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Jovem, bem-vindo ao Espro!

Sobre o Espro
O Espro - Ensino Social Profissionalizante — é uma organizacdo sem
fins lucrativos, fundada em 1979 por iniciativa do Rotary Club, que atua na
capacitacao profissional e inclusao de jovens no mundo do trabalho. Tem como
missdo promover essa inclusdo por meio de ac¢des socioeducativas e, por
esséncia, viabilizar a transformacao social ndo s6 dos jovens, mas também das
suas familias e comunidades, que é o grande diferencial do Espro em relacao as

outras entidades certificadoras no Programa de Aprendizagem.

Este material — Administracao na Pratica

Todas as tarefas que realizamos requer algum tipo de organizacao e gestéo.
A ciéncia administrativa é baseada em um conjunto de atividades que visam
orientar pessoas e recursos divididos em diversas especialidades de atuacéao.

O conteudo deste material aborda temas atuais e importantes para a condu-
¢ao dessas atividades. S&o apresentados assuntos como empreendedorismo,
gestao empresarial, contabilidade, planejamento estratégico, sistema financeiro,
vendas, entre outros. Esses temas vao discorrer sobre a hogao do funciona-
mento do mundo corporativo e ajuda-lo a entender melhor as disciplinas que
envolvem esse universo.

A abordagem dos temas com enfoque pratico, utilizando uma linguagem
acessivel e atual, vai conduzi-lo a descobrir um novo ambiente e novas formas

para administrar um negocio.

O Jovem e o Espro
Acreditamos que a capacitagcao é o melhor caminho para transformar vidas
e que vocé, Jovem, € protagonista da sua histéria! Investir no desenvolvimento
das suas competéncias, habilidades, valores e atitudes sera o grande diferencial

na sua evolugao profissional e pessoal.

Conte Conosco!
Equipe Espro
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Introducao a Administracao

Seja bem-vindo ao capitulo em que alguns conceitos basicos sobre
Administrac@o serdao apresentados! A Administragcdo é uma ciéncia que
facilita o dia a dia no planejamento, na organizagcdo e no controle de
atividades, entre outros aspectos.

Com os conteudos apresentados aqui, vocé compreendera melhor o
mundo do trabalho, especialmente as oportunidades oferecidas aqueles
que detém conhecimentos administrativos. Ainda que a opcao seja
trabalhar em outras areas, os conceitos serdo Uteis e poderao contribuir
com a jornada profissional e pessoal de cada um.

Boa leitural
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Neste capitulo, vocé ira:
(& conhecer a definicdo de Administracao;
(I refletir sobre a importancia e o papel do administrador na sociedade;
(& compreender as principais teorias administrativas;
(& compreender as areas funcionais e as fungées de um administrador;
(& conhecer um organograma e as diferentes estruturas organizacionais;
(& conhecer os tipos de departamentalizacao.
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1. Conceitos basicos

O primeiro conceito basico a ser apresentado é a definicdo de ad-
ministracdo. Vocé saberia definir? Administracéo é o ato de administrar
ou gerenciar negocios, pessoas Ou recursos — sejam eles tecnologicos,
financeiros ou materiais — para alcancar metas definidas.

A palavra administracdo vem de uma lingua antiga chamada latim. Ad
quer dizer direcao ou tendéncia para; enquanto minister quer dizer subor-
dinacado ou obediéncia. Assim, administracdo significa aquele que realiza
uma funcdo sob o comando de alguém.

A Administracao esta presente em toda organizacao e empresa. Vocé
sabe a diferenca entre esses dois termos? Antes de apresentar seus sig-
nificados, reflita sobre os setores da Economia.

O chamado primeiro setor inclui as organizagdes governamentais. O
segundo setor € o das organizacdes com fins lucrativos — como empresas
e corporacoes. No terceiro setor estdo as organizagdes nao-governamen-
tais (ONGs) e as organizagdes da sociedade civil. A Figura 1.1 vai ajudar

vocé a compreender melhor essas definicdes.

Figura 1.1: Setores da Economia

economia mista

N
o | Empresas de
7

Governo Federal \L Empresas
Governo Estadual Ltda S/A

Governo Municipal <i Capital aberto
/ Capital fechado

Cooperativa

32 §eToR

Fundacoes ENTIDADES
publicas Fundacodes e
Conselhos institutos
regionais \L

Entidades ambientais
Entidades filantropicas
Associacao de classes

Clubes de servigos

Fonte: Itala (2018).




Talvez agora seja mais facil deduzir a diferenca entre organizacéo e
empresa. Organizacao € um conjunto de pessoas que se unem para agir
em prol de um bem maior, para atingir objetivos que, de forma isolada,
seriam muito mais dificeis de atingir. Uma organizacéo pode ou néo ter
finalidade lucrativa. Por outro lado, empresa representa o conjunto de
pessoas, investimento e espaco para fins lucrativos. Uma empresa pode
ser considerada uma organiza¢ao, pois reune um grupo de pessoas que
agem em prol de uma finalidade maior, mas nem toda organizacédo é uma
empresa. A que tipo de organizacado vocé pertence? Ela é uma empresa
ou nao?

A Administracao € indispensavel em qualquer empresa ou organizacao.
Atualmente, entende-se que as fungdes basicas da Administracdo sao

quatro: planejar, organizar, liderar (ou dirigir) e controlar.

..|..

\/,

® Planejar: definir os objetivos, ou seja, aquilo que a
organizacao pretende fazer no futuro. Existem trés niveis
distintos de planejamento: o estratégico (Que abrange toda
a organizacao), o tatico, também chamado de planejamento
administrativo (Qque abrange cada departamento ou unidade
da organizacao) e o operacional (que abrange cada tarefa ou
atividade especifica).

Organizar: atribuir tarefas e agrupamentos de tarefas em
departamentos e alocar recursos para a realizacao das
acoOes previstas.

Liderar (ou dirigir): influenciar e motivar as pessoas para
alcancarem os resultados planejados.

Controlar: verificar se o que foi planejado, organizado e
dirigido esta ocorrendo.

3
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Veja um resumo ilustrado

das quatro fungdes organizacionais.

Figura 1.2: Quatro funcoes organizacionais é,”

PLANEJAR

Definir missao, formular objetivos,

definir planos para alcanga-los,
/’ programar atividades
AN

(oNTRoLAR

Definir padrdes, monitorar

oR4ANIZAR
Dividir e desenhar o trabalho,

v

desempenho, avaliar desempenho,
corrigir desvios

designar atividades, definir
cargos, alocar recursos, definir
autoridade e responsabilidade

y

liderar, orientar

LIDERAR
Designar pessoas, coordenar
esforgos, comunicar, motivar,

......................................................................

Fonte: Itala (2018).

........

A teoria geral da Administracao (TGA) estuda a administragao das or-

ganizagoes e empresas do ponto de vista da interdependéncia de seis

variaveis principais: tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia, ambiente e

competitividade. De forma breve, podemos dizer que tarefas sdo as ati-

vidades executadas pelos empregados em suas praticas diarias nas or-

ganizagoes; estrutura é a forma como as tarefas estdo organizadas (em

setores ou departamentos, por exemplo); pessoas sdo os empregados,

aqueles que desempenham as tarefas; tecnologia € a forma com que os

mais variados recursos tecnolégicos impactam os negocios da empre-

Qotossario |

<

¢ Interdependéncia > seres ou
instituicdes ligados entre si e
que auxiliam e/ou beneficiam
uns aos outros.

sa; ambiente € o contexto externo que
envolve a organizacéo, incluindo ques-
tdes econdbmicas, politicas, ambientais,
regulatérias etc.; competitividade tem
relacdo com a quantidade de empre-
sas que atuam em um mesmo merca-
do e competem na venda de produtos
€ servicos.



e

Hoje, a TGA tem uma visdo ampla e complementar das seis variaveis,
mas nem sempre foi assim. A teoria geral da Administracdo comegou com

(APfTULO |

a énfase nas tarefas, com a Administracéo Cientifica, de Frederic Taylor.

Em seguida, a énfase passou para a estrutura, com a teoria classica, de

Henri Fayol, e com a teoria da burocracia, de Max Weber. Mais tarde, veio

a teoria estruturalista, com énfase na estrutura, como o nome sugere.

A teoria comportamental e a teoria do desenvolvimento organizacional

buscaram privilegiar as pessoas. A énfase no ambiente apareceu com

a teoria dos sistemas e a teoria da contingéncia que, posteriormente,

passaram a enfatizar a tecnologia.

E interessante notar como uma teoria enfatiza sempre uma variavel,

considerando secundarias as demais.

Veja um resumo das principais teorias administrativas (ou modelos),

com suas respectivas énfases e principais enfoques.

Quadro 1.1: Principais teorias administrativas

TeoRIA ADMINISTRATIVA

Administracéo Cientifica

Teoria classica
Teoria neoclassica

Teoria da burocracia

Teoria estruturalista

Teoria das relac6es
humanas

Teoria comportamental

Teoria do
desenvolvimento
organizacional

Teoria estruturalista
Teoria neoestruturalista

Teoria da contingéncia

Teoria dos sistemas

ENFASE (VARIAVEL)

Tarefa

Estrutura

Estrutura

Estrutura

Pessoas

Pessoas

Pessoas

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

PRIN(IPAIS ENFoQVES

Organizacéo racional do trabalho

Organizacéao formal; principios gerais da
Administracao e fungées do administrador

Organizacao formal burocratica e racionalidade

Multipla abordagem: organizagéo formal e
informal; analise intraorganizacional e analise
interorganizacional

Organizacéo informal; motivacéao e lideranca;
comunicagao e dinamica de grupo

Estilos de administracao; teoria das decisoes;
integracao dos objetivos organizacionais

e individuais

Mudanca organizacional planejada; abordagem
de sistema aberto

Analise intraorganizacional e ambiental;
abordagem de sistema aberto

Andlise ambiental (imperativo ambiental);
abordagem de sistema aberto

Administracéo da tecnologia (imperativo
tecnolégico)

Fonte: Itala (2018).
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2. Gestao Empresarial e o papel do administrador

Vocé ja ouviu falar em Gestdao Em-
presarial? Gestao Empresarial é o
conjunto de acdes e estratégias apli-
cadas a um negoécio para fazer o me-
lhor aproveitamento de seus recursos
financeiros, estruturais e humanos. O
administrador € aquele que consegue
realizar a Gestao Empresarial de forma
profissional, porque, em sua formacao,
aprendeu técnicas, teorias e ferramen-
tas com esse objetivo.

O administrador pode atuar nos
mais variados setores da Economia -
em empresas do primeiro, segundo e

terceiro setor. Também pode trabalhar

o.o.o — ® )
Vs \ /

s AN

como técnico/especialista em funcdes
administrativas ou como gerente/exe-
cutivo em empresas com fins lucrativos,
instituicdes privadas sem fins lucrativos
e instituicdes governamentais.

O administrador pode ainda atu-
ar como empreendedor (ser dono de
sua propria empresa), bem como exer-
cer suas atividades em departamentos
das seguintes areas da Administracao:
Marketing, Recursos Humanos, Finan-
cas, Compras, Producdo, Logistica,
Comeércio Exterior, Controladoria e Pla-

nejamento Estratégico, entre outras.

Pictorama (2018).

_I_
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Entenda melhor algumas areas da Administracéao.

Producao (operacodes): transforma a matéria-prima em produtos ou
servicos para atender as necessidades dos clientes. Ha trés tipos de
processos produtivos: producdo em massa e em grandes lotes, producao
por processo continuo e produc&o unitaria e em pequenos lotes.
Marketing: estabelece relacdes entre a organizacao e seus clientes.
Inclui as atividades de pesquisa e desenvolvimento de produtos,
distribuicao, preco e promoc¢éo (publicidade e propaganda).
Pesquisa e Desenvolvimento: transforma as informacdes de
marketing, as melhores ideias e os avancgos tecnoldgicos e da ciéncia
em produtos e servicos.

Financas: cuida dos recursos financeiros da organizagcédo, admi-
nistrando investimentos, financiamentos, controle e destinacao dos
resultados, entre outros.

Gestao de Pessoas: tem entre suas atividades o planejamento,
o recrutamento e a selecao de profissionais, além de treinamento
e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, cargos e salarios,
atencao as questdes de higiene, saude e seguranca, administracéo de
pessoal e qualidade de vida no trabalho e clima organizacional.

2.2 PAPEIS DE UM ADMINISTRADOR

.......................

............................................

Quais seriam exatamente os papéis de um administrador? Para

alcancar os objetivos organizacionais, os administradores podem

desempenhar diferentes papéis de acordo com as suas melhores

habilidades. Veja alguns deles.

Interpessoais: representam as relagdes com outras pessoas.
Relacionam-se as habilidades humanas. Mostram como o administrador
interage com as pessoas e influencia seus colaboradores.

Informacionais: descrevem as atividades usadas para manter e
desenvolver uma rede de informagdes. Mostram como o administrador
troca e processa informacgao. Quanto mais alto o nivel do administrador
na estrutura da organizacdo, maior costuma ser o tempo que ele

dedica a comunicacao com as pessoas.

(APfTULO |
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® Decisoérios: envolvem todos os eventos e situacbes em que o
administrador deve fazer uma escolha ou op¢ao e tomar uma deciséo.

Envolve os processos de analise de cenarios e de tomada de deciséo.

3. Tipos de organograma e estrutura

Figura 1.3: Modelo
de organograma

Estrutura e organograma sao itens relacionados que fazem parte do
cotidiano do administrador e devem ser bem compreendidos.

Vocé conhece o organograma da sua empresa? O organograma € um
grafico representativo da estrutura hierarquica formal da organizagcdo em

dado momento. O organograma procura demonstrar:

® a divisdo do trabalho de acordo com a divisdo da organiza¢do em

unidades, assessorias, conselhos e geréncias, entre outros;
® arelagdo de hierarquia (Qquem responde a quem), estabelecendo a

autoridade e as responsabilidades.

Veja um modelo de organograma (Figura 1.3) e estruturas organizacio-
nais formais (Figura 1.4).

Vice-
-diretor

Diretor de
Contabilidade

Diretor de
Informatica

Diretor de

Diretor de RH Vendas

de RH de Vendas de Informatica

A
i

Assistente de Assistente
Contabilidade

Coordenador de Coordenador Coordenador Coordenador
Contabilidade

Assistente de
Vendas

Assistente de

de RH Informatica

~
2

Fonte: Itala (2018).



Figura 1.4: Estruturas organizacionais formais

a r 4 l w 7~ I 7~ I - I
Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia Staff Geréncia
A B A B ta B
§ J \ J J \ J \ J
L » Py u L

- ) a ) w 7~ 7~ 7~
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Fonte: Itala (2018).

As linhas do organograma interligam cargos ou areas da empresa.
Indicam uma hierarquia, isto é, uma relacdo de poder formal que,
geralmente, funciona de cima para baixo. As unidades de trabalho, cargos
e departamentos sao representados por retangulos.

Os tipos de estruturas organizacionais formais mais utilizados estao
listados a seguir.

® Linear: existem linhas Unicas e diretas de autoridade e responsabilidade
entre subordinados e superiores. E a mais simples e antiga forma
de estrutura.

Funcional: aplica o principio da especializagcdo das fungdes, que
separa, distingue e especializa o trabalho a ser feito.

Linha-staff. resulta da combinacao dos tipos de organizacéo linear
e funcional, aproveitando as vantagens dos dois tipos de estrutura e
reduzindo as desvantagens de ambos.

(APfTULO |
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4. Departamentalizacao

A departamentalizacdo é a pratica de agrupar atividades e recursos em

unidades nas organizacdes. O agrupamento pode ser feito por funcdes,
por produtos ou servicos, por localizagdo geografica, por clientes, por
fases do processo e por projetos. A que departamento vocé pertence?
Veja como as organizagcdes criam os seus departamentos.

4.1 POR FUNCOES (OU FUNCIONAL)

..............

~
-~ -
-~ - 7

......................................................

E a departamentalizacdo que agrupa as atividades de acordo com as

funcdes principais da empresa. E indicada para condi¢des de estabilidade,
quando os ambientes externo e interno sdo mais permanentes, ou seja,
menos mutaveis.

Esse tipo de agrupamento apresenta as seguintes vantagens:

reunir especialistas comuns em uma unica chefia;

garantir adequada utilizacdo das habilidades técnicas das pessoas;
permitir economia de escala, que € quando o custo médio de pro-
ducédo fica mais barato a medida que aumenta a quantidade de
produtos produzidos;

orientar as pessoas para uma unica e especifica atividade.

As desvantagens s&o:

reduzir a cooperacao entre departamentos;

nao ser uma opg¢ado adequada quando a tecnologia e o ambiente
sofrem mudancas frequentes;

dificultar adaptacéo e flexibilidade a mudancas externas;

fazer com que pessoas focalizem objetivos de suas especialidades. Por
exemplo, uma pessoa especializada em Financas ficara responsavel
por atividades financeiras; uma pessoa especializada em Engenharia
ficara responsavel por atividades de producéao e assim sucessivamente.



Figura 1.5: Funcional

Presidente

Diretor de Marketing ' Diretor de RH I Diretor de Financas l

Fonte: Itala (2018).

4.2 POR PRODUTOS OU SERVICOS

................................................................

Agrupa as atividades de acordo com o resultado da organizagao, ou
seja, de acordo com o produto ou servico realizado. E indicada quando
ha frequentes mudancas no ambiente externo da organizacao.

As principais vantagens desse agrupamento sao:

estabelecer a responsabilidade dos departamentos em relacdo a um
produto ou servicgo;

facilitar a coordenacgao entre departamentos;

facilitar a inovacao, que necessita de cooperacédo e comunicacédo de
varios grupos;

permitir flexibilidade.

As desvantagens sao:

dispersar os especialistas em subgrupos orientados para diferentes
produtos ou servicos;

nao ser a mais indicada para circunstancias externas estaveis, que €
quando a organizacdo nao sofre impacto ou sofre pouco impacto de
mudancas ambientais;

gerar receio e ansiedade dos funcionarios pela instabilidade;

valorizar a coordenacdo em prejuizo da especializacao.

Figura 1.6: Por produto/servico

Presidente

Diretor de Perfumaria l Diretor de Higiene Diretor de Medicamento l

Fonte: Itala (2018).

(APfTULO |
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4.3 POR LOCALIZACAO GEOGRAFICA

................................................................

Agrupa as atividades de acordo com o territério, regido ou area

geogréfica. E indicada para condicdes de estabilidade.

As vantagens desse agrupamento s&o:

assegurar o sucesso da organizacao pelo ajustamento as

condicdes locais;

estabelecer a responsabilidade de desempenho e lucro em cada local
Ou regiao;

encorajar os executivos a pensar em termos de sucesso no territorio;

permitir o acompanhamento de variagdes locais e regionais.

As desvantagens s3o:

reduzir a cooperacgao interdepartamental;

ocorrer principalmente nas areas de Marketing e Producéo;
ser inadequada para a area financeira.

Figura 1.7: Por localizacao

geografica

[ presidente |

residente

Diretor Sudeste I

.................................

Diretor Centro-Oeste

Diretor Sul l

Fonte: Itala (2018).

Agrupa as atividades de acordo com os tipos de clientes servidos.

E indicada quando a satisfagdo do cliente & o aspecto mais critico

da organizacao.

