uma
linha constituida por muitas operacdes, para processamento de um produto, consiste
em encontrar a solu¢do para uma das seguintes alternativas:

1. Dado um tempo de ciclo encontrar o menor nimero de postos de trabalho

necessarios.
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2. Dado um certo nimero de postos de trabalho, minimizar o tempo de ciclo.
Finalidades:
e Melhoria da produtividade e da eficiéncia;
e Aumento da produ¢cdao com a mesma ou menor quantidade de pessoas;
e Melhoria do layout;
e Aproveitamento maximo do homem e da maquina;

e Manuteng¢do de um ritmo cadenciado de trabalho

Bases para calculos:
e Roteiro de fabricacdo ou montagem da peca ou produto;
e Tempos padroes das operagdes;
e Programa de producdo por dia;

e Tempo de trabalho por dia;

O que caracteriza uma linha de producdo, possibilitando a andlise com relacdo ao seu
balanceamento, é o fabrico didrio de um tipo de produto sendo produzido por varias
maquinas.
Peculiaridades:

e Predominancia de tempos de maquina;

e Menor mobilidade nas alteragdes do programa de produgdo

Fatores que afetam o balanceamento correto de um fluxo de produgao industrial:
e Falta de controlo da produgao;
e Baixa eficiéncia e produtividade;
e Dimensionamentos incorretos da carga de mao-de-obra e da carga de maquina;
e Layoutinadequado;

e Fluxo de producdo inadequado;
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Sequéncia de Célculos :
a. Carga de mao de obra:

_PPDx TTF
TTP

NP

Onde: NP: niimero de pessoas;
PPD: programa de producdo por dia;
TTF: tempo total de fabrica¢do por peca;

TTP: tempo de trabalho por pessoa por dia.

b. Tempo Padrdo Balanceado (TPB):

TBP=11F
NP

Onde: NP: nimero de pessoas;

TTF: tempo total de fabricagdo por peca

c. Produtividade (Prod):
PPD x TTF
(TT—TI) X NP

Prod =

Onde: PPD: programa de producdo por dia;
TTF: tempo total de fabrica¢do por peca;
TT: tempo total de trabalho por dia;

Tl: tempo total de inatividade por dia.

d. Eficiéncia (Efic):

_PPD x TTF
TT x NP

Efic

Onde: PPD: programa de producao por dia;
TTF: tempo total de fabricagdo por pega;

TT: tempo total de trabalho por dia.

180 | CURSO TECNICO DE COMERCIO




Manual do Aluno

Exemplo:

1. A produgdo de um produto foi dividida em 8 operagdes, totalizando um tempo
padrdo total de producdo de 9,4 min. Considerando um dia de 8 horas de trabalho,
através do balanceamento de linha avalie o sistema atual, determinando a carga de
mao-de-obra ideal, o tempo padrao balanceado e a produtividade antes e apds o

balanceamento.

Dados:

Programa de produc¢do mensal = 7500 pecas;
Dias Uteis de trabalho por més = 25 dias;
Numero de operag¢des = 08 operagdes;
Numero de operadores = 08 pessoas;

Postos de trabalho = 08 postos com 01 pessoa em cada um.

Solugao:
a. NP=(300x9,4)/480 =06 pessoas;
b. TPB=(9,4/6)=1,56 min/pessoa;
c. Antes balanceamento: PROD= (300x9,4) / (480x8) =73 %
d. Apds balanceamento: PROD= (300 x 9,4) / (480 x 6) =98 %
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Propostas de trabalho

1. Comente o seguinte didlogo de Lewis Carrol?
«(...) perante os varios caminhos que se Ihe deparavam, perguntou: diz-me, por favor, que
caminho devo tomar? Bem isso depende bastante de para onde queres ir —respondeu o
Gato. — N3do me importo muito para onde —respondeu Alice. Entdo também ndo importa
qual o caminho que tomes — respondeu o Gato.»

Extraido do livro Alice no Pais das Maravilhas
2. Dé uma definicao de planeamento.
3. Quais os tipos de planeamento que conhece?

4. Caracterize o planeamento estratégico.

5. Quais as técnicas que conhece relacionadas com o planeamento?

182 | CURSO TECNICO DE COMERCIO




Manual do Aluno

Bibliografia

COURTOIS, A et al (1997), Gestdo da Produgdo, 42 Edicdo. Lidel - Edi¢Ges Técnicas, Lda.
FOGARTY, Donald et al (1991), Production & Inventory Control, 22 Edi¢ao, South Western
Publishing Co, Cincinnati.

GAITHER, Norman e Greg Frazier (2001),. Administra¢do da Produg¢do e Operagoes, 82
Edicao, Sao Paulo, Editora Pioneira Thomson Learning.

LOUSA, Aires et al (1995), Técnicas de Organiza¢do Empresarial, Bloco |, Porto, Porto
Editora.

MARQUES, Ana Paula (1998), Gestdo da Produg¢Go — Diagndstico, Planeamento e
Controlo, 42 Edicdo, Lisboa, Texto Editora.

MONTCEL, Henri Tezenas du.(1973), Diciondrio de Gestdo., Lisboa. Publicacdes Dom

Quixote

CURSO TECNICO DE cOMERcIO | 183




ORGANIZAR E GERIR A EMPRESA

Notas
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