As vantagens desse agrupamento sao:

® depender de diferentes tipos de clientes;

encorajar os executivos a pensar como satisfazer as necessidades
dos clientes;
permitir a concentragcao de competéncias sobre distintas necessidades
dos clientes.



As desvantagens sao:

® tornar as demais atividades da organizacdo (producdo, finangas)
secundarias diante da preocupacao exclusiva com o cliente;

® sacrificar os demais objetivos da organizacao (lucratividade, produtivi-

dade, eficiéncia) em funcao da satisfacao do cliente.

Figura 1.8: Por cliente

Presidente

Diretor Dpt. Masculino l Diretor Dpt. Feminino Diretor Dpt. Infantil l

Fonte: Itala (2018).

4.3 POR FASES DO PROCESSO
Agrupa as atividades de acordo com o fluxo do processo produtivo. E
muito utilizada no nivel operacional das areas de producgao ou de operacoes.

As vantagens desse agrupamento sio:

garantir a plena utilizacado e vantagens econémicas do equipamento
ou tecnologia;

ter a tecnologia como ponto de referéncia;

enfatizar o processo;

permitir acdes de reestruturagcdo ou reorganizacao dos processos e
de enxugamento.

As desvantagens séo:

ser inadequada quando a tecnologia e ambiente mudam

com frequéncia;

apresentar pouca flexibilidade a mudancgas internas ou externas;
centralizar demais a atencédo no processo de producaio.

—————
P -~

-~ o
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Figura 1.9: Por processo

Diretor Industrial

Diretor de Pré-Preparo

Diretor de Preparo

Diretor de Acabamento

Fonte: Itala (2018).
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4.6 POR PROJETOS

.....................................

Agrupa as atividades de acordo com os projetos da empresa. E
adequada para empresas cujos produtos envolvam concentracao
de recursos e tempo, como obras de construgcao civil e hidrelétricas,
entre outras. Pode-se considerar uma departamentalizacdo temporaria
por produto.

As vantagens desse agrupamento s&o:

reunir equipes multifuncionais em projetos especificos de

grande porte;

facilitar o planejamento detalhado para a execucao de produtos de
grande porte;

adaptar a empresa aos projetos que ela pretende construir;

permitir que unidades e grupos sejam destacados da estrutura e
concentrados durante longo tempo.

As desvantagens sao:

ter vida planejada e ser descontinuada;

demandar o desligamento de pessoas ou paralisacado de equipamentos
quando termina;

gerar ansiedade e angustia nas pessoas pela sua descontinuidade.

Figura 1.10: Por projeto
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Fonte: Itala (2018).
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Em resumo...

'\

Administracdo é o ato
de administrar ou geren-
ciar negocios, pessoas ou
recursos — sejam eles tec-
nolégicos, financeiros ou
materiais — para alcancar

metas definidas.

Uma empresa pode ser
considerada uma organi-
zacao, pois ha um grupo
de pessoas reunidas com
uma finalidade maior, mas
nem toda organizacao é
uma empresa.

As areas de atuacéo
do administrador podem
ser: Produgédo, Marketing,
Pesquisa e Desenvolvi-
mento, Financas ou Ges-
tdo de Pessoas.

Os papéis desempe-
nhados por ele podem
ser: interpessoais, infor-

macionais e decisorios.

=1

| |

As quatro funcdes
basicas da Administra-
cao sédo: planejar, orga-
nizar, liderar (ou dirigir)
e controlar.

As principais teorias
da Administracdo s3o:
Administracédo Cientifica,
Classica, Neocléassica,
Burocrética, Estruturalis-
ta, das Relacbées Huma-
nas, Comportamental, do
Desenvolvimento Organi-
zacional, Neoestruturalis-
ta, da Contingéncia, dos
Sistemas.

Organogramas mos-
tram divisao do trabalho e

relacao de hierarquia.

A departamentaliza-
¢cao € a pratica de agru-
par atividades e recursos
em unidades nas orga-
nizacdes. Pode ser por:
funcdes, produtos ou ser-
vicos, localizacdo geo-
grafica, clientes, fases do

processo ou por projetos.






Gestao de Pessoas

Seja bem-vindo ao segundo capitulo de Administracdo. Agora sera
tratado o tema Gestao de Pessoas, que envolve muitas atividades e variadas
técnicas. Nosso objetivo é que vocé obtenha uma visdo geral sobre os
principais processos de Gestao de Pessoas e tenha opgdes de pesquisa,
caso deseje compreender de forma mais aprofundada algum conceito.

Recrutamento, selecao, terceirizacao, acessibilidade e diversidade sao
alguns pontos importantes que vocé vera aqui. Serdo também abordadas
as principais praticas relativas a Gestdo de Pessoas, tanto aquelas pre-
vistas em lei quanto as que cada organizacao coloca em pratica porque
julga ser importante ou necessario. Boa leitural!

oBJETIVOS Do (AMfTULO 000

Neste capitulo, vocé ira:
(& compreender a definigdo de Gest&o de Pessoas;
O refletir sobre a importancia da Gestdo de Pessoas nas organizacées;
) identificar os principais processos — ou subsistemas — da Gestao
de Pessoas;
(I conhecer as atividades principais do Departamento de Pessoal;
(J conhecer alguns dos aspectos legais relacionados a Gest&o de Pessoas;
(& avaliar a importancia da diversidade e da acessibilidade nos dias

atuais para a formacéo de uma sociedade mais inclusiva.
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........

1. Subsistemas de Gestao de Pessoas

1.1 CONCEITOS BASICOS

........................................

Vocé ja se deu conta de que as organizacdes sO existem porque ha
pessoas que nelas trabalham? Pois é. As organiza¢gdes precisam de
pessoas para alcancar seus objetivos e atingir suas metas. Por outro
lado, as pessoas tém as organizacdes como um meio para alcangar suas
metas pessoais. E uma relacdo de troca. Nesse sentido, o conceito de
Gestao de Pessoas pode ser compreendido como:

[...] funcao gerencial que visa a cooperacao das pessoas que
atuam nas organizacoes para o alcance dos objetivos

tanto organizacionais quanto individuais. Constitui, a
rigor, uma evolucao das areas designadas no passado

como Administracao de Pessoas, Rela¢ées Industriais e
Administracao de Recursos Humanos. (GIL, 2007, p.17)

Cada organizacdo tem uma forma prépria de
funcionar. A Gestdo de Pessoas traduz muito da j '."
mentalidade presente na organizacio. .

Tratar os colaboradores como parceiros, in- '

centivando a participagéo nas decisdes e apro- 4 T,
veitando os talentos individuais para promover
o desenvolvimento de cada um, tem sido uma '
mudanca cada vez mais comum na visao e

atuacdo das empresas. Nesse sentido, cresce

o envolvimento dos funciondrios na gestdo das

Ja ouviu esse termo? E uma filosofia, ou politica de

administracao de pessoas, que valoriza a capacidade

é %
empresas. Trata-se de Administracdo Participativa. 5
@)

dos colaboradores de tomar decisdes, resolver proble- ~—
mas, aprimorando a satisfacdo e a motivagéo no trabalho.

Preste atencéo porque vocé pode ocupar uma posicao dessas!



Existem dois tipos de Administracdo Participativa: a direta, que é
exercida diretamente pelo individuo, e a indireta, que pode se dar de
quatro formas diferentes. Essas formas sao:

autogestao: quando um grupo de pessoas ou um representante
de um grupo de colaboradores tem autonomia na administragao de
algum projeto ou tarefa especifica;

cogestao: institucionaliza a representagcdo dos funcionarios na
direcdo efetiva da empresa, em 6rgaos e proporgao variaveis. Visa ao
estabelecimento de bases de cooperacdo e harmonia entre sindicatos
e empresas;

comités de empresa: com fungcéo basicamente consultiva ou coope-
rativa e baixo poder de decisdo. Normalmente relacionados as ativida-
des de administracdo de pessoal;

negociacoes coletivas: buscam estabelecer as condi¢bes gerais
de emprego e trabalho por meio de negociacdes entre dirigentes
e sindicalistas.

.......... Para a implementagao da administrac&o participativa, seja
ela direta ou indireta, alguns pontos devem ser considera-

)

dos pela organizacdo, como informacéo e treinamento
dos colaboradores, e a comunicacao interna, para que
haja a promoc¢ao das mudancas culturais necessarias.
""""""" Tudo aquilo que envolve pessoas recebe influéncia
@+ da personalidade dos envolvidos. Os gerentes, por-
K ' tanto, precisam ter habilidade para lidar com a diversi-
dade de valores, crencas e visdes de mundo dos cola-
boradores, sem perder de vista o alcance dos objetivos
e a realizacdo da missao da organizacéo.

Nesse contexto, consideram-se seis grandes processos

na Gestao de Pessoas.

(AMfTULo 2
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Figura 2.1: A Gestao de Pessoas engloba seis processos
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Fonte: Chiavenato (2010).

Entenda as atividades relacionadas a cada processo.

Agregar pessoas: atividades relacionadas a entrada de novas pesso-
as na organizagao, como recrutamento e selecao.

Aplicar pessoas: atividades voltadas para o desenho das atividades
que as pessoas irdo desempenhar na empresa, orientando-as e
acompanhando-as. Inclui, por exemplo, andlise e descricao dos
cargos, além de avaliacdo de desempenho.

Recompensar pessoas: atividades que definem os incentivos que
serao utilizados para possibilitar que os colaboradores satisfacam
suas necessidades individuais, como alimentacao, saude, educacéo,
entre outras. Inclui o estabelecimento de remuneracéo (salario fixo e
variavel), beneficios e incentivos.

Desenvolver pessoas: atividades voltadas para promover o desen-
volvimento profissional e pessoal dos colaboradores. Inclui treinamen-
to e desenvolvimento (atividades de capacitacdao dos empregados) e
Gestao do conhecimento (atividades de captura, registro e dissemina-
cao de informacdes relevantes para a organizacao).




® Manter pessoas: atividades que buscam criar melhores condicdes
para o desempenho dos profissionais. Inclui, por exemplo, higiene e
seguranca do trabalho, qualidade de vida no trabalho, clima organiza-
cional e relagcdes com empregados e sindicatos.

Monitorar pessoas: atividades relacionadas ao acompanhamento

das atividades dos profissionais.

Vocé conseguiria identificar, entre os processos de Gestao de Pessoas
apresentados, aquele(s) que mais se aproxima(m) dos que sdo usados na
organizacgao da qual vocé faz parte?

1.2 RECRUTAMENTO E SELECAO

.............................................................

De uma forma bem direta, pode-se dizer que recrutamento é atrair
pessoas para ocupar as vagas disponiveis em uma organizacao. Esta é
mais uma atividade relacionada a Gestao de Pessoas.

O recrutamento pode ser interno ou externo. Cada qual possui
caracteristicas proprias, vantagens e desvantagens.

® Recrutamento interno: consiste em divulgar as
vagas para os funcionarios da organizacdo em
primeiro lugar. Desta forma, s&do valorizados

os atuais colaboradores da empresa. E tam-
bém uma forma mais econdmica, rapida,

e uma motivagédo para que os empregados
permanecam na empresa.

O recrutamento interno tem boas chances de su-

cesso porque o profissional e seu desempenho ja sao conhecidos.
Por outro lado, diminui a entrada de novas ideias e de novas experién-
cias na empresa.

Recrutamento externo: oferece as vagas disponiveis para pessoas
vindas de fora da empresa. Entre as vantagens desse tipo de
recrutamento, sdao citados o enriquecimento das equipes com as
ideias e as experiéncias de um novo integrante. Entre as desvantagens
estdo o custo mais alto e o tempo maior para selecdo do que no
recrutamento interno.

(AMfTULo 2
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ApOds o recrutamento ocorre a selecédo, que é a forma como a orga-
nizacao escolhe, entre os candidatos atraidos ou recrutados, aqueles
que irdo trabalhar na organizac&o. E uma atividade de comparacao, esco-
lha e decisao.

Existem técnicas variadas para a realizacado de processos seletivos.

Provas de conhecimentos (gerais ou especificos): indicadas quando
€ necessario verificar se os candidatos detém os conhecimentos
exigidos pelo cargo.

Testes psicoldgicos: utilizados quando o objetivo € identificar apti-
ddes, prever comportamentos em determinados ambientes ou revelar
as caracteristicas de carater e temperamento.

Simulacoes ou dindmicas de grupo: possibilitam a avaliacdo do
candidato como parte de um grupo para analisar seus comportamentos
em equipe.

Entrevista: é a técnica mais utilizada e tem grande influéncia na
decisao final.

Vocé ja participou de um processo seletivo? Quais foram as técni-
cas usadas?

....................................................................................................

O Departamento de Pessoal € um setor que pode ou nao fazer parte
da area de Gestdo de Pessoas. Ele envolve atividades como formalizacéo
da admissdo (com a solicitacdo de uma série de documentos),
concessao e administracao de beneficios (sejam eles legais — como
férias e 132 salario e transporte — ou espontaneos — como plano de saude
e assisténcia odontolégica). Inclui também controle de licengas médicas
e de acidentes de trabalho, definicdo de escalas de trabalho, elaboracéo
da folha de pagamento, atendimento a fiscalizacdes do Ministério do
Trabalho, entre outras.

Uma atividade bastante importante do Departamento de Pessoal
€ a relacionada a formalizagcdo da admissdo de novos empregados,
aqueles contratados sob o regime da Consolidacéo das Leis do Trabalho




(CLT) por prazo indeterminado. Para a contratacdo de empregado €
necessario que este entregue a organizacao, antes de seu ingresso, os
seguintes documentos:

® Atestado de Saude Ocupacional (ASO);

® Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS);
® certiddo de casamento e de nascimento dos filhos (quando for o caso,
para inclusdo de dependentes);

comprovante de endereco residencial atualizado;

comprovante de escolaridade: copia do atestado de escolaridade ou

de capacitacao;

cOpia da carteira de vacinagédo dos filhos menores de sete anos
(quando for o caso);

foto 3x4 (para identificacdo no livro de registro de empregado);

outros (RG, CPF, Titulo de Eleitor, Certificado de Reservista — para
contratados do sexo masculino — e Cartao do PIS).

Os documentos admissionais sdo exigidos porque possibilitardo o
adequado registro do empregado na folha de pagamento da organizacao,
viabilizando o atendimento das obriga¢cdes trabalhistas, tanto em relacao
ao proprio trabalhador como também nas relagbes da empresa com a
fiscalizacdo do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).

Outra importante atribuicdo da Gestao de Pessoas € a politica salarial,

que deve ser realizada por meio de plano de cargos e salarios, definindo

os valores de remuneracdo para cada cargo e também as condi¢cdes para
que as pessoas sejam promovidas. A falta do plano de cargos e salarios
geralmente traz problemas na definicdo de salarios, promogodes
ou reconhecimento, podendo gerar descontentamento e
desmotivagdo nos colaboradores. Um plano de cargos e
salarios € importante porque garante salarios iguais para
cargos iguais, separando tarefas e responsabilidades que
corresponderdo a cargos diferentes, atribuindo-lhes valores
justos e coerentes.

(AMfTULo 2
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Quando uma organizacéo implanta um sistema de remuneragédo — do
qual um plano de cargos e salarios faz parte —, ela pretende:

atrair novos colaboradores qualificados e manter os atuais;
controlar os custos da folha de pagamento, significativa despesa
da organizacao;

cumprir o que a lei determina;

manter um senso de justica entre colaboradores.

A remuneracao € composta pela soma da remuneracao direta e indireta.
A remuneracéao direta representa o total de dinheiro que a pessoa recebe
pelo trabalho realizado. Ela pode ser fixa (valor regular pago mensalmente)
ou variavel (o valor depende de resultados alcangcados). A remuneracao
indireta € composta pelos beneficios ao trabalhador e, por vezes, a sua
familia. E o caso da assisténcia médica e odontoldgica, por exemplo.

Vocé recebe alguma remuneracéao indireta? Em caso positivo, qual?

eccccccce eeccccsesccccesccsscs00c00000
c.o-ooo--cooo-coooo.oooo-o-o-o-ooco-onoooo

.
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de grande interesse de qualquer trabalhador. Caso
queira mais detalhes, consulte o site do planalto. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/Del5452.htm>.
Acesso em: 06 fev. 2018.
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2. Terceirizacao

...........................

A terceirizacdo é o processo pelo qual uma empresa transfere para
outra a execucao de tarefas ou a realizac&o de atividades que deveriam e/
ou poderiam ser realizadas por seus préprios trabalhadores. O processo
de terceirizacdo ocorre entre duas empresas, a empresa contratante (que
contrata os servigos) e a empresa terceira (Que presta servicos).

A terceirizagcdo entre empresas pode ocorrer de duas maneiras. A
primeira € quando uma empresa deixa de produzir bens ou servigos
utilizados em sua producao, passando a adquiri-los de outras empresas,
gerando a desativacio parcial ou total de alguns setores e departamentos.
A segunda forma de terceirizacdo se da com a contratacdo de uma ou
mais empresas para executar as tarefas dentro da empresa contratante.
Essa forma de terceirizacdo € comum para a realizacao de atividades
como limpeza, vigilancia, manutencao predial e alimentacgao.

Vocé identifica alguma area terceirizada na sua organizacao?

O processo de terceirizagcédo é bastante comum em diversos setores.
Até pouco tempo atras, podia ser realizado nas areas da empresa
definidas como atividade-meio. Em outras palavras, a atividade principal
de uma empresa nao poderia ser terceirizada. Mas isso mudou em 2017

3 com a reforma trabalhista.

2.2 MUDANCA NA LEI

........................................

/\O A reforma trabalhista ocorrida em 2017 trouxe mudangas para
O a terceirizacdo. De acordo com as novas regras, as empresas
podem contratar prestadores de servico terceirizados para todas as

) O /\O atividades, até mesmo para a atividade principal, ou atividade-fim,

(AMfTULo 2
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O texto da reforma trabalhista, entretanto, propde algumas garantias
para o trabalhador terceirizado. O empregador nao podera, por exemplo,
demitir um funcionario da empresa e recontrata-lo como terceirizado em
menos de 18 meses. Além disso, o terceirizado devera ter as mesmas

condi¢coes de trabalho dos funcionarios da empresa, o que inclui uso de

ambulatério, alimentacdo e segurancga, por exemplo.

(e}

g:‘i_j A reforma trabalhista promoveu uma série de mudancas no
processo de terceirizacdo. Confira alguns pontos importantes.

@ Férias: podera ser divida em até trés periodos se houver
concordancia do empregado, sendo que um dos periodos ndo
pode ser menor que 14 dias.

@ Banco de horas (Qquando o empregado trabalha mais horas que o
previsto em seu contrato de trabalho): deve ser compensado em
até seis meses, sendo permitidos acordos individuais.

@ Acordo para demissao: alem das regras anteriores, empregador e
empregado podem fazer um acordo, segundo o qual o trabalhador
recebe multa de 20% sobre o FGTS, pode movimentar até 80%

desse fundo e nao tem direito a seguro-desemprego.

@ Home office (trabalho em casa): passa a ser regulado. As regras
do chamado “teletrabalho” deverao constar no contrato de
trabalho. Os contratos antigos poderdo ser alterados se houver

concordancia das partes.
Caso queira conhecer com mais detalhes os principais itens
da recente reforma trabalhista, acesse o site do Planalto. Disponivel

em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/lei/

L13429.htm>. Acesso em: 06 fev. 2018.

................‘................................O...O...O...O...O...O...O...O..
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3. Acessibilidade e diversidade

L )
3.1 CONCEITUANDO DIVERSIDADE

A diversidade no mundo do trabalho comecgou a ser objeto de estudo
a partir dos anos 1950. Desde entdo, passou a ser considerada como
um fator importante para a composicao da forca de trabalho. Houve
uma tendéncia global na criacdo de leis para proteger os cidadaos
contra a discriminacédo e a perseguicao no ambiente de trabalho. Essa
tendéncia comecou com a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos,
da Organizacao das Nagcdes Unidas, em 1948, continuou durante os anos
1960 na Europa e nos Estados Unidos, com a introducao da Lei dos Direitos
Civis de 1964 (Equal Employment Opportunity Act), amadurecendo entre
as décadas de 80 e 90, com as revisdes constitucionais voltadas para a
protecdo das minorias (DE ANCA e VAZQUEZ, 2007).
Quando se fala em diversidade no ambiente de trabalho, refere-se
a importancia de a organizacdo possuir um conjunto de trabalhadores
com qualidades diferentes e pertencentes a grupos culturais também
diversos. O desenvolvimento de um local de trabalho que contemple
a diversidade deve considerar mudancgas nas estruturas, politicas e
sistemas internos para apoiar a diversidade e a concessao de treinamento

para diferentes assuntos, bem como a construcao de um ambiente de

convivio harmoénico.

Muitos aspectos e con-

O
g

ceitos devem ser consi-

derados quando se tra-

ta de diversidade.

ie\a
©Shutterstock/Dam
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Alguns deles sao: género, origem, etnia, lingua, religido, idade, de-
ficiéncia fisica e outros que destaquem grupos diferentes de pessoas.
O atraso no combate a discriminacdo no ambiente de trabalho bra-
sileiro se explica pelo ndo reconhecimento da existéncia do precon-
ceito e da discriminacdo em todas as suas formas, ou seja, em fun-
¢ao de as pessoas, em geral, ndo se perceberem preconceituosas ou
discriminatérias. Tanto a discriminacdo quanto o preconceito pres-
supdem a inferiorizacdo de uma pessoa ou grupo diante de outro.

Falar em diversidade é falar em inclusdo. Embora o termo inclusao
seja utilizado em diferentes contextos, de modo geral diz respeito a inser-
¢ao social de pessoas que experimentam algum tipo de exclusao, seja na
escola, no mundo do trabalho ou em qualquer outro espaco social, em
razdo de condi¢do socioecondémica, género, etnia, ndo dominio de tecno-
logia ou por ter algum tipo de deficiéncia.

3.2 ACESSIBILIDADE E GESTAO DA DIVERSIDADE

..................

........................................................................

O emprego das pessoas com deficiéncia (PcD) no Brasil esta
amparado pela Lei n® 8.213/91, conhecida como Lei de Cotas. Segundo o
art. 93, a empresa com 100 ou mais empregados precisa reservar de 2%
(dois por cento) a 5% (cinco por cento) dos seus cargos para beneficiarios
reabilitados ou pessoas com deficiéncia. As proporcdes variam de acordo
com o numero de empregados: de 100 a 200, a reserva legal € de 2%;
de 201 a 500, de 3%; de 501 a 1.000, de 4%; e acima de 1.001, de 5%
(BRASIL, 1991).

Outro termo que deve ser tdo compreendido quanto deficiéncia é
acessibilidade. A Lei n° 10.098, de 19 de dezembro de 2000, estabelece
normas e critérios para a promocao da acessibilidade das pessoas
portadoras de deficiéncia ou com mobilidade reduzida. Em seu art. 2°

acessibilidade é definida como:



[....] possibilidade e condicao de alcance para utilizagao, com
seguranca e autonomia, dos espacos, mobiliarios e equipamentos
urbanos, das edificacées, dos transportes e dos sistemas e meios
de comunicacao, por pessoa portadora de deficiéncia ou com
mobilidade reduzida. (BRASIL, 2000)

A acessibilidade é uma antiga e legitima reivindicagcdo das pessoas
com deficiéncia. Seu conceito ndo pode ser restringido a uma mera
minimizac&o das barreiras arquitetdnicas, mas deve abranger formas de
possibilitar igualdade de oportunidades e superacao de preconceitos.
Sassaki (1997) considera seis dimensodes para a acessibilidade.

Arquitetonica: eliminacao de barreiras ambientais fisicas, tanto no in-
terior como no entorno do local de trabalho e nos meios de transporte
fornecidos pelas empresas.

Atitudinal: inexisténcia de preconceitos e discriminagdes, que deve ser
fruto de programas e praticas de sensibilizacdo e de conscientizacao.
Comunicacional: eliminagdo de barreiras na comunicagao interpes-
soal, escrita e virtual.

Instrumental: inexisténcia de barreiras nos instrumentos e utensi-
lios de trabalho (ferramentas, maquinas, equipamentos etc.).
Metodoldgica: inexisténcia de barreiras nos métodos e técnicas
de trabalho.

Programatica: auséncia de barreiras invisiveis embutidas em
politicas (leis, decretos, portarias, resolucdes, ordens de servico
e regulamentos).

(AMfTULo 2
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A eliminacao ou minimizacao dessas barreiras aumenta a integracao,
melhora a produtividade e o desempenho em uma organizagao, caracte-
rizando uma cultura de inclusdo. A insercao das pessoas com deficién-
cia é apenas um dos itens que compdem uma politica de diversidade. E
importante afirmar que n&o se trata somente de contratar pessoas com
deficiéncia, mas sim de oferecer possibilidades para o desenvolvimento
de seus talentos na organizacéao.

Como vocé vé a questdo da diversidade e da acessibilidade na
sua organizagao?



Em resumo...

Terceirizacao: é a con-
tratagcdo de prestadores
de servicos para a reali-
zacdo de determinadas
atividades da empresa.

Departamento de Pes-
soal: tem multiplas atribui-
¢coes, entre elas a aplica-
¢ao do plano de cargos e
salarios.

Diversidade e acessi-
bilidade: cuidar para que
o ambiente de trabalho
contemple a diversidade
e a acessibilidade é tarefa
compativel com a Gestao
de Pessoas.

Gestado de Pessoas: é
um meio de fazer com que
as empresas alcancem
seus objetivos e as pes-
soas atinjam suas metas

pessoais.

A Gestdo de Pessoas
inclui: o entendimento da
Administracdo Participa-
tiva como oportunidade
para que as pessoas par-
ticipem das tomadas de
decisdo da organizacao
e processos de recursos
humanos.

Recrutamento e sele-
cao: refere-se a atragcao e
a escolha de pessoas para
ocupar as vagas disponi-

veis em uma empresa.
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Vocé chegou ao capitulo que vai introduzi-lo a ciéncia do Marketing. O
Marketing administra mercados para satisfazer a necessidades e desejos
do consumidor de forma lucrativa para as organizacdes.

Com os conhecimentos apresentados aqui, vocé compreendera
melhor o mundo do Marketing, especialmente o consumidor e os fatores
que influenciam seu comportamento de compra. Vai também aprender as
ferramentas basicas de Marketing para fazer um bom plano de mercado.

Aproveite e boa leitural

oBJETIVOS Do (APTULo 000

Neste capitulo, vocé ira:
(& aprender a definicdo de Marketing;
(& conhecer os diversos tipos de marketing;
(& entender as principais caracteristicas de um produto ou servico;
&) refletir sobre os fatores que influenciam o comportamento do consumidor;
&) aprender a usar as principais ferramentas estratégicas para o planeja-
mento de marketing, como a analise SWOT e os 4 Ps.




MARKETING

1. O que é Marketing?

Quando vocé pensa em Marketing, o que vem & sua cabeca? E
verdade que muita gente pensa o marketing como processo limitado as
vendas e a propaganda. Contudo, essas sao somente duas fungdes entre
muitas que fazem parte do marketing.

Marketing é a ciéncia de explorar, criar e entregar valor para satisfazer
as necessidades de um mercado-alvo com lucro. Ou seja, deve ser
compreendido ndo como uma acgao para vender simplesmente, mas sim

no sentido de satisfazer a necessidade do cliente.

1.1 TIPOS DE MARKETING

................................................

Existem diversos tipos de marketing que podem ser praticados

isoladamente ou em conjunto, com objetivos diferentes. Veja alguns.

Figura 3.1: Tipos de marketing
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Fonte: Mésca (2018).

....................................................................

Cada tipo de marketing utiliza uma ou mais formas de comunicacao.

A apresentacao de ideias, mercadorias ou servigos por um anunciante
€ uma acao de marketing conhecida como propaganda.

Muitas vezes se confunde propaganda com publicidade. A diferenca
principal entre esses conceitos € que a publicidade, na visdo de alguns
autores, advém de seu significado literal, “tornar publico”: é uma forma
espontanea de divulgagcao, em geral gratuita.

Outras acdes de marketing sdo os eventos e as experiéncias,
atividades patrocinadas pela empresa, que levam o publico a interagir
com a marca.

Relacdes Publicas e Assessoria de Imprensa sdo modalidades que
reunem diversas acdes e iniciativas para promover e também proteger a
imagem de uma empresa e de seus produtos.

Vendas pessoais sao agdes cara a cara com um ou mais compradores
potenciais, visando a apresentacdo de produtos e servigcos, responder
perguntas e tirar pedidos.

O advento da Internet e das midias sociais ampliou de forma
extraordinaria o potencial de alcance da comunicacdo de marketing e

novas formas de agdes vém sendo criadas a cada momento.

1.3 PRODUTOS E SERVICOS

...................................................

Antes de avancar, é importante conhecer as caracteristicas e o ciclo

de vida dos produtos e servicos.



1.3.1 Caracteristicas de produtos e servicos

Produto é qualquer coisa que se possa oferecer ao mercado
consumidor para satisfazer a necessidades ou desejos. Existem cinco
niveis de produto que ajudam o profissional de Marketing a identificar as
razdes de um produto eventualmente vender mais do que outro. Cada
nivel agrega mais valor para o cliente.

O nivel mais fundamental é o beneficio central que o cliente esta
realmente comprando. Na compra de um carro, por exemplo, o
beneficio central € a autonomia na locomocéo. No segundo nivel, deve-
-se transformar o beneficio central em um produto basico (ho mesmo
exemplo, portas, rodas, engrenagem etc.). Em seguida, vém os atributos
e as condicdes que os consumidores esperam obter com a compra
(fazer curvas, acelerar, frear etc.). No quarto nivel, o produto é ampliado,
excedendo as expectativas dos clientes, e € aqui que surge entao a
diferenciacao entre os produtos e a variedade de marcas. No exemplo,
€ quando os carros comecam a se diferenciar pela qualidade do motor,
poténcia, cor, design etc. No ultimo nivel esta o produto potencial numa
perspectiva de futuro: podem ser desde mudancas e melhorias nos carros
até o desenvolvimento daqueles movidos a energia elétrica. A Figura 3.2
ilustra a expanséao dos cinco niveis descritos.

Figura 3.2: Os cinco niveis de produto

O servico é um tipo de produto com
caracteristicas especificas. Pode ser
definido como qualquer ato ou desem-
penho que uma parte pode oferecer a
outra e que ndo resulta na propriedade

de nada, mas sim numa experiéncia. A

BENEFi(lo

(ENTRAL maioria dos servicos possui quatro ca-
racteristicas basicas: intangibilidade;
consiste em atividades em vez de coi-

sas; tem producao e consumo simul-

taneos; e conta com a participagcao do
cliente no processo de producéo pelo
Fonte: Kotler e Keller (2006). menos até certo ponto.
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1.3.2 Ciclo de vida de produtos e servicos

Depois de a empresa lancar um produto/servico no mercado, 0s
profissionais de Marketing esperam que ele tenha uma vida longa e
promissora. Embora ndo se possa esperar que o produto/servigo seja
comercializado para sempre, deseja-se obter um lucro razoavel com as
vendas, a fim de cobrir todos os esforcos e riscos nele investidos.

Todo produto e servico tém um ciclo de vida que envolve cinco
estagios distintos: desenvolvimento, introducéo, crescimento, maturidade
e declinio. O Grafico 3.1 mostra as quatro ultimas fases do ciclo de vida,
pois na fase de desenvolvimento ainda ndo ha vendas. E possivel observar
que, com as vendas, o volume de dinheiro vai aumentando conforme o
tempo passa até o estagio de maturidade — que é o mais lucrativo — e que
logo apds, o produto/servico comeca a declinar.

Os profissionais de Marketing precisam criar estratégias distintas para
cada estéagio do ciclo de vida do produto/servi¢o para haver maior retorno
sobre o investimento da empresa.

Grafico 3.1: Ciclo de vida do produto/servico
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Fonte: Mésca (2018).

2. O consumidor

Agora o estudo sera direcionado ao principal foco do Marketing: o
consumidor ou cliente. E importante diferenciar consumidor pessoa fisica

(pessoas e familias que compram bens e servigos para consumo pessoal)



do consumidor pessoa juridica (organizagcdes € empresas que compram
bens e servicos para seus negoécios). O foco aqui recaira especialmente
sobre o primeiro tipo, o consumidor pessoa fisica.

.................................................................................

Um dos conceitos mais basicos do Marketing € o de necessidades
humanas. As pessoas tém diversas necessidades, desde fisicas a sociais
e psicoldgicas. Essas necessidades ndo sao criadas pelos profissionais
de Marketing; séo naturais do ser humano, que busca constantemente
satisfazé-las. Por exemplo: necessidades de se alimentar, de se vestir, de
se locomover.

Os desejos vao além das necessidades e variam conforme a cultura
e a sociedade em que as pessoas estao inseridas. Comer caviar, vestir
uma roupa de luxo ou comprar um carro esportivo zero quildmetro séao
desejos comuns em determinadas sociedades. Entretanto, se ndo ha
limites para os desejos humanos, os recursos para satisfazé-los sao
limitados. Quando o individuo que deseja algo, vislumbra um caminho
passivel de aquisicao, isto €, que pode concretizar o seu desejo, esse
desejo torna-se uma demanda.

2:2 FATORES QUE INFLUENCGIAM O COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR
O comportamento do consumidor e suas acdes de compra
sdo altamente influenciados por fatores externos e internos. Os
profissionais de Marketing usualmente ndo tém poder sobre esses
fatores, mas precisam considera-los quando fazem planejamentos e

estratégias.
2.2.1 Fatores externos
® Cultura: determinante no desenvolvimento dos desejos e compor-

tamento dos consumidores. Ao crescer em determinada socieda-

de, vocé aprende valores basicos, comportamentos, percepcdes
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e desejos dessa sociedade. Uma criangca que nasce no Brasil, por
exemplo, é diferente de uma que nasceu no Japao por conta de expe-
riéncias culturais distintas.

Classe social: corresponde a estratificacdes da sociedade compos-
tas por individuos com padrdes culturais, econdmicos e sociais seme-
Ihantes. A classe social ndo é determinada exclusivamente pelo fator
renda, mas também pela educacdo e ocupacao dos individuos, en-
tre outros fatores. Os membros de cada classe tendem a desenvolver
comportamentos de compra semelhantes.

Grupos: todas as pessoas estdo de alguma forma inseridas em
grupos que influenciam o comportamento de compra. Existem
aqueles grupos de associagdo e interacao primaria como familia
€ amigos; 0s grupos secundarios, mais formais e com interacao
menos regular, como grupos religiosos, associagdes profissionais e
sindicatos; e também grupos de referéncia e inspiragdo, aos quais as
pessoas aspiram pertencer.

Papéis e status: a posicdo de uma pessoa nos diferentes grupos
dos quais participa pode variar. O papel da pessoa em grupo consiste
nas atitudes em relacdo aos outros a sua volta, e cada papel tem um
status. Por exemplo, pelo papel que desempenha, um gerente de
Marketing pode ter mais status numa sociedade do que um estudante.

2.2.2 Fatores internos

Idade e estagio de vida: as pessoas mudam ao longo da vida assim
como se alteram seus habitos de compra. Determinadas preferéncias
de compra variam com a idade e o estagio do ciclo de vida da pessoa.
Situacao econdémica: a situacdo econémica de uma pessoa afeta
suas escolhas de compra. Profissionais de Marketing precisam estar
atentos se seu publico-alvo esta passando por um momento de
recessao ou de crescimento econdmico, tomando assim providéncias
em relacdo ao posicionamento e precos das ofertas.

Personalidade: € um conjunto de tragos psicolégicos unicos que

levam a reacdes relativamente coerentes e duradouras. Pode ser



descrita em termos de autoconfianca, dominio, sociabilidade, autono-

mia etc. Pessoas tém personalidades distintas que influenciam seus

(APfTULo 3

comportamentos de compra.

Motivacao: a motivacdo surge como um impulso para satisfazer uma
necessidade. Varia de consumidor para consumidor, pois conta com a
histdria, a formacéao e a cultura de cada um.

Crencas e atitudes: crenca € um pensamento descritivo sobre algu-
ma coisa. As crencas podem se basear em conhecimento real, opi-
nido ou fé, e serem acompanhadas ou ndo de uma carga emocional.
Atitudes sdo avaliacdes, sentimentos e tendéncias relativamente con-
sistentes quanto a um objeto ou ideia, e costumam seguir um padrao
e sdo dificeis de serem mudadas. Por isso, as organizacdes devem
investir na adequacéao de seus produtos a atitudes ja existentes e con-
solidadas, embora possa haver vantagem na mudan¢a quando o cus-
to € compensador.

...............................................................................

O processo de decisao de compra do consumidor passa por diferentes
estagios, conforme ilustrado na Figura 3.3. Os profissionais de Marketing
precisam estar atentos atodo o processo e ndo apenas ao estagio de decisao

da compra.

Figura 3.3: Estagios do processo de decisao de compra do consumidor
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Fonte: Mésca, adaptado de Kotler e Armstrong (1998).
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Reconhecimento da necessidade: o processo de compra comeca
com o reconhecimento de um problema ou de uma necessidade. Ou
seja, o consumidor percebe uma diferenca entre o seu estado atual
e o0 estado desejado. Nesse estagio do processo, os profissionais de
Marketing devem pesquisar os consumidores para identificar suas
necessidades e seus problemas.

Busca de informacoées: o consumidor pode ou nao buscar mais
informacdes sobre um produto/servigo. Se o seu impulso for forte e
o produto estiver a méo, provavelmente ira compra-lo. Caso ndo o
faca, armazenara sua necessidade na memoria e fara uma busca por
informacdes ligadas a essa necessidade. O consumidor pode obter
tais informacgdes por meio da familia, dos amigos e conhecidos ou via
propagandas, vendedores, embalagens e vitrines.

Avaliacao de alternativas: nesta etapa, o consumidor entra entéo
no processo de avaliar as alternativas existentes no mercado até
fazer sua escolha final de compra. Ele enxerga o produto como um
grupo de atributos: percebe a qualidade, o desempenho, o tamanho,
0 preco e outros aspectos. Cada consumidor da importéancia diferente
a cada um desses atributos e desenvolve conceitos quanto a posicao
de cada marca com relagdo a cada atributo. Com isso, ele cria a
imagem de marca. Os profissionais de Marketing precisam estudar
0s consumidores para saber como sao avaliadas as alternativas de
marca. Conhecendo o processo de avaliacdo do consumidor, podem
tomar medidas para influenciar sua decisdo de compra.

Decisao de compra: a decisdo de compra é feita apos a avaliacao
das alternativas. Dois fatores podem interferir nesse momento: o
primeiro se refere a atitude dos outros, pois outras pessoas podem
influenciar a decisdo de compra antes que ela seja tomada; o segundo
sao as situacdes inesperadas. O consumidor pode criar uma intencao
de compra com base em determinados atributos e ocorréncias

inesperadas que podem fazé-lo mudar de ideia.



As pessoas desempenham varios papéis na decisdo de uma compra,
a saber:

iniciador: aquele que lanca a ideia de comprar um produto ou ser-
vico especifico;

influenciador: aquele cujos pontos de vista e conselhos podem
influenciar a decisao;

decisor: aquele que toma a decisédo ou parte dela;

comprador: aquele que efetivamente faz a compra;

usuario: aquele que consome ou utiliza o produto ou servico.

2.4 O CODIGO DE DEFESA DO CONSUMIDOR (CDC)

.................................................................................................

O CDC é uma lei abrangente que trata das relagées de consumo em
diferentes esferas: na civil, define as responsabilidades e os mecanismos
para a reparacdo de danos causados; na administrativa, define os
mecanismos para o poder publico atuar nas relacdes de consumo; € na
penal, estabelece novos tipos de crimes e as relativas puni¢cdes. Gragas a
ele, o consumidor pode garantir seus direitos de forma menos custosa do
que seria numa acao judicial. Em regides onde o Programa de Protecéo e
Defesa do Consumidor (PROCON) — érgao que regula e fiscaliza a correta
aplicacao do CDC - € mais ativo, como em grandes centros urbanos, o
comportamento do consumidor é mais exigente do que em regides onde
sua presenca é rara.

Para o profissional de Marketing, € fundamental conhecer o Cédigo de
Defesa do Consumidor para garantir que suas acdes estejam de acordo

com o que a legislacédo permite.

3. Analises estratégicas de Marketing

Agora que vocé ja sabe o que é o Marketing e ja conhece o consumidor,
serdo apresentadas algumas analises estratégicas importantes para
lancar e manter um produto ou servico no mercado.

(APfTULO 3
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O termo SWOT é um acrénimo das palavras inglesas strengths,
weaknesses, opportunities e threats, que significam, respectivamente,
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, dai surgindo o acrénimo
FOFA, na Lingua Portuguesa.

A Andlise SWOT é utilizada como base para o Planejamento Estratégi-
co de Marketing. E por meio dela que se analisam os ambientes externos
e internos a organizagdo para definir a melhor estratégia para os seus
produtos e servicos.

O ambiente externo € formado por diferentes forgcas. As chamadas
forcas macroambientais dizem respeito aos aspectos demograficos
(como tamanho da populagdo e ocupacao); econdmicos (como poder de
compra e habitos de consumo); tecnoldgicos (cada vez mais presentes
no cotidiano das pessoas) e politico-legais (como leis e decretos). Ja as
forcas microambientais sdo representadas por agentes como clientes,
concorrentes, distribuidores e fornecedores, que atuam mais diretamente
junto a empresa, afetando seus resultados e desempenho.

Para uma empresa diante de uma crise econémica, por exemplo, o
ambiente econémico € um elemento externo que, dependendo da situagcao
da empresa, pode representar uma forga (se ela estiver com bastante
dinheiro em caixa) ou uma fraqueza (se estiver com muitas dividas). O
objetivo da avaliacdo ambiental € reconhecer novas oportunidades de
lucro e identificar ameacas que precisam ser mitigadas para n&o interferir
nos negdcios da empresa.

Ja o ambiente interno € composto a partir das capacidades, habilidades
e recursos da prépria organizacdo. Um comerciante, por exemplo, pode
ter enorme conhecimento do seu mercado (forca interna), mas, por outro
lado, ter vendedores preguicosos ou mal treinados (fraqueza interna).



Figura 3.4: Representacao da Analise SWOT
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Fonte: Mésca (2018).

A Figura 3.4 representa a matriz SWOT. Apds o levantamento do
conteudo de cada um desses quatro quadrantes, a empresa deve
elaborar um plano de acdo. Um negdcio ndo precisa corrigir todas as
suas fraquezas nem alavancar todas as suas for¢cas. Da mesma forma, é
preciso analisar se a empresa deve se limitar as oportunidades para as
quais dispde dos recursos necessarios ou se deve examinar melhores
oportunidades para as quais precisara desenvolver maiores forcas. O
plano de acédo deve encontrar um equilibrio entre as forcas e fraquezas

que maximizem oportunidades e mitiguem as ameacas do ambiente.

3.2. 0OS 4 Ps DO MIXDE MARKETING

....................................................................

Figura 3.5: Os 4 Ps do Mix de Marketing
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Produto: combinacao de bens e servigcos oferecidos (inclui varie-
dade, qualidade, design, caracteristicas, marca, embalagem, tama-
nhos, garantias).

Preco: quantia que os clientes devem pagar pelo produto ou servico
(inclui lista de precos, descontos, subsidios, prazo de pagamento,
condicdes de crédito).

Praca: atividades da empresa que tornam o produto ou servico dis-
ponivel e acessivel para os consumidores (engloba canais, cober-
tura, sortimento, localizacdo, estoque, transporte, logistica). Alguns
produtos vendem mais que outros simplesmente porque estdo dis-
poniveis, mesmo sendo mais caros e de qualidade inferior.
Promocao: comunicagédo dos atributos do produto e persuaséo
dos consumidores (inclui propaganda, promocao de vendas, rela-
¢bes publicas).

A andlise dos 4 Ps para desenvolver um Mix de Marketing eficaz
é fundamental. Com ela, é possivel a elaboragdo de um programa
coordenado destinado a atingir os objetivos de marketing por meio da

criagcdo da melhor oferta para o consumidor.

3.3 ANALISE DO MERCADO E ESTUDO DO PUBLICO-ALVO

...........................................................................................................

A analise de mercado serve para dimensionar o tamanho da demanda,
identificar o segmento mais lucrativo, detectar novas tendéncias, avaliar
o desempenho de seus produtos e servicos, identificar a quantidade
ou volume que o mercado é capaz de absorver e a que precos esses
produtos poderado ser vendidos.

Ja o estudo do publico-alvo divide o mercado em grupos de
compradores potenciais que tém necessidades, desejos, percepg¢des de
valor ou comportamentos de compra semelhantes. A partir desse estudo,
a empresa seleciona o publico-alvo para o qual ird direcionar seus
esforcos de marketing. Por exemplo: um ponto de venda de cachorro-
-quente ou sanduiches rapidos possui um publico-alvo distinto do publico

de um restaurante de comida contemporanea.



De forma basica, a segmentacao pode ser feita de duas maneiras: de
acordo com caracteristicas dos consumidores — demografica, geografica
(bairro, cidade, regido) e psicogréfica (atividade, interesse e opinido) — ou
pela relacdo dos consumidores com o produto — por beneficios e pela
lealdade a marca.

3.4 ANALISE DA CONCORRENCIA
Para aperfeicoar o Mix de Marketing e poder aproveitar as melhores
oportunidades do mercado é necessario conhecer muito bem os concor-
rentes. Qual é a sua estratégia? Quais sao suas forcas e fraquezas? O que
impulsiona seu comportamento? Muitos fatores moldam os objetivos de
um concorrente, como porte, historico, situacao financeira, entre outros.
Em geral, as empresas monitoram trés varidaveis importantes ao

analisar cada um dos seus concorrentes:

participacao de mercado: o quanto do mercado-alvo o concor-
rente detém;

share-of-mind: percentual de clientes que mencionam o nome do
concorrente ao responder a questao: “Qual o nome da primeira em-
presa que lhe vem a cabeca nesse setor de negdcios?”;
participacao de preferéncia (share-of-heart): percentual de clien-
tes que mencionam o nome do concorrente ao responder a questao:
“Qual o nome da empresa de quem vocé prefere comprar o produto?”.

Outra ferramenta muito utilizada para fazer analise da concorréncia
€ 0 benchmarking, um processo de comparagdo entre as melhores
praticas de determinado segmento ou funcdo. A empresa, por meio da
realizacdo do benchmarking, aprende com as empresas que apresentam
desempenho superior e assim aprimora sua prépria atuacdo no mercado.
O benchmarking é a consolidacao e analise dos benchmarks disponiveis.
Por exemplo, a Petrobras, multinacional brasileira do setor de petrdéleo,
€ considerada benchmark mundial para extracdo de petréleo em aguas

profundas. Assim, seus concorrentes a estudam, aprendem com ela, para
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MARKETING

posteriormente aprimorarem seus préprios processos de extracdo em
aguas profundas.
Em qualquer negédcio é importante descobrir quem é o benchmark do

setor e usa-lo como modelo. Isso ira ajudar a empresa a crescer.

3.5 ORGAOS INTERVENIENTES NO COMERCIO

......................................................................................

Para desenvolver um Planejamento Estratégico de Marketing é impor-
tante que a empresa conheca as organizagcdes que mediam e regulam as
suas atividades.

Alguns exemplos de organizagdes as quais as empresas devem fi-
car atentas quando desenvolvem acdes de marketing sao o Programa
de Protecdo e Defesa do Consumidor (PROCON), o Conselho Nacio-
nal de Autorregulamentacao Publicitaria (CONAR) e o Comité Gestor da
Internet (CGl).
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a protecao e defesa dos direitos dos consumidores nos
estados e municipios.
O CONAR € uma ONG criada para garantir a aplicacdo do Codigo
Brasileiro de Autorregulamentacao Publicitaria, impedir que a
publicidade enganosa ou abusiva cause constrangimento ao
consumidor ou a empresas e defender a liberdade de expressao
comercial.
O CGI tem a atribuicao de estabelecer diretrizes estratégicas
relacionadas ao uso e desenvolvimento da Internet no Brasil. Cada
um desses orgaos tem sua propria responsabilidade.
Tente descobrir as diferencas, as formas de atuacao e os objetivos
de cada um.
Acesse: PROCON. Disponivel em: <http://wwwportaldoconsumidor.
gov.br>. Acesso em: 6 fev. 2018.
CONAR. Disponivel em: <http://www.conar.org.br>. Acesso
em: 6 fev. 2018.
CGl. Disponivel em: <https://cgi.br>. Acesso em: 6 fev. 2018.
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Em resumo...

G
X

Marketing: a ciéncia de satisfazer

a necessidades e desejos do con-
sumidor de forma lucrativa para as

organizagoes.

AR

Comunicacéao de Marketing: propa-
ganda; publicidade; eventos e experi-
éncias, relagcdes publicas e assessoria

de imprensa; vendas pessoais.

&

Analises estratégicas: SWOT;

Mix de Marketing (4 Ps); analise de
mercado e publico-alvo; analise da

concorréncia.

Tipos de Marketing: outbound,
inbound, direto, indireto, social, endo-
marketing, digital e de permissao.

Consumidor (cliente): principal foco
do Marketing. Requer andlise dos fa-
tores de influéncia do seu comporta-
mento, das suas necessidades e de-
mandas e do seu processo de decisao.






Nocoes basicas de Controladoria e Comércio

A Controladoria de uma organizacao representa o 6rgdo que exerce
o controle. Esse controle sé pode ser exercido por meio de técnicas e
processos especificos, como a contabilidade. Outros elementos também
sao essenciais a uma efetiva controladoria, como conhecer os custos da
empresa, as normas juridicas as quais a empresa esta submetida e as
contas a receber e a pagar.

Neste capitulo, sdo apresentados conceitos econdmicos, contabeis e
tributarios que guiam o administrador de empresas e sua controladoria,

sobretudo nas suas duas transa¢des essenciais: compra e venda.

Boa leitural
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Neste capitulo, vocé ira:

entender o que é a Economia, o mercado financeiro e como este €
composto no Brasil;

discutir conceitos basicos de Contabilidade e de Gestao de Custos;
aprender qual € a diferencga entre tributos, impostos, taxas e contribuicoes;
descobrir detalhes e documentagdes necessarios para um adequado

processo de compras € de vendas.
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1. Contexto: Economia e mercado financeiro

N&o ha como falar de Economia no mundo moderno sem entender
que as empresas da atualidade, de qualquer tamanho, impactam ou sao
impactadas pelo fendmeno da globalizacao.

A globalizacdo € um processo econdmico e social que estabelece
integracdo entre paises do mundo todo. Essa integracdo se da via troca
de informagées, comércio, cultura e, claro, transagdes financeiras. E
importante entender isso desde o principio, porque, quando se fala em
finangcas corporativas, inumeras decisées tomadas em um determinado
ambiente especifico de trabalho irdo gerar efeito em paises distantes.

Mas o que é o mercado? E o ambiente social ou virtual propicio as
condicdes para a troca de bens e servicos. Ele passa a existir a partir
do momento em que surgem demandantes (compradores) e ofertantes
(vendedores), o que ocorre desde o surgimento do homem e das primeiras
tribos na Terra, que comerciavam via sistema de trocas — envolvendo
artigos como frutas, ervas, peles, alimentos, ferramentas simples, agua
etc. Como se sabe, a economia mundial hoje € muito mais complexa,
envolvendo uma gama muito maior de produtos e servicos transacionados.

O mercado financeiro € uma evolugao do mercado geral, tendo surgido
na Holanda, no século XVII. Permite que tomadores e fornecedores de
empréstimos e investimentos a curto e longo prazo negociem diretamente.
Ha dois tipos: o mercado monetario, no qual sdo comercializados titulos
ou instrumentos de divida de curto prazo; e o mercado de capitais, no
qual sdo negociados titulos de longo prazo (como agcdes e debéntures).
As bolsas de valores sdo instituicdes-chave para os mercados de capitais.
No Brasil, a maior delas é a B3, até 2017 conhecida como Bolsa de Valores
do Estado de Sao Paulo (Bovespa).

A bolsa de valores, embora tenha papel de grande relevancia, esta
longe de ser a unica instituicdo de um sistema financeiro — o sistema de
um pais cuja finalidade primordial € facilitar e promover a transferéncia
de quem tem dinheiro sobrando (investidores) para quem necessita
de investimentos (os setores produtivos ou de consumo). Um sistema

financeiro é composto pelos mercados, por instituicdes financeiras (como



bancos e corretoras de valores) e pelos 6rgdos que o regulam, como a
Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) no Brasil.

A Figura 4.1 mostra a composicao e segmentos do Sistema Financeiro
Nacional (SFN).

Figura 4.1: Composicao e segmentos do Sistema Financeiro Nacional

(oA, RepTe CRRTA € GApio ) | SeduRef PRIVADSS | PREVIDENCA FeCiaon

OPERADORES

(MN NP (NG

Conselho Nacional  Conselho Nacional
de Seguros Privados de Previdéncia
Complementar

Conselho Monetario
Nacional

...........................................................................................................................................

B(B (VM SUSep PREVI(

Superintendéncia

Banco Central Comissdo Superintendéncia Nacional d
do Brasil de Valores de Seguros Pam%nﬁa ©
Mobiliarios Privados revicencia

Complementar

...........................................................................................................................................

S H B ©

Bancos e caixas  Administradoras Bolsa de Seguradoras e Entidades
econdmicas de consorcios valores resseguradores fechadas de
previdéncia

m complementar
< ) (fundos de
8 pensao)
Cooperativas Corretoras e Bolsa de Entidades abertas
de crédito distribuidoras* mercadorias de previdéncia
e futuros

— o S
(o7 [ I

Instituicdes de Demais instituicdes Sociedades de
pagamento** n&o bancarias capitalizacdo

* Dependendo de suas atividades, corretoras e distribuidoras também
sdo fiscalizadas pela CVM.
** As instituicdes de pagamento ndo compdem o SFN, mas séo reguladas

e fiscalizadas pelo BCB, conforme diretrizes estabelecidas pelo CMN. Fonte: Brasil (2018).
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Pode-se destacar também, como atores relevantes do sistema
financeiro, os bancos e caixas econémicas. Essas instituicoes oferecem
diversos servicos, tanto as pessoas fisicas quanto as juridicas, e alguns

desses servicos sdo, por lei, gratuitos.

.
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A Resolucéao 3.919, art. 29, inciso I, do Banco Central
do Brasil (BCB) regulamentou um numero minimo de servicos
que devem ser oferecidos por todos os bancos sem a cobranca

de tarifas. Sao eles:

@ cartao de débito;

quatro saques em guiché de caixa;
@ duas transferéncias de recursos entre contas na propria

©

instituicao;
@ dois extratos contendo a movimentacéao dos ultimos
30 dias;
® realizacao de consultas ilimitadas mediante utilizacao

da internet;
fornecimento anual de extrato consolidado;

©

@ compensacao de cheques;
@ dez folhas de cheque;
® prestacao de qualquer servico por meios eletrénicos.

®®0000000000
©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

.
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2. Contabilidade e Gestao de Custos

2.1 CONTABILIDADE
Todas as transacgdes financeiras (como empréstimos ou pagamentos)

e comerciais (como compra e venda) precisam ser registradas de forma
adequada dentro da empresa, nos livros contdbeis. A Contabilidade € a
area que busca registrar, coletar, resumir, informar e interpretar dados e
fendbmenos que afetam as situacdes patrimonial, financeira e econémica
de qualquer entidade. E responsavel por apurar o lucro ou prejuizo da
empresa em determinado periodo, bem como conhecer seu patriménio
total — conjunto de direitos e obrigagdes — que se apresenta de trés formas:
® ativo: bens e direitos da organizagédo, como dinheiro em caixa, maqui-

nas e equipamentos, contas a receber e estoques;

passivo: obrigacdes da organizagcdo, como empréstimos e contas a

pagar a fornecedores;

patriménio liquido: € o investimento feito pelos proprietarios na em-

presa, somado as reservas de lucro e caixa que ela possui.

A Contabilidade é regida por leis, normas, principios e procedimentos.
Isso garante que os registros contabeis das empresas sejam realizados
de forma semelhante, permitindo sua padronizacdo e comparabilidade,
e dando maior credibilidade as informacdes apresentadas. As
empresas sao obrigadas a apresentar as autoridades, anualmente, suas
demonstragdes financeiras, compostas por quatro relatérios: o balanco
patrimonial (Que demonstra ativos, passivos e patriménio liquido),
a demonstracdao de resultados do exercicio (que apura o lucro ou
prejuizo no periodo, bem como impostos a recolher), o anexo (ou notas
explicativas) as demonstracdes financeiras e a demonstracao do fluxo
de caixa. O fluxo de caixa € um instrumento de gestao financeira que
projeta para periodos futuros todas as entradas e saidas de recursos
financeiros da empresa, indicando como sera o saldo de caixa projetado
para cada periodo (hormalmente mensal, mas que pode ser diario ou ter

(APfTiLo 4
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qualquer outra periodicidade). E bastante util para controle financeiro
— nao s6 empresarial, mas também familiar — e como instrumento de
tomada de decisoes.

Um dos exemplos de atividade contabil mais comum € a conciliagao
bancaria. As contas correntes bancérias de grandes empresas apresentam
tal quantidade de langcamentos que, se ndo houver controle, é muito dificil
identifica-los adequadamente. A atividade de conciliagdo bancaria visa
controlar e saber exatamente a que se refere cada um dos langamentos,
comparando-os com o controle financeiro da empresa (ou o controle
proprio; lembre-se que o extrato bancario nao é elaborado pela empresa,
mas pelo banco). Quando ha diferencas, sdo efetuados os langamentos
complementares, estornos ou reclassificacdes. Usualmente, isso € realizado
em planilhas de conciliagdo ou em sistemas especificos de mercado que
facilitam o processo, demonstrando, linha a linha, as diferencas e os ajustes
necessarios, partindo-se do saldo contabil e somando-se/diminuindo-se os
valores apontados até chegar ao saldo do extrato.

2.2 GESTAQ DE CUSTOS
Além da contabilidade geral, outra importante funcédo de controle é a
Gestdo de Custos. Imagine que vocé participa de uma cooperativa téxtil
de producéao de vestuario que costuma vender semanalmente 10 camisas
por R$10 cada, gerando uma renda semanal de R$100. Um dia, um cliente
faz uma visita a loja da cooperativa e, admirado pela qualidade da camisa
que esta a venda, faz uma proposta com trés alternativas de compra e

pede para vocé escolher qualquer uma, a saber:

@ Vender uma camisa por R$10.

Vender cinco camisas por R$40. /\
@ Vender cinquenta camisas por R$200. \



Embora a opcao C possa parecer a mais atrativa para alguns (pois gera
a receita mais alta, R$200), a melhor resposta para esse caso s6 pode
ser dada por meio de uma boa gestdo de custos. A Gestado de Custos
possui como objetivo apurar, consolidar e fornecer informacdes sobre os
custos e a rentabilidade de diversas atividades da empresa, suportando
o planejamento e o controle das opera¢cdes. Uma correta apuracédo de
custos permite, por exemplo, definir de forma adequada o preco de venda
do produto, de acordo com a margem que se quer obter. Muitos negdécios
ndo prosperam devido exclusivamente a uma gestao de custos deficiente.

Ha dois tipos de custos, conforme especificado a seguir.

Custos fixos: € a soma de todas as despesas mensais da empresa em
operagao, mesmo que ndo venda ou preste qualquer servico naquele
periodo. Por exemplo: aluguel, eletricidade, funcionarios, impostos,
agua e telefone.

Custo variavel: é o custo da matéria-prima ou de tudo que é gasto
para a empresa produzir ou prestar um servico, incluindo os impostos
referentes a venda e aos salarios de pessoal, diretamente relacionados
com as vendas.

A contabilidade de custos é um conjunto de técnicas que visa encon-
trar o custo correto do estoque a ser contabilizado, contribuindo para de-
terminar a apuracédo do resultado do exercicio e, consequentemente, a
rentabilidade do negécio. E o instrumento mais importante da Gestéo de
Custos, sem o qual tal gestao se torna inviavel.

)
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3. Leis e tributos

3.1 HIERARQUIA DAS LEIS NO BRASIL

.....................................................................

A Constituicdo Federal brasileira, aprovada em 2 de setembro de
1988, é a atual Carta Magna do pais, isto é, o mais importante documento
de normas juridicas que todos devem seguir. Contudo, ndo € o unico. Ha
diversas outras normas juridicas e entre elas existe uma hierarquia. Veja

na Figura 4.2.

Figura 4.2: Piramide das principais normas juridicas brasileiras

A
[\

I/ \
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@ Constituicao Federal (CF).

@ Emenda a Constituicao (EC): alteracdo em determinado trecho da Constituicao.

@ Tratados e Convencoées Internacionais sobre Direitos Humanos (TIDH): incu-
tem o espirito normativo de que direitos humanos no Brasil possuem forca de lei.

@ Lei Complementar (LC): lei complementar a Constituicao.

@ Lei Ordinaria (LO): maioria das leis do pais, abrangendo as areas civil, tributaria,
penal, eleitoral, entre outras.

@ Lei Delegada: lei elaborada pelo Presidente da Republica.



@ Medida Proviséria: acdao do Executivo com forca de lei, mas com prazo de dura-
¢ao de 60 dias prorrogavel por mais 60 dias.

@ Decreto Legislativo: de competéncia exclusiva do Congresso Nacional.

@ Resolucéo: ato legislativo de contedo concreto.

Tratados Internacionais: aprovados pelo 6rgéo legislativo e executivo.

@ Decreto: atos administrativos, mas da competéncia dos chefes dos poderes
executivos (presidente, governadores e prefeitos).

@ Portaria: ato administrativo de qualquer autoridade publica, como Ministérios.

Fonte: Mésca (2018).

Essa piramide estabelece uma dependéncia entre as normas
escalonadas, com a de grau inferior sempre sendo valida se, e somente
se, fundar-se nas normas superiores. Logo, apés a CF e as ECs vém as
demais normas.

Embora as leis tenham como principal funcéo a garantia da liberdade
e da propriedade dos individuos (BASTIAT, 2017), o governo também
utiliza as normas juridicas para regulamentar a sua propria receita, como

veremos a seguir.

3.2 RECEITA PUBLICA

.......................................

A receita publica de um governo representa os valores que ele recebe.
A classificacao de receita publica no Brasil engloba dois tipos de receita,
conforme apresentado a seguir.

® Receitas correntes: compostas pelas receitas tributaria (proveniente
de impostos, taxas etc.); de contribuicdes (previdéncia social, tarifas
de telecomunicacdo por intervencdo de dominio econémico etc.);
patrimonial (como aluguel de bens de propriedade do Estado); de
atividades operadas por empresas estatais diversas, entre outras.
Receitas de capital: provenientes de operacdes de crédito, alienacdes
de bens (como privatizacdes), amortizagcdes de empréstimos (retorno
de valores anteriormente emprestados a outras entidades), entre outras.
A seguir, sera destacado um dos tipos mais relevantes de receita
publica: a receita tributaria.

(APfTiLo 4
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3.3 TRIBUTOS: IMPOSTOS, TAXAS, CONTRIBUICOES E QUTROS
3.3.1 Conceitos
O Brasil possui um sistema tributario que muitos acreditam ser o
mais complexo do mundo e essa complexidade comeca na propria
nomenclatura. Cada um dos termos contidos no titulo dessa se¢ao possui

propriedades e destinacdes especificas. Veja a seguir.

® Tributo: segundo o art. 3° do Cédigo Tributario Nacional (CTN), um
tributo é “toda prestacédo pecuniaria compulséria, em moeda ou
cujo valor nela se possa exprimir, que ndo constitua sancao de ato
ilicito, instituida em lei e cobrada mediante atividade administrativa
plenamente vinculada”. A Constituicdo Federal classifica os tributos
pela pentaparticdo: impostos, taxas, contribuicbes de melhoria,
empréstimos compulsorios e contribuicdes especiais. Ou seja, todos
estes sdo tributos.

Impostos: segundo o art. 162 do CTN, imposto “é o tributo cuja
obrigacdo tem por fato gerador uma situacédo independente de
qualquer atividade estatal especifica, relativa ao contribuinte”. Seu
recolhimento € obrigatorio e independe da vontade do contribuinte.
Podem ser municipais, estaduais ou federais. Veja alguns exemplos.
® Imposto sobre a Renda e Proventos de Qualquer Natureza
(IR — pessoa fisica e juridica): tributo federal que incide sobre o
produto do capital ou trabalho dos contribuintes, ou seja, sobre o
rendimento.

Imposto sobre a Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA):
tributo estadual, que incide sobre os proprietarios de veiculos,
devendo ser pago anualmente.

Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos (ICMS):
tributo estadual que incide sobre a circulacdo de mercadorias e
prestacdes de servicos de transporte (interestadual e intermunicipal)

de comunicacao.



Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana (IPTU):
tributo municipal que incide sobre a propriedade predial e territorial
urbana, tendo por fato gerador a propriedade.

Imposto sobre Operacdes Financeiras de Crédito, Cambio e Se-
guros (IOF): tributo federal que incide sobre as pessoas fisicas
e juridicas que realizarem operacgdes de crédito, cambio, seguro
ou afins.

Imposto sobre a Transmissdao de Bens Iméveis (ITBI): tributo
municipal que incide sobre a transferéncia de imdveis realizada
por pessoas vivas por ato oneroso (ato que produz vantagens e
obrigagcdes para os envolvidos).

Imposto sobre Servigos (ISS): tributo municipal que incide sobre a
prestacao de servicos realizada.

Taxas: segundo o art. 77° do CTN, taxa € um tributo “que tem como
fato gerador o exercicio regulador do poder de policia, ou a utilizacdo
efetiva e potencial, de servico publico especifico e divisivel”. Por
exemplo: taxas de emissdo de documentos (como os de identificacao,
CPF e RG) e de licenciamento anual de veiculos (para renovar sua
licenca de uso).

Contribuicoes: correspondem a um tributo com destinacao
especifica, criado para atender a demandas diversas do governo,
como a Contribuicdo de lluminac&o Publica (CIP), cobrada diretamente
na conta de luz de cada consumidor. Ha também as chamadas
Contribuicdes Parafiscais, que séo tributos utilizados para financiar
atividades publicas (como aquelas recolhidas a instituicbes como o
SENAI, SESC, SENAC e SEBRAE).

Agora que ja foram diferenciados, sera discutido com mais profundi-

dade um dos tributos mais relevantes: o Imposto de Renda.
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3.3.2 Imposto de Renda Pessoa Fisica (IRPF) e Juridica (IRPJ)

Usualmente, ninguém gosta de pagar impostos, sobretudo quando
nao percebe beneficios como contrapartida aos valores pagos ao
governo. E preciso, entretanto, ter consciéncia de que esses valores
retornam, sim, em inUmeros casos, para a populacdo. O Imposto de
Renda é recolhido pelo Governo Federal que o retorna, em boa parte,
aos estados e municipios em forma de verbas para Saude, Educacéao
e Seguranca. Outra parte é destinada a programas de transferéncia de
renda (como o Bolsa-Familia), ou vira crédito rural para desenvolvimento
do campo, ou é direcionado a recuperacao de estradas, construcao
de portos, estimulo a pesquisa cientifica, financiamento a cultura e ao
esporte e muitas outras medidas.

Para entender melhor o IRPF e o IRPJ, basta observar a diferenca entre
o conceito de pessoa fisica (uma pessoa qualquer) e pessoa juridica (uma
empresa criada com finalidade especifica). A principio, essa distingcéao
€ bastante clara. Contudo, € importante notar o caso dos profissionais
auténomos (como médicos, advogados, pedreiros e outros). De acordo
com a legislacéo vigente (Decreto 3.000/99 do Regulamento do Imposto
de Renda), os rendimentos recebidos por profissionais autbnomos de
outras pessoas fisicas devem ser tributados a titulo de Imposto de Renda
mensalmente, a luz de uma tabela para calculo do IR na fonte fornecida
pela Receita Federal do Brasil, por meio do carné-ledo.

Se o profissional autbnomo tiver empresa constituida, a tributacéo
também pode ocorrer pelo IR por pessoa juridica. Nesse caso, contudo,
havera imposto sobre a renda retido na fonte (IRRF), no momento do
pagamento, efetuado pela pessoa juridica e calculado de acordo com
uma tabela de IRRF.

T
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A documentacao necessaria para declarar o IR varia de contribuinte
para contribuinte, de acordo com a ocupacéao e a fonte de renda de cada

(APfTiLo 4

um (seja pessoa fisica, seja juridica). Veja a seguir alguns dos principais
documentos exigidos:

informe de rendimentos do trabalhador (enviado pelas empresas a
todos os funcionarios registrados);

informe de rendimentos dos bancos (enviado pelos bancos a todos os
clientes ou disponibilizado para download pela internet);
comprovantes de rendimento e pagamento de aluguéis (recibos dos
depdsitos bancarios ou comprovantes fornecidos pela imobiliaria).

Diversas despesas podem ser utilizadas como deducdes e, assim,
abater o valor de imposto a pagar (ou aumentar o imposto a receber) no

caso da declaracéo de ajuste de IRPF. Veja algumas delas:

comprovantes de despesas médicas e odontoldgicas;
comprovantes de despesas com educagao;

carnés de contribuicdes feitas ao INSS de empregados domésticos;
comprovante de processos judiciais;

comprovante de doagdes incentivadas.
Os comprovantes de pagamentos utilizados na declaracao devem ser

guardados por cinco anos contados a partir do dia 12 de janeiro do ano

seguinte ao processamento da declaracao.

- +



4. Comprar e vender: o coracao das empresas

O comeércio se da por meio de duas atividades essenciais: compra e
venda. Nesta sec¢do serdo abordadas cada uma delas.

4.1 COMPRAS E CONTAS A PAGAR

................................................................

As vendas comegam nas compras. Se uma empresa ndo compra
matéria-prima nem contrata pessoal para vender produtos ou servicos,

nao tera como gerar receitas.

4.1.1 Selecao dos fornecedores

No(O€S BASIAS DE (oNTROLADORIA € (oMER(lo

As contratacdes efetuadas por parte do Poder Publico devem, em
regra, ser precedidas por processo licitatério, definido como um processo
isonémico no qual a administracdo coleta propostas de fornecedores
e seleciona a mais vantajosa, menos onerosa € com melhor qualidade
possivel. A licitacdo nunca pode ocorrer de forma sigilosa; deve ser publica,
portanto acessivel a qualquer cidaddo. Normalmente, as licitacdes publicas
sdo efetuadas pelo regime do menor preco, ou seja, vence a licitacdo
0 concorrente que, dentro das condi¢cdes preestabelecidas em edital
licitatério, oferta seus produtos ou servigos pelo menor preco possivel.

O processo de selecdo de fornecedores efetuado por cotacdo de
preco, embora parecido, ocorre com mais frequéncia em empresas
privadas. Quando a empresa necessita fazer uma compra, € indicado
que peca um orcamento a fornecedores diversos — assim como nés
devemos fazer em nossas vidas pessoais. Também baseada no melhor
preco, essa modalidade visa escolher a oferta que, segundo alguns

critérios de qualidade preestabelecidos, apresenta o menor

o preco de compra para a empresa.

<%GLossARlo
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¢ Processo isonémico > relacionado ao principio de isonomia, segundo
o qual todos os individuos (no caso, participantes do processo) sao
iguais perante a lei.
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4.1.2 Processo de compra

Apods a definicdo do fornecedor, inicia-se o processo de compra em
si. E importante ressaltar que uma transacéo entre empresas envolve,
normalmente, montantes maiores do que entre consumidores. Dessa
forma, visando mitigar risco de entregas erradas — e, com isso, grandes
prejuizos —, utiliza-se com bastante frequéncia, ainda antes da compra
em si, o pedido de compra. E um documento, emitido pelo comprador
e assinado pelo fornecedor, que formaliza quais foram os produtos,
quantidades, precos e condigdes de prazo e pagamento acordados com
o fornecedor, facilitando a conferéncia e os controles de estoque das
compras realizadas e de contas a pagar.

A compra pode ser realizada mediante pagamento direto ou de forma
contratada. O contrato é um instrumento legalmente reconhecido no
qual as partes decidem todas as regras, como preco unitario de venda,
quantidades a serem entregues pelo fornecedor, periodicidade de
pagamento e demais responsabilidades e obrigacdes. Posteriormente,
caso haja alguma mudanca a ser efetuada no contrato, ela é feita por
meio de um termo aditivo. Nas empresas de servigos (como de bombeiros
hidraulicos, consultorias, treinamentos diversos etc.), a maior parte dos
gastos nao é feita com compras de materiais, mas com a contratacao de
pessoal, que é efetuada por meio de um contrato de trabalho.

E importante esclarecer que a palavra termo, que possui significados
diversos, quando € utilizada com conotacgéo contratual ou documental,
representa conteudo. Um termo de rescisao de contrato, por exemplo,
€ o documento que oficializa o acordo no qual patrdo e empregado
concordam sobre as verbas que o ultimo tem a receber quando esta se
desligando da empresa — e interrompendo seu contrato de trabalho — e
que contém outras informacdes necessarias ao correto processamento
do encerramento desse vinculo trabalhista.

Se for uma compra simples, o pagamento pode ser efetuado de
forma direta. As modalidades de pagamento mais comuns estao listadas

a sequir.
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® Dinheiro: pagamentos feitos em espécie, a vista.

® Cheque: ordem de pagamento bancaria a vista, na qual o emissor
solicita ao banco que efetue o pagamento ao portador do cheque.
Cartao de débito: também considerado um pagamento a vista,
€ um cartao fornecido pelo banco do qual o comprador € cliente.
Quase todas as operadoras de cartdo cobram uma taxa de servigo
por utilizacdo do sistema (por meio das conhecidas “maquininhas
de cartao”), que faz a ligacao entre o vendedor e o0 banco; por esse
motivo, as vezes é possivel que o vendedor oferegca um desconto caso
vocé pague com dinheiro ou cheque.

Cartao de crédito: similar ao cartdo de débito com a diferenca
de que a liquidagcdo da compra, para o cliente, é feita somente
mensalmente, em uma data predeterminada junto ao banco emissor
do cartdo. Por esse motivo € considerado uma modalidade de

crédito, e ndo de pagamento a vista.

Diversos documentos envolvem transacdo de compra (e de venda).

Veja alguns a seguir.

® Fatura: documento contabil e comercial que representa a compra, uso
ou aquisicdo de algo que ainda nao foi pago (como vendas a prazo). E
emitida sempre pela empresa e geralmente € acompanhada do boleto
bancario para o pagamento.

Duplicata: crédito dado pelo credor a empresa compradora. Pode ser
usada para pagar faturas e contas sem notas fiscais, sendo também
uma forma mais facilitada de pagamento. E similar & nota promisséria,
que também € um crédito a empresa compradora, s6 que emitido pelo
proprio devedor.

Recibo: é um documento escrito que se entrega ao comprador para

registrar e certificar que ele pagou aquilo que devia ou tinha que pagar.



® Guia de transferéncia: ¢ um documento relativo a transferéncia de
uma mercadoria. Serve para evidenciar, por exemplo, que uma compra
foi liquidada (paga), visto que comprova que o valor, portanto, saiu da
conta corrente bancaria do comprador para entrar na do vendedor.
Nota fiscal (NF): € um documento essencialmente tributario que
documenta a venda de produtos ou servicos. Deve discriminar
os tributos incidentes sobre a operacao, como IPI, ICMS ou ISS. A
emissdo da NF, do ponto de vista do comprador, é o efeito gerador
de um registro contabil de contas a pagar. Pode ser feita em meio
fisico, de forma manual, ou em meio eletrénico (como Nota Fiscal
Eletrénica, NF-e). Com a evolucdo das transagcdes em meio digital, o
governo adotou o uso da NF-e como prioritario, pois ela permite maior
controle. Existe ainda a NFS-e (Nota Fiscal de Servigcos Eletronica),
exclusiva para a prestacao de servicos, e a NFC-e (Nota Fiscal do
Consumidor Eletrénica), que representa o cupom fiscal emitido por
meio eletrénico.

Documento Auxiliar da Nota Fiscal Eletronica (DANFE): deve ser
impresso, pois sua funcéo é respaldar o transporte da mercadoria até
o cliente comprador (destinatario). Auxilia a consulta da NF-e pelos
postos fiscais e pelo comprador, que podem verificar se aquele DANFE

corresponde mesmo a uma NF-e valida.

Uma empresa tem muitos pagamentos a fazer. Todos devem ser
registrados, quando de sua origem, em uma conta contabil denominada
contas a pagar. E importante que a empresa mantenha controles sobre as

suas contas a pagar, pois isso ira ajuda-la de varias formas:

identificando todas as obrigacdes a pagar;

priorizando pagamentos, se houver dificuldade financeira;

verificando obrigagdes contratadas e ndo pagas;

evitando a perda de prazos e o pagamento de multas por atraso;
conciliando com os saldos contabeis e fornecendo informacdes para

a elaboracéo do fluxo de caixa.
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4.2 VENDAS E CONTAS A RECEBER

.............................................................

Agora que a empresa ja comprou sua matéria-prima ou contratou seus
funcionarios, é possivel transformar isso em receita de vendas.

O preco de venda (P), usualmente, é resultado da equacao
P=C+M+D+1, onde:

C = Custo (valor gasto diretamente na aquisicdo de matéria-prima
ou com pessoal que ira prestar os servigos);

M = Margem de lucro (definida pela empresa);

D = Despesas indiretas, como contas de luz e de telefone, que a
empresa gasta em sua operagao;

| = Impostos.

Como abordado na secao anterior, diversos impostos incidem sobrem
as transacdes comerciais. O valor desses impostos é normalmente
adicionado ao preco de venda final, de forma que quem, em ultima
analise, os paga é o consumidor final. As aliquotas (percentuais) sobre
o preco de venda variam, por exemplo, de estado para estado (como no
caso do ICMS) ou de municipio para municipio (como no caso do ISS).

Com o preco de venda ja definido, é hora de olhar para os clientes.

Uma andlise inicial interessante € avaliar sua capacidade de pagamento.
Ja falamos anteriormente sobre as modalidades de pagamento; muitas
delas séo a vista, ou seja, 0 pagamento é liquidado no momento da venda.
Contudo, as modalidades a crédito geram risco de inadimpléncia. Para se
precaver e mitigar esse risco, existem os servicos de protecao ao crédito
(conhecido pela sigla SPC), que sao servicos de informacdes de crédito
prestados por empresas publicas (como o Banco Central do Brasil) ou
privadas. Eles ndo impedem que uma pessoa (fisica ou juridica) fique
inadimplente; contudo, coletam informacdes de pagamento e informam
0 usuario do servico se aquele consumidor cumpre seus COmpromissos
regularmente, de forma que o vendedor tenha mais elementos para decidir

se realmente vale a pena ou ndo vender para aquela pessoa.



Com tudo pronto — produtos ou servicos, clientes, preco de venda e
demais condi¢cdes definidas —, a transacao pode ser realizada. Para cada
transacao, € obrigatdria a emissdo de um documento fiscal, que pode
ser uma nota fiscal (ou suas variantes, como comentado anteriormente)
ou um cupom fiscal (emitido pela caixa registradora, com local, data e
horario da compra, os itens comprados, total a pagar, desconto e o troco,
sem nenhum dado sobre o cliente).

O recebimento dos valores é efetuado de diversas formas, como as

listadas a seguir.

® Boleto bancario: titulo de cobranca emitido por um banco a pedido
do vendedor, que pode ser pago em qualquer estabelecimento
conveniado (como bancos ou lojas dos Correios) até sua data
de vencimento.

Depdsito bancario: depdsito na conta bancaria do vendedor. Essa
modalidade, embora mais simples, apresenta alguns problemas, como
a dificuldade de identificacdo do depositante (dificultando saber qual
cliente efetuou aquele depdsito), bem como a auséncia de conferéncia
instantadnea de valores combinados ou prazos de pagamentos,
pois o depositante deposita o valor que
quiser e no dia em que quiser, o que
dificulta bastante o controle de contas
a receber.
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Assim como nas compras, todas as vendas ou servigcos efetuados
também devem ser registrados, quando de sua origem, em uma conta
contébil denominada contas a receber. Controles de contas a receber
fornecerao informacdes de extrema relevancia para a tomada de decisbes

da empresa, tais como:

datas, valores, descontos concedidos e juros incorridos das vendas
a receber;

clientes inadimplentes e os periodos de atraso;

o que foi feito para cobrar recebimentos que estao atrasados;
estratificacdo de clientes (Quem s@o os principais, os mais regulares,
qual é o grau de concentracao da carteira de clientes);

dados para conciliagdo com os saldos contabeis e elaboracdo do

fluxo de caixa.



Em resumo...

A Contabilidade é a area responsavel
por registrar, coletar, resumir, informar e
interpretar dados e fenédmenos que afe-
tam as situacdes patrimonial, financeira
e econdmica de uma entidade. E regida
por leis, hormas, principios e procedi-
mentos. A contabilidade de custos € um
conjunto de técnicas que visa encontrar
o custo correto do estoque e determinar
a rentabilidade do negdcio.

Compra e venda sdo as atividades mais
importantes no comércio. Ha diferentes
processos de compra (licitatério, por
cotacao de preco) e diferentes formas de
pagamento (em dinheiro, cheque, cartdes
de débito e crédito). A comercializagao
de produtos e servicos é formalizada
por meio de documentos como fatura,
duplicata, recibo, nota fiscal, entre outros.

A globalizagédo gera um efeito nos mer-
cados, bem como em todos os compo-
nentes do sistema financeiro no Brasil.

O
&N

Os diversos tipos de normas juridicas
no Brasil obedecem a uma hierarquia,
na qual a Constituicao Federal é a mais
importante. No Brasil, pessoas fisicas (os
cidadaos) e juridicas (as empresas) devem
pagar uma série de tributos (impostos,
taxas, contribuicoes etc.).

Para calcular o preco de venda (P) de
um produto, usa-se a féormula P = C + M
+ D + | (C = Custo da matéria-prima e/
ou mao de obra; M = Margem de lucro;
D = Despesas indiretas, como contas de
luz e telefone; | = Impostos). Os controles
de contas a pagar e a receber ajudam a
organizar o negocio e diminuem os riscos
de prejuizo.






Introducao a Gestao de Projetos, de Processos,
Patrimonial e da Qualidade

Seja bem-vindo ao capitulo no qual serao tratados os elementos-chave
da gestdo organizacional, sem os quais as empresas nhao conseguem
sobreviver. De gigantes multinacionais a um sorveteiro de rua, é
imprescindivel que o administrador saiba gerir seu patriménio, aprimorar
seus processos, realizar projetos com sucesso e buscar sempre a
qualidade. Cada uma dessas quatro fungcdes da Administracéo contribui
de forma robusta para o desenvolvimento das empresas — e também para

a vida pessoal. Aproveite!

<
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Neste capitulo, vocé ira:

diferenciar projeto, programa e portfdlio;

compreender 0 que € e quais sao as atividades mais usuais de Ges-
tao Patrimonial;

aprender a importancia dos processos e de sua gestdo para uma
organizacgao;

observar como ¢ dificil atingir a qualidade total em uma empresa.
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1. Gestao de Projetos

©Shutterstock

Muitas coisas que vocé faz em sua vida sdo baseadas em projetos
— uma viagem de férias, a compra de um equipamento, ter um filho!
A vida nas empresas nao € diferente: ha projetos o tempo todo. Mais
adiante vocé vera como os projetos sao estruturados, planejados e sua
importancia para as empresas.

E o que seriam os programas? Vocé ja ouviu falar deles? Um dos mais
conhecidos no pais é o programa Bolsa-Familia, do Governo Federal,
que assiste milhdes de brasileiros. Assim como o0 governo, as empresas
também possuem programas diversos com os mais variados objetivos.
Ja o portfélio € uma visdo consolidada de projetos ou programas que
possui gestdo unica. Veja a diferenca entre eles.

® Projetos: sdo esforcos temporarios empreendidos para produzir um
produto, servigo ou resultado unico, com escopo e objetivo definidos.
Embora sejam, em muitos casos, similares, nunca sao idénticos entre si.
Programas: sao empreendimentos de longo prazo usados para
implementar uma estratégia ou misséo, visando atender a objetivos
empresariais, institucionais ou organizacionais. Um programa é
implementado por meio de varios projetos inter-relacionados e
atividades em andamento.

Portfélio de projetos ou de programas: € uma visdo de negdcios
de projetos e/ou programas que compartilham caracteristicas
comuns especificas e sdo enxergadas como um grupo para fins



de gerenciamento. Por exemplo, uma empresa multinacional de
energia pode ter como objetivo estratégico maximizar o retorno
sobre seu investimento e, dentro desse contexto, criar um portfdlio
de projetos nas areas de 6leo e gas, transporte, consumo e reuso
de agua e biocombustiveis. Nesse portfélio podem ser agrupados
projetos relacionados entre si em programas — por exemplo, todos
os projetos relacionados a transportes serdo agrupados no Programa

de Transportes.
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O Ministério da Saude possui enorme variedade de
programas para a sociedade brasileira. Alguns sdo bem
conhecidos, como o Farmacia Popular, o Mais Médicos
e o Programa Nacional de Imunizacées, que distribui vacinas e soros
para erradicar doencas no pais. Mas existem outros. Para conhecer
melhor esses e outros programas, acesse a pagina do Ministério da
Saude e reflita: por que essas acées sdo denominadas programas e

nao projetos?
Ministério da Saude: acées e programas. Disponivel em: <http://

portalms.saude.gov.br/acoes-e-programas>. Acesso em: 26 fev. 2018.

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000

®0cc0ccccccccce
®0c0cccccscccce
®0c0cccccccccsen
®0c0ccccccccsns
®0c0ccccccsccscese
®0csccccccsscssee
®0c0ccccccccccccs
coe

................................................................................

Um projeto € sempre iniciado a partir de uma ideia. Sua concepcao se

da como forma de resposta a diferentes estimulos.

® Demanda comercial. Exemplo: projeto de abertura de uma nova filial

da loja.
® Necessidade do negécio. Exemplo: projeto de conserto de uma infil-

tracao de agua no edificio.
® Solicitacao do cliente. Exemplo: projetos de qualquer espécie solici-

tados pelos clientes.
® Avanco ou inovacao tecnoldgica. Exemplo: projeto de implementa-

¢ao de um novo sistema de gestao, mais integrado e conectado com

a internet.
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® Requisito legal. Exemplo: projeto de adequacéo do sistema contabil
da empresa as novas leis do Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias
e Servicos (ICMS) ou qualquer outro tributo, definido pelo governo.
Necessidade social. Exemplo: projeto de implementacdao de rampas
de acesso a profissionais portadores de deficiéncia nas dependéncias
da empresa.

Pronto! Ja se tem a motivacdo para o projeto. A préxima pergunta a
ser respondida é: o projeto € viavel?

De forma geral, uma analise de viabilidade de projetos passa quase
sempre pelo calculo de indicadores econémicos e financeiros, cujo
resultado mostrara se o projeto deve ou nao ser realizado sob esse ponto
de vista. Alguns tipos de projetos ndo geram retorno financeiro — como a
criacdo de rampa de acesso a portadores de deficiéncia, cujo retorno é
social. Contudo, a decisao de fazer ou ndo um projeto, na maior parte dos
casos, passa pela analise de indicadores financeiros.

® Relacao custo-beneficio (RCB): indica os beneficios do projeto e
seus custos, ambos expressos em termos monetarios. Se o valor do
beneficio for maior que o custo do projeto, vale a pena realiza-lo.

® Valor presente liquido (VPL): é o valor atual de um fluxo de caixa

INTRoDU(Ao A GESTAO DE PROJETOS, DE PRO(ESSOS, PATRIMONIAL € DA QUALIDADE

futuro (vendas e demais entradas projetadas menos saidas de caixa),
descontada a taxa de juros informada, normalmente juros de mercado,
como a taxa de juros do Sistema Especial de Liquidacao e de Custddia
(SELIC), do Banco Central. Se esse valor for maior que zero, vale a
pena realizar o projeto.

Tempo de retorno do investimento (payback): é o periodo no qual
o valor investido no projeto é recuperado. Por exemplo, no caso de
um projeto de criagao de uma nova filial, em quanto tempo ela tera
lucrado o valor exato investido?

1.3 PLANEJAMENTO E ESTRUTURACAO DE PROJETOS

....................................................................................................

Se o projeto se mostrar um investimento viavel, seja do ponto de
vista financeiro, social ou de necessidade interna, € hora de comecar a
planeja-lo e a estrutura-lo.



A estrutura organizacional de um projeto varia de caso a caso. Pode
ser composta por um unico funcionario, quando o projeto € muito simples
ou se nao ha pressa. Por exemplo: trocar todas as lampadas do edificio
da empresa. Basta um encarregado, com tempo suficiente, para realizar
todo o projeto. Por outro lado, pode envolver também centenas de
pessoas, ou mesmo milhares, especialmente quando o projeto é parte
de um programa, ou ainda, de um portfélio de projetos. A realizagao dos
jogos olimpicos € um exemplo desse tipo de megaprojeto — um conjunto
de projetos e programas que possuem ao menos um objetivo comum.

Planejar e estruturar um projeto significa também construir seus
elementos-chave, nos quais ele sera fundamentado durante toda a
sua execucao. Durante um projeto ha sete elementos que demandam
atencao constante por parte do gerente de projeto, e é importante ter,
desde o inicio, o controle de cada um deles. A Figura 5.1 ilustra os
sete elementos.

Figura 5.1: Os sete elementos-chave que fundamentam o projeto

ES(OPO E o ponto de partida. Deve ser elaborado um documento contendo
de forma detalhada o que o projeto abrange - quais filiais receberao
o projeto, quais sistemas serao instalados, quais mudancas irao
ocorrer etc. Nao ha problema alterar esse escopo predefinido ao
longo do projeto — contanto que todas as partes envolvidas estejam
de acordo.

Deve-se definir e convidar (ou convocar) o time que participara
EQV'PE da implementacao do projeto. Os integrantes da equipe estao
capacitados? Motivados? Equipados de forma apropriada?

Sao as pessoas que impactam ou sao impactadas pelos

mKEHOLDERf projetos - por exemplo, seus patrocinadores. Deve
ser elaborada uma listagem contendo suas posicoes
hierarquicas e, se possivel, a maneira como se portam,
individualmente, perante o projeto (se estao favoraveis ou
contrarios a sua realizacao).

(KONOQRAMA Deve ser definido e comunicado a todos os stakeholders.

O objetivo do projeto, motivo principal de sua
BENEFT(IOS ESPEMDOS realizacao, deve estar claramente definido e

comunicado.

¢ &

(APfTiLo §



INTRoDU(Ao A GESTAO DE PROJETOS, DE PRO(ESSOS, PATRIMONIAL € DA QUALIDADE

Qual é o orcamento do projeto? O valor para
sua realizacao ja esta liberado pelos patro-

(ONTROLE F'NAN(E'KO cinadores J;o projeto? Quanto sera gasto em
cada etapa do projeto, definida no cronogra-
ma? E importante iniciar esta etapa corre-
tamente e, ao longo da execucao, ir contro-
lando eventuais distorcoes com relacao ao
orcamento.

Todo projeto apresenta riscos. E de suma importancia identifica-los,
R’S(OS lista-los e, assim, buscar mitiga-los. O fundamental aqui nao é ter um
projeto sem riscos, mas conhecer os riscos que certamente existirao.

Fonte: Mésca (2018).

Um bom planejamento de projeto aborda todos esses sete elementos
e um projeto sera bem estruturado se eles forem avaliados de forma

detalhada desde antes da execucgéo do projeto.

2. Gestao de Patrimonio

O que pode haver em comum entre uma maquina de engarrafar sucos,
um edificio chique na orla da praia, um equipamento de seguranca de um
operario e um jogador de um clube de futebol?

Dependendo do contexto, todos podem compor o patriménio de uma
organizacao. Nao existe empresa sem patriménio. De equipamentos
pesados ou sedes de luxo a pequenos almoxarifados ou mesmo seres
humanos e suas roupas, toda e qualquer empresa possui patriménio. Isso
nao significa que um jogador de futebol é propriedade de seu clube; mas
€ certamente um ativo, um patriménio que gera recursos para a instituicao
onde trabalha.

O patriménio de uma organizagcdo nao é composto somente por
seus ativos — que sdo seus bens e direitos, materiais ou imateriais — mas
também por seu passivo — ou obrigagcdes, como empréstimos e contas a
pagar. Sim, uma divida também & um patriménio! O chamado patriménio
liquido é a diferenca entre o total de ativos e de passivos da empresa
e representa a sua capacidade de solvéncia: quando esta positivo, a
empresa esta solvente; quando esta negativo, esta insolvente. Também
demanda soluc¢des corretivas como um aporte de capital por parte dos

soOcios para continuar a operar.



Nesse contexto, o controle interno patrimonial surge como importante
elemento da organizacdo. A Gestao Patrimonial deve planejar, estruturar
as funcdes e controlar, com técnicas e procedimentos, toda a evolucao
de patrimbnio, desde a introducao ou aquisicao, até a destinacao final dos
bens. Veja a seguir alguns conceitos, atividades e ferramentas habituais a

Gestao de Patrimonio.

® Cadastramento de itens: registra as informacdes necessarias (em
sistemas especificos de controle patrimonial) quando da entrada de
um novo bem na empresa, bem como operacionaliza a fixacdo de
identificadores, como chapas metalicas, para viabilizar o controle.

® Recolhimento e guarda: corresponde a retirada de um bem de um
6rgao ou departamento da empresa para o almoxarifado.

® Carga e responsabilizacao: alocacdo dos itens a determinadas are-
as, atribuindo sempre um responsavel pela guarda, utilizacdo, conser-
vacao e controle dos bens.

® Baixa: processo de retirada ou saida do bem perante o responsavel.

® Alienacio: transferéncia ou venda do bem para outrem. Bens podem
ser alienados quando, por exemplo, sdo excedentes de producéo,

tornam-se obsoletos ou viram sucatas, entre outros fatores.

o ..O.‘.....l....l.l...."...............l..
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Atualmente, ha modernos sistemas de controle de
patriménio que fazem isso de forma automatica. Um
deles é a identificacao por radiofrequéncia, ou radio
frequency identification (RFID), que viabiliza a leitura de uma
etiqueta (tag) sem contato visual ou fisico e através de objetos
como pléstico, papel e madeira. E diferente do cédigo de barras,
que necessita de uma faixa de luz varrendo a superficie onde esta
impresso o codigo, que vocé ja deve ter visto em supermercados.

O RFID ja é hoje utilizado em varias situacées, como nas cobrancas

L X AP

de pedagio automaticas, controle de ativos (imobilizados),
identificacdo de atletas durante as provas e nas bibliotecas,

®®%cceca,,

entre outras.
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SICIS

3. Gestao de Processos e BPM

Nao existe empresa que funcione sem processos organizacionais.
Processo organizacional € um conjunto de atividades inter-relacionadas
que transforma entradas (insumos) em saidas (produtos e servigos),
atendendo a necessidade do cliente interno ou externo. Deve agregar
valor e produzir resultados para a organizacao, embora isso hem sempre

ocorra. A Figura 5.2 ilustra esse conceito.

Figura 5.2: Conceito de processo
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Fonte: Itala (2018).

Processos envolvem pessoas, sistemas e procedimentos. Por exemplo:
processo de recrutamento e selecdo de novos funcionarios; processo
de contabilizacdo das vendas realizadas; processo de pagamento a
fornecedores. Pense em algo que acontece em uma organizacao; sera
provavelmente por meio de um processo.

A Gestdo de Processos busca mapear todos os processos da
organizacdo de modo a conhecer e controlar suas atividades de forma
sistémica. Isso possibilita a elaboracdo de um plano de gestdo mais
eficiente e eficaz para a organizacéo, viabilizando a real entrega de valor
em cada atividade desempenhada, ou seja, melhorando seus processos.
Uma vez mapeadas, as atividades dos processos sdo decompostas em



tarefas, visando compreender, no detalhe, o que esta sendo feito para,

posteriormente, avaliar possibilidades de melhoria, normalmente em

(APfTiLo §

conjunto com as areas inter-relacionadas. Na pratica, um funcionario da
Gestao de Processos senta ao seu lado, passa o dia observando seu
trabalho ou faz uma entrevista com vocé, ou ambos, e assim vai realizando
o levantamento de cada tarefa — e repete 0 mesmo procedimento com
seus colegas. E bastante comum a contratacdo de consultores externos
para desempenhar esse papel, trazendo um olhar de fora e sem viés para
a analise dos processos.

O Business Process Modeling (BPM) € possivelmente a metodologia de
gestdo e monitoramento de processos mais utilizada no mundo dos negé-
cios. Trata-se de uma abordagem sistematica que busca tornar o fluxo de
processos da organizacao mais eficiente, adaptavel a um mundo em cons-
tantes transformacdes, e menos exposto a erros humanos. Como atual-
mente os processos mais modernos estdo sempre ligados a area de tecno-
logia, € o BPM que, em geral, faz essa ligacao, traduzindo as necessidades
de negdcio do cliente (interno ou externo) para o departamento de Tecnolo-

gia da Informacao (Tl), que entdo desenvolve as melhorias solicitadas.

O BPM pode gerar beneficios diversos, tais como:

transparéncia em todas as etapas dos processos;

maior controle;

aumento de produtividade (via automacéo de tarefas, por exemplo);
reducado de custos (quando atividades que nao agregam valor sao

eliminadas, por exemplo).

4. Gestao da Qualidade

4.1 GESTAO DA QUALIDADE DE PRODUTOS E SERVICOS

........................................................................................................

O conceito de qualidade carece de uma definicao universalmente aceita,
ainda que a ideia usualmente gire em torno do conceito de exceléncia: é o
melhor que se pode fazer, o padrdo mais elevado de desempenho em um
determinado campo de acao. Ha, entretanto, outras referéncias.
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enviou especialistas a diversos cantos do mundo para descobrir
as melhores formas de reconstruir o pais, arrasado pela guerra.
Esse sistema evoluiu e na década de 1980 ficou conhecido
como Qualidade Total. Um dos pilares do sistema sao os
“14 pontos de Deming”, que sao principios de qualidade e
funcionam como um ideario para garantir qualidade em produtos
e/ou processos.

Descubra quais sdo os 14 pontos no livro “Out of the crises”, de

William E. Deming (1982).

Alguns estudiosos argumentam que a nogcdo de qualidade é relativa
e estd associada ao valor que o cliente da ao produto ou servigo. Assim,
qualidade s6 significaria algo melhor para determinadas condi¢cdes
do cliente, tais como: (a) preco e (b) utilizacdo. Um produto pode ter
qualidade mesmo n&o sendo o melhor de seu segmento, mas oferecendo
vantagens em relacdo ao preco. Vocé pode considerar, por exemplo, que
um produto de limpeza mais barato tem qualidade, mesmo que seja de
qualidade inferior ao seu concorrente que € mais caro.

O conceito de qualidade pode também estar associado a especifi-
cacdes predefinidas e a regularidade com que o produto ou servigo nao
apresenta distorcdes em relacao a essas especificacdes. Se vocé solicita
a um pintor que pinte um cémodo de sua casa com a tinta mais barata
e no menor tempo possivel, dificilmente podera reclamar da qualidade
final, considerando que o pintor tera seguido a especificagcdo dada para
o servico. Ou se um atendente de telemarketing tem as melhores avalia-
¢des em seu grupo, mas também recebe notas baixas, isso significa que
a qualidade do seu atendimento esta oscilando — caracteristica usual de

algo que € considerado de ma qualidade.

eccsccccce
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Apos a Segunda Guerra Mundial, a qualidade se
tornou uma obsessdo no Japao, que, na época,
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E de grande importancia que a empresa tenha atencéo e gestdo para a
qualidade. A Gestao de Qualidade Total, Total Quality Management (TQM),
€ um sistema de administracdo para incrementar o desempenho em uma
empresa pela maximizacéo da satisfacédo do cliente, buscando a melhoria
continua e apoiando-se fortemente no envolvimento do empregado,
escutando e avaliando as suas sugestdes. Sua filosofia basica € de que
o cliente é o condutor do negdcio, os fornecedores sdo parceiros (e nao
inimigos a quem vocé deve explorar), e os lideres devem assegurar que a
organizacédo e seu pessoal atendam a demanda competitiva.

Os proponentes da TQM consideram que todos os individuos na
organizacdo devem estar sintonizados para satisfazer clientes externos e

internos por meio de elementos como os descritos a seguir.

® Compromisso da alta administracdo: a TQM nao funciona se ndo
estiver fortemente apoiada pelos niveis hierarquicos mais altos da
empresa. Mais que isso, os administradores precisam prioriza-la,
alocando recursos para prevenir e reparar problemas de qualidade
e premiando o bom desempenho em qualidade (por exemplo,
os funcionarios mais comprometidos em produzir conforme a
especificacado ou os que mais excedem as expectativas dos clientes).
Credibilidade: muitas empresas fazem internamente um belo discurso
sobre a importancia da qualidade, mas nao hesitam na hora de
entregar um produto defeituoso ao cliente, evitando assim ficar com
prejuizo. Para obter credibilidade no mercado, é preciso que a filosofia
implementada esteja realmente sendo seguida na pratica, no dia a dia
da organizaco.

Ser sensivel ao cliente: é a filosofia central da qualidade total.
Todas as acdes do dono da empresa ou de cada empregado devem
responder afirmativamente a pergunta: “Isso vai deixar meu cliente
mais feliz?”. Um operador de telemarketing, por exemplo, pode
levantar a questao: “Sera que nossos clientes ficam felizes em escutar
musica enquanto aguardam?”.

Fazer da melhoria continua uma forma de vida: significa buscar

diariamente melhorar seus processos e resultados.

(APfTiLo §



4.2 AS NORMAS DE QUALIDADE NO ATENDIMENTO

.................................................................................................

Existem diversas técnicas e normas de atendimento aos clientes que
devem ser adotadas tanto pelo corpo administrativo da empresa (como
estabelecer metas de satisfacdo do cliente e solicitar seu feedback
regular, dar autoridade aos vendedores para tomar decisdes e investir
em treinamento) quanto pelos empregados que lidam diretamente no
atendimento ao cliente. Veja com um pouco mais de detalhe algumas

técnicas e normas indicadas ao ultimo grupo.

® Procurar compreender as necessidades do cliente: muitas vezes,
0 proprio cliente ndo sabe o que quer direito. Um profissional de
atendimento deve se especializar em auxiliar o cliente a descobrir
suas necessidades e entdo fornecer opgdes que as satisfacam. Por
exemplo, se um cliente entra em uma loja de brinquedos e pede um
presente, pergunte “Quantos anos a crianca vai fazer?” e “Ela € mais
ativa fisicamente ou mais concentrada?”, o que Ihe ajudara a sugerir
um presente mais adequado.

Colocar o cliente em primeiro lugar: € importante fornecer as

melhores opgdes para ele, e ndo para vocé (como empurrar o presente

INTRoDU(Ao A GESTAO DE PROJETOS, DE PRO(ESSOS, PATRIMONIAL € DA QUALIDADE

mais caro) ou para a empresa. Vocé talvez faca uma venda de menor
valor no momento, mas a longo prazo essa atitude é usualmente
recompensada — um cliente satisfeito sempre retorna.

Corresponder positivamente a um feedback: mesmo que o retorno
do cliente seja negativo, absorver a critica e avalia-la de maneira
racional, e ndo emocional, deixara o cliente satisfeito.

Demonstrar cuidado e preocupacao: lembrar qual produto o cliente
comprou na ultima vez que foi a loja ou demonstrar real interesse por
questdes que eventualmente ele possa ter comentado sao atrativos e

pontos positivos para a percepgao do cliente sobre a empresa.

Cabe ressaltar ainda a importancia das normas de qualidade desen-
volvidas pela International Organization for Standardization (ISO), uma or-
ganizacéao internacional, privada e sem fins lucrativos, criada em 1947. A
Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) é membro fundador da



ISO e a representa no Brasil. A partir de 1987, a ISO publicou normas de
qualidade que, devido a grande aceitacdo internacional, passaram a ser
referéncia também para auditorias — tema que sera visto. A primeira série
de normas langada foi a ISO 9.000, de padrdes internacionais, que busca
indicar as boas praticas de administracao da qualidade. Contudo, isso

nao significa uma garantia da qualidade de produtos e servicos.
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Suponha que os padrées de qualidade determinados

por uma empresa para seus servicos estejam muito

abaixo da média de mercado. O que a auditoria
de qualidade da ISO faz é atestar que a qualidade esta sendo
executada na empresa conforme especificado pela propria
empresa. Se isso estiver ocorrendo, a empresa podera ganhar a
certificacao da ISO 9.001 (a unica da série 9.000 que é certificavel),

mesmo prestando um servico ruim.
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Ha diversas ferramentas que ajudam a garantir que o processo de
qualidade esté atingindo resultados positivos ou ao menos a corrigir o
rumo em caso de problemas. Veja algumas delas.

4.3.1 Diagrama de causa e efeito

Também conhecido como diagrama de Ishikawa ou “espinha de peixe”,
€ utilizado como um guia para a identificagao das causas fundamentais de
um efeito que ocorre em determinado processo. O diagrama de causa e
efeito visa ilustrar graficamente, de forma clara, as causas que afetam um
processo e ajuda a organizar o raciocinio e a discussao sobre as causas
de um problema prioritario de qualidade. Isso é feito sempre por um grupo
especifico que ira se reunir e debater o problema, sugerindo causas, dando
ideias, sempre em ambiente de colaboracgao e respeito. Veja um exemplo
da dindmica do diagrama de causa e efeito na Figura 5.3.

(APfTiLo §
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Figura 5.3: Dinamica do diagrama de causa e efeito
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Durante o debate, uma lista de possiveis causas € relacionada abaixo

de cada elemento principal de causa.

4.3.2. Histogramas
Histogramas sao graficos de distribuicdo de frequéncia em barras ver-
ticais, onde cada coluna representa uma caracteristica de um problema.
A altura da coluna indica a frequéncia com que ocorre, auxiliando a identi-

ficacdo visual das causas mais comuns de problemas de qualidade.

4.3.3. Principio de Pareto

As vezes, a complexidade é tdo grande que é dificil avaliar de forma
adequada e tratar um enorme numero de causas. Ao mesmo tempo,
existem causas simples que geram grande quantidade de problemas
impactantes que podem ser resolvidas facilmente. Imagine um
edificio inteiro onde falta luz. Uma série de problemas subsequentes e
correlacionados ocorrera, gerando uma situacao cadtica. E a causa disso
tudo pode ser tdo somente um disjuntor de eletricidade desligado.

O diagrama de Pareto esta conceitualmente relacionado a lei de Pareto
(um economista italiano), que ficou conhecida também como “regra

80/20”. Segundo essa regra, 80% dos defeitos relacionam-se a 20% das



causas potenciais. Esse diagrama € uma representacao das frequéncias
(um histograma) de ocorréncia em ordem decrescente. O diagrama de

Pareto permite priorizar acdes de correcdo de forma otimizada.

Grafico 5.1: Diagrama de Pareto
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Conforme o Grafico 5.1, o eixo tipo de defeitos elenca cada tipo de
defeito identificado. Observe que o tipo A (por exemplo, defeito na peca
principal do console) corresponde a 25% do total de defeitos do processo.
A marcacao grafica seguinte, que acumula os defeitos causados pelos
tipos A e B (por exemplo, ordens indevidas dadas pelo supervisor), sobe
para 45%. O terceiro marco, que agora acumula também defeitos oriundos
do tipo C (que podem ser manuseio indevido da alavanca realizado pelo
funcionario XYZ), atinge 60%. Com o tipo de defeito D (por exemplo,
interrupcao de energia no bairro), observa-se que apenas quatro das dez
causas respondem por quase 80% do total de defeitos. Essa visualizagao
facilita bastante a mitigacéo dos efeitos principais.

4.3.4. Fluxogramas
Um fluxograma é uma representacéo grafica das atividades constantes
de determinado processo que demonstra as relacdes entre elas. Ha varios

(APfTiLo §
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estilos e sempre demonstram, além das atividades, os responsaveis por

cada atividade, pontos de decisao, sistemas de suporte ao processo e

ordem de processamento. A correta compreensao do processo pode

antecipar problemas de qualidade, bem como ajudar a identificar onde

(em qual etapa especifica do processo) estdao ocorrendo os problemas,

facilitando assim sua mitigacéo.

A Figura 5.4 é um exemplo de fluxograma de publicacdo de um artigo

em jornal.
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Figura 5.4: Modelo de fluxograma
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Fonte: Mésca (2018).



4.4 AUDITORIAS DE QUALIDADE E O CODIGO DE DEFESA DO CONSUMIDOR

..............................................................................................................................................

Para atestar a qualidade de seus processos, a empresa pode contratar
um servigco de auditoria externa ou mesmo desenvolver um grupo de
auditoria interna de qualidade. Os auditores visitam as instalagcbdes da
empresa e executam inspecao baseada em um manual de avaliagdo que
contém uma lista de perguntas relacionadas aos principios de qualidade
discutidos anteriormente e/ou no Cédigo de Defesa do Consumidor (CDC).
A inspecéao pode ser total — o que € mais seguro em termos de resultados
e afericdo da qualidade real, mas também muito mais custoso para a
organizacao — ou por amostragem, quando somente alguns processos,
produtos ou servicos sao inspecionados.

O CDC, criado em 1990, é uma lei federal. Ou seja, ndo se trata
apenas de empresas que abracam a causa da qualidade, mas de todas
as empresas em operacao no Brasil que sdo regidas por leis federais. O
CDC, assim, atua como poderosa ferramenta de garantia da qualidade
de produtos e servigos ao consumidor — o objetivo maior da Gestao da
Qualidade, como ja foi visto anteriormente. Sua simples existéncia promove
maior consciéncia critica por parte tanto do consumidor, que sabe que
pode fazer exigéncias, quanto dos fornecedores, que precisam estar de

acordo com essa lei federal. O CDC traz algumas definicdes importantes.

Cabe ao fornecedor informar ao consumidor sobre quaisquer riscos
que o produto ou servico podem oferecer a sua saude: é inflamavel?
Deve ficar fora do alcance de criangas? E pontiagudo?

Todo produto deve apresentar de forma clara e visivel sua quantidade,
peso, CoOmposiCao, preco e riscos que oferece.

O consumidor de servicos deve receber todas as informagdes sobre
ele antes de sua contratacao.

O fornecedor deve cumprir aquilo que anuncia publicamente, sob
pena de cancelamento da venda e devolugcdo integral do valor ao
consumidor. O art. 67 do CDC considera a propaganda enganosa

um crime.
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Empresas que nao respeitam o CDC estéo sujeitas a pesadas multas,
prejuizo de imagem (ninguém quer aparecer em uma lista das empresas
com maior quantidade de reclamacgdes no pais) e, em alguns casos, até
ao descredenciamento de sua operacdo. Para evitar esses transtornos,
as auditorias de qualidade podem — e devem — utilizar o CDC em suas

inspec¢des. Olho vivo!

©Shutterstock/Daniela Barreto



Em resumo...

Projetos, Patrimonial, de Processos

e de Qualidade: funcées da Adminis- @
tracdo essenciais para o desenvolvi-
mento da organizacao. Gestao de Projetos: esforcos rele-

vantes e finitos para atingir os objeti-

VOS organizacionais.

Anadlise de viabilidade
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direitos e obrigacdes da empresa.

Gestéo de Processos e BPM: pes-
soas, sistemas e procedimentos trans-
formando entradas em saidas para

&———- atender a clientes internos e externos.

v—

© 0 0 0 ©

Gestao da Qualidade: a incessante

busca da satisfacao do cliente.

Qualidade em servigo
Qualidade total

Qualidade no atendimento






Atendimento ao Cliente

Bem-vindo ao sexto capitulo de Administracdo. O tema & Atendimento
ao Cliente, area que envolve diversas atividades e variadas técnicas,
sendo muito importante para qualquer organizagao. O objetivo maior é
que vocé obtenha uma vis&do geral sobre os principais aspectos a serem
considerados no momento de atender alguém. E esperado também que
vocé tenha opcgdes de pesquisa caso deseje compreender de forma mais
aprofundada algum conceito.

Clientes, atendimento, técnicas e formas de atendimento, hospitalidade
e eventos sdo alguns pontos importantes que vocé vera aqui. Seréo
também abordados temas como empatia, marketing de relacionamento,
administracdo de conflitos, gestdo de relacionamento com o cliente e a

importancia de uma postura profissional adequada. Boa leitura!

X
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Neste capitulo, vocé ira:

compreender a definicdo de atendimento, cliente interno e externo;
refletir sobre a importancia da comunicacao verbal e ndo verbal no
processo de atendimento;

identificar as principais técnicas de atendimento ao cliente;

conhecer os principais tipos de atendimento;

compreender o que € hospitalidade e suaimportancia no atendimento ao cliente;
avaliar a importancia de uma postura adequada e ética na administracéo

dos conflitos de atendimento.




ATENDIMENTo Ao (LIENTE

1. Clientes e atendimento

.............................

Duas palavras-chave deste capitulo
sdo: atendimento e cliente. O atendimen-
to pode ser definido como a maneira de
recepcionar ou acolher os compradores
de produtos ou usuarios de determinado
servico e dar atencao a alguém.

No que diz respeito aos clientes, po-
demos dizer que existem dois tipos: os
internos e os externos. Os clientes ex-
ternos séo pessoas fisicas (ser humano,
individuo) ou juridicas (organizacdes,
como um colégio ou banco) que procu-
ram — ou sdo procurados — em razao de
alguma demanda/necessidade por pro-
dutos, servicos ou orientagcao. Os clien-
tes internos séo todos os empregados
de uma organizacdo, que dependem
uns dos outros para a execucao das ati-
vidades. Os exemplos a seguir facilita-
rao a compreensao.

Imagine que vocé precisa comprar
um saco de arroz e vai ao mercado
mais préoximo. Nesse caso, vocé € o
cliente externo, ou seja, uma pessoa
fisica que vai ao mercado (organizacao)
para atender uma demanda, nesse
caso, comprar comida. Em relacédo
ao cliente interno, imagine que vocé
trabalha nesse mesmo mercado, na

parte de abastecimento das/gondolas

e percebe que os sacos de arroz estao
acabando. Vocé entra em contato
com um funcionario que trabalha no
estoque e pede que enviem mais
sacos de arroz. Nessa situacao, vocé
€ o cliente interno do funcionario que
trabalha no estoque, ou seja, vocé tem
uma demanda e é tarefa dele suprir a

necessidade apresentada.

Q6LossArio ]
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¢ Gondolas > locais onde
0s produtos sao expostos.
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Os clientes esperam ser atendidos
em suas expectativas. Para que eles
possam confiar nos servigos oferecidos,
tudo deve ser feito corretamente e os
prazos estabelecidos precisam ser
cumpridos. Os clientes esperam poder
confiar no fornecedor, ou seja, esperam
que a propaganda seja honesta,
que os produtos sejam seguros, que
os atendentes sejam educados e
confiaveis e que seus problemas sejam
resolvidos. E vocé? Quais sdo as suas
expectativas quando desempenha o

papel de cliente?



E importante acompanhar a opinido do
cliente sobre o atendimento, verificar se
ele percebe que houve qualidade na forma
como foi atendido. Para reter os clientes, a

empresa precisa conhecer o consumidor

com um grau de profundidade que lhe
permita planejar estratégias eficientes no
gerenciamento do seu ponto de venda (lo-
cal onde os produtos sdo vendidos) e do

seu relacionamento com os clientes.

(APMfTULo 6
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Agora que vocé ja conhece os termos cliente e atendimento, outro
conceito sera apresentado: o de marketing de relacionamento.

E por meio do marketing de relacionamento que as organizacées
planejam e desenvolvem acdbes voltadas aos clientes, buscando
aproxima-los de seus produtos e/ou servicos. Fidelizar ou reter o cliente é
o resultado de uma estratégia de Marketing que tem como objetivos gerar
frequéncia de compra, aumentar as vendas e recompensar o cliente por
compras repetidas.

A Gestao do Relacionamento com o Cliente, internacionalmente conhe-
cida como Customer Relationship Management (CRM), envolve um con-
junto de praticas para gerenciar e analisar as interagdes com os clientes,
bem como antecipar suas necessidades e desejos, otimizar a rentabilida-
de, aumentar as vendas e melhor direcionar as campanhas de captacao.

O CRM armazena informacdes de clientes atuais e potenciais — nome,
endereco, telefone etc. A plataforma vai além de uma lista de contatos,
pois pode reunir e integrar dados, como informacdes pessoais dos clien-
tes, historico e preferéncia de compras. O CRM € uma ferramenta que
também pode ser utilizada no controle de qualidade do atendimento, in-
cluindo registros sobre reclamacgdes, por exemplo. Outra ferramenta que

a organizacédo pode utilizar nesse con-

texto é a ouvidoria, que recebe e regis-

©00000000000000000000000000
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< tra a opinido dos clientes insatisfeitos.

¢ Otimizar > criar condicoes Pesquisas de opinido sobre o atendi-

mais favoraveis. mento também podem ser feitas com
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a finalidade de controlar a qualidade
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As organizacdes precisam de uma série de cadastros, ou seja, dados
coletados e arquivados de forma fisica ou virtual. O CRM normamente ar-
mazena dados sobre os clientes, mas as informacdes sobre fornecedores
também sdo importantes.

A palavra fornecedor ja da a indicacao do seu significado: € a pessoa
ou empresa que fornece algum tipo de produto ou servigo para determi-
nado negdcio (por exemplo, insumos ou produtos para revenda, servicos
fixos ou eventuais). Os fornecedores sao parceiros com quem a organiza-
¢ao mantém contato frequente e que impactam, de forma direta, a capaci-
dade de atendimento da organizacéo. E importante que os cadastros, tan-
to de clientes quanto de fornecedores, sejam periodicamente atualizados.

As organizagcdes querem reter e encantar seus clientes. Entretan-
to, nesse contexto, é preciso considerar também a existéncia do Co-
digo de Defesa do Consumidor (CDC), que, como o nome sugere,
estabelece normas de protecdo e defesa do consumidor. Pela Cons-
tituicdo Federal, a defesa do consumidor € um direito e uma garantia
do cidadao.

O CDC abrange desde relagcdes de compra de produtos (alimentos,
roupas, brinquedos, eletronicos etc.) e de bens duraveis (terrenos,
apartamentos, carros etc.) até as contratacdes de servigos (plano de
saude, telefonia mével, conserto de eletrodomeésticos etc.). Seu objetivo
€ regular as relagdes de consumo e proteger o consumidor de prejuizos
na aquisicao de produtos e servicos. Os consumidores que se sentirem
prejudicados podem recorrer aos 6rgaos de defesa, como o Programa
de Protecado e Defesa do Consumidor (Procon) e o Instituto de Defesa do
Consumidor (Idec). E vocé, ja conhecia seus direitos enquanto consumidor?

2. Técnicas e tipos de atendimento

O atendimento ao cliente pode ser feito de diversas formas: presencial,
eletronica, telefénica e impressa. Independentemente da técnica ou do
tipo de atendimento, € fundamental que o cliente se sinta acolhido, bem

recebido. Para isso, vocé pode utilizar recursos tanto da comunicagao



Figura 6.1: Postura no atendimento 5 .
nao verbal (um sorriso, um aceno de

cabeca, um olhar para aquele que fala,
por exemplo) como da verbal (usando
expressdées como “pois nao”, “como
posso ajudar?” ou empregando um tom
de voz gentil, amigavel e interessado).

Ao realizar um atendimento, a pos-
tura corporal é importante porque de-
monstra a disponibilidade para atender
e interagir com o cliente. Ela pode ser
observada por meio de gestos e postu-

ras, como manter os ombros e o peito

abertos, deixar a cabeca meio curva e o
corpo ligeiramente inclinado, olhar nos
olhos e manter uma fisionomia amistosa.

Jamais pratique qualquer forma ou

tipo de assédio, discriminagdo ou pre-

conceito em relagcdo a qualquer tipo de

cliente, interno ou externo. O relaciona-

Pictorama (2018).

mento entre vocé e seus colegas de tra-
balho, independentemente dos cargos que ocupam, deve ser profissional
e considerar os principios basicos da ética e da diversidade. Exerca suas
atividades de forma ética e transparente, garantindo a confidencialidade

de informagdes sob sua responsabilidade.

o

ecccccccccccccccsscccsccccce

<
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O assédio moral é uma forma de “terror” psicoldgico

éj praticado pela empresa ou mesmo pelos colegas. E
toda e qualquer conduta abusiva manifestada por
meio de comportamentos, palavras, atos ou gestos que possam
resultar em dano a dignidade ou a integridade fisica ou psiquica de
uma pessoa, colocando em perigo o seu emprego ou degradando

o ambiente de trabalho.
:
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Confira a seguir algumas técnicas de atendimento e orientacdes
sobre etiqueta pessoal e profissional que devem ser praticadas para

proporcionar um excelente atendimento.

2.1.1 Atendimento presencial

No atendimento presencial, o cliente deve ser recebido com uma
saudacgao. Use frases como “bom dia” e “como vai?” associadas a um
sorriso. Esse tipo de saudacéao indica educacéo e acolhimento, o que &
reforcado pelo sorriso. Se for o caso, indique um local para a pessoa se
sentar enquanto aguarda. Sempre que necessario, conduza o visitante ao
destino desejado (se ele precisar, por exemplo, se dirigir a outro setor).

Inicie a conversa com uma atitude amiga e prestativa, perguntando,
por exemplo: “Em que posso ajudar?”. Seja paciente ao ouvir o cliente
e evite interrompé-lo. Durante um atendimento presencial, ndo atenda
telefonemas. Mantenha o celular pessoal no modo silencioso, a fim de
nao afetar seu trabalho. O cliente deve perceber que ele é o foco de
sua atencéao.



Os clientes devem ser tratados com cordialidade e respeito. Tao
importante quanto sorrir € evitar bocejos ou sons que possam ser
interpretados como sinal de desrespeito ou falta de interesse. Seja
simpatico, porém discreto e discuta somente assuntos profissionais. O
sigilo das informacdes do cliente e da organizacdo deve ser mantido,
ou seja, vocé nao deve comentar coisas de um cliente com outro ou
transmitir informacdes confidenciais da organizagdo em que trabalha.

Mantenha a calma e, mesmo em situacdes extremas, nao altere o tom
de voz. N&o discuta ou seja agressivo. Procure transmitir as informacgoes
de maneira objetiva e correta. Se néo tiver resposta para alguma questao,
procure a solugcado e dé um retorno assim que for possivel; nunca deixe
um cliente sem reposta.

Tenha atencdo ao seu vocabulario, evitando erros de portugués.
N&o utilize girias ou palavrées. Mantenha uma postura profissional com

clientes — use sempre “senhor(es)”, “senhora(s)” e nunca “querida”,

L1

“amor”, “coracado” ou palavras similares. Essa postura também é valida
para atendimento telefbnico ou escrito.

2.1.2 Atendimento telefonico

O atendimento telefébnico requer mais concentracdo do que o
presencial. Atenda a ligagdo antes do terceiro toque. Ao atender, seja
cordial, identifique-se e pergunte o nome da pessoa. Deixe proximo a
vocé tudo o que pode precisar, como caneta, papel e relacdo de ramais.
Anote todos os recados e encaminhe-os a quem deve recebé-los. Evite
deixar o cliente esperando na linha por muito tempo. Caso isso aconteca,
coloque o telefone na fungdo mudo para nao correr o risco de o cliente
ouvir algo que podera desagrada-lo. Se tiver que se ausentar da ligacéao
por algum tempo, retorne, de tempos em tempos, para informar que sera
necessario aguardar um pouco mais.

Mantenha a voz calma e agradavel. Se necessario, pe¢a a pessoa que
repita o que falou ou peca que ela fale um pouco mais alto. O telefone
deve ser usado apenas para assuntos de cunho profissional. Tenha
atencao ao portugués e ndo use girias ou palavroes.

(APMfTULo 6
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2.1.3 Atendimento via meios eletronicos ou impressos

O cuidado com textos eletronicos e impressos € de extrema impor-

tancia. Algumas orientagdes sao sugeridas a seguir.

® Sobre a fonte: quando for escrever uma mensagem (seja um e-mail
profissional ou uma postagem em rede social), evite escrever
frases inteiras com letras maiusculas, pois elas sdo usadas para
indicar énfase, podendo ser compreendidas como um grito. A
utilizagcdo de negrito, italico e sublinhado deve ocorrer em pontos
especificos do texto que se deseja destacar. Usar fontes coloridas
de forma exagerada é totalmente inapropriado e o vermelho deve
ser especialmente evitado por estar associado a “pare” ou a algo
que precise ser corrigido.

Sobre escrita e estilo: € importante que sua escrita tenha sempre
o tom da organizacdo a qual vocé pertence. Existem organizacdes
mais tradicionais e outras mais informais; procure saber qual a
forma de comunicagao adotada no local onde trabalha. Na duvida,
seja mais formal. Tenha atenc&o a linguagem utilizada e use um

corretor ortografico.

Para uma mensagem longa, a dica é dividir o texto em blocos e,
sempre que possivel, criar subtitulos (pode usar marcadores). Vale
lembrar que mensagens muito extensas sdo cansativas, especialmente
em uma tela de computador.

Ao escrever um e-mail para alguém pela primeira vez, aposte na
neutralidade: use “Caro (home da pessoa)”, “Prezado (home da pessoa)”
ou “Bom dia (boa tarde ou boa noite)” e termine com “Um abraco”, ou
“Atenciosamente”, ou “Saudacgdes”.

E comum as organizagdes adotarem um padrdo para assinatura de
e-mail com informag¢des como: nome completo, cargo, e-mail, telefone,
razdo social da empresa e endereco. Quando ingressar em qualquer
organizacdo, procure se informar sobre o padrao adotado e ajuste a

sua assinatura.



Todas as mensagens recebidas devem ser respondidas. Escreva
agradecendo o contato e avise que, logo que possivel, respondera
adequadamente. E frequente estabelecer-se um prazo maximo para
responder aos e-mails, por exemplo, de 48 horas apds o seu recebimento.

Quando vocé estiver nervoso ou aborrecido, preste o dobro de atencéo
nas mensagens que escrever, pois um texto que vocé julga inofensivo
pode conter emogdes que nao precisam ser transmitidas.

Verifique se a sua empresa utiliza algum aplicativo de mensagens
para fins profissionais. Ndo confunda contatos de trabalho com mensa-
gens pessoais.

O atendimento via meio eletrénico costuma ser por escrito, assim
como o impresso. Portanto, é fundamental a educacéo, a cordialidade e o
cuidado com a adequacao do texto.

2.2 TIPOS DE ATENDIMENTO

...........

...........................................

Existem diferentes tipos de atendimento, como o personalizado,
prioritario, diferenciado e direcionado.

O atendimento personalizado ocorre quando a empresa oferece ao
cliente exatamente aquilo que ele deseja, visto que conhece seus gostos
€ necessidades. Isso € possivel devido ao uso dos bancos de dados que
acumulam uma grande quantidade de informagdes sobre as preferéncias
e necessidades de cada cliente. Vocé ja foi alguma vez atendido de forma
personalizada? Como se sentiu?

O atendimento prioritario consiste em servicos que asseguram um tra-
tamento diferenciado e imediato. O tratamento diferenciado, especificado
no Decreto n° 5.298/04, inclui, por exemplo:

assentos de uso preferencial sinalizados, bem como espacos e ins-
talacbes acessiveis;

mobiliario da recepcado e do atendimento adaptados e de acordo
com as normas técnicas de acessibilidade;

pessoal capacitado para prestar atendimento a pessoas idosas e/ou

com deficiéncia visual, auditiva, mental e multipla;

(APMfTULo 6
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® divulgacéo, em lugar visivel, do direito ao atendimento prioritario
das pessoas com deficiéncia ou com mobilidade reduzida, bem
como de local de atendimento especifico para os beneficiarios do

referido tratamento, além da admissédo da entrada e permanéncia

de cdo-guia.

A Figura 6.2 mostra a sinalizacao de assentos preferenciais.

Figura 6.2: Sinalizacao de assentos preferenciais
®

ASSENTO PREFERENCIAL PARA OBESOS, GESTANTES, PESSOAS COM

BEBE OU CRIANGAS DE COLO, IDOSOS E PESSOAS COMIDEFICII”ENCIA.
AUSENTES PESSOAS NESSAS CONDIGCOES O USO E LIVRE.

©Shutterstock

Por fim, o atendimento direcionado € aquele que se volta a um deter-

minado grupo de clientes de uma determinada empresa.

o .l.l.l.l.l...0.0.0...C...l.‘.‘.‘.....l.l.l............
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O Estatuto do Idoso € um documento com valor de lei
que estabelece os direitos dos idosos e prevé punicées
aqueles que infringirem tais direitos. Em seu Titulo V, o

Estatuto do Idoso apresenta mais detalhes sobre a politica de atendi-
mento ao idoso. Para saber mais, consulte o estatuto. Disponivel em:

<http://conselho.saude.gov.br/bibliotecallivros/estatuto_idoso2e-

dicao.pdf>. Acesso em 07 fev. 2018.

.
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2.3 ADMINISTRACAO DE CONFLITOS

............

.........................................................

E comum, em qualquer processo de interacdo humana, que acontegam
conflitos. Mas o que é conflito? Conflito corresponde a situacdo de
divergéncia de interesses entre duas ou mais pessoas ou partes envolvidas.

Saber gerenciar conflitos em um atendimento é fundamental. Conheca
algumas etapas (ou técnicas) para administrar melhor uma situacao
conflituosa com um cliente.

A primeira etapa é conseguir conquistar a confianca do cliente. Para
gerar confianga na organizacao, o atendimento, ou primeiro contato com
o cliente, deve ser relevante, surpreendente e atender as expectativas.

A segunda etapa é identificar quais sdo as necessidades do cliente e,
para isso, é preciso ouvi-lo com atencao.

A terceira etapa é desenvolver flexibilidade para lidar com objec¢oes.
Planeje o que vai falar e tenha mais de uma opc¢éo para oferecer. Saber
ser flexivel no momento certo € fundamental, assim como controlar a
ansiedade, pois, em uma negociacao, vocé precisa transmitir confianca.
Negociar exige fazer perguntas, entdo, pergunte e ouga com atencéo,
controlando seus sentimentos.

Tente se colocar no lugar do outro e chegar a uma solugéo ou acordo
que traga ganhos para os dois lados. Trate as pessoas com empatia, que
€ a capacidade de ouvir e compreender a situacao a partir do ponto de
vista do outro. A empatia ndo pressupde concordancia ou discordancia,
mas o entendimento. Imagine que vocé esta na recepcdo de um hospital
e chega uma filha com sua mae, que esta com muita dor. E provavel que
a filha esteja nervosa e tenha pouca atencao a educacgao. Mas se voceé se
colocar no lugar dela, acha que conseguiria compreender
0 porqué de tal comportamento?

-
S————=——
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Observe a Figura 6.3 e verifique outros pontos importantes a considerar.

Figura 6.3: Principais aspectos da administracao de conflitos

Seja
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ao fazer
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hgblllda_de eliminar
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e falar

Procure
solugdes, nao
culpados

Evite
preconceitos

Mantenha Y e § L\ s,
um clima Mantenha
de respeito a calma
ADMINISTRA(Ao
DE (oNFLIToS

Fonte: Itala (2018).

E fundamental separar as pessoas dos problemas. Concentre-se nos
interesses e crie opgdes que proporcionem ganhos para os dois lados.
Insista, de forma educada, em utilizar critérios objetivos. Lembre-se:
qualquer atendimento envolve uma relacido interpessoal, na qual a
flexibilidade, a cordialidade e a empatia podem ser o diferencial, tanto
para resolver um conflito como para encantar um cliente ou recuperar um
cliente perdido.

A recuperacao de um cliente que recebeu um tratamento inadequado
pode ser considerada como um tipo de administracdo de conflito. A
técnica para recuperar clientes envolve as acdes tomadas em resposta
a uma falha no atendimento, no produto ou no servigo. O processo de
recuperacdo pode ser iniciado pelo cliente ou pela prépria organizagao
que detecta a falha.



Uma recuperacao de clientes eficaz deve ser planejada e administrada.
Entre as técnicas utilizadas esta a compensacao, isto €, a tentativa de a
organizagdo compensar o cliente pelo mau atendimento prestado. Por
exemplo, se vocé é obrigado a esperar uma hora para conseguir cortar
seu cabelo e promete nunca mais retornar ao saldao, o gerente pode
oferecer uma hidratacdo gratis como forma de compensacéo. Outra
técnica corresponde ao treinamento diferenciado em administracéo de
conflitos para aqueles que fazem contato com clientes perdidos.

3. Hospitalidade e eventos

Quando falamos sobre atendimento ao cliente € importante
compreender o conceito de hospitalidade.
Por hospitalidade entende-se o:

[...] conjunto de acbes, servicos, infraestrutura e outros recursos
destinados a receber bem os visitantes, acolhé-los com satisfacao
e servi-los com exceléncia, sem perder as caracteristicas
fundamentais da relacao entre pessoas. (BRASIL, 2017, p. 15)

A hospitalidade cria novos relacionamentos e também promove, de-
senvolve e reforca os ja existentes, além de aproximar as pessoas.

Os eventos sao atividades em que a hospitalidade pode ser percebida.
Nesse caso, devemos entender eventos como encontros de pessoas e/
ou de organizacdes com o objetivo de celebrar acontecimentos importan-

. . 5 tes e estabelecer contatos de natureza
Figura 6.4: As feiras sdao uma boa

opgéo para divulgar e vender produtos ComerCiaI, CUltural, eSportiva, re|igi08a,

entre outros. Como exemplo de evento,

temos as feiras, cujo objetivo é divul-
gar e também vender produtos. Cada

©Shutterstock

expositor organiza seu espacgo (chama-
do stand) para chamar a atencdo do

publico e vender seus produtos, confor-

——————— me ilustra a Figura 6.4.
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Alguns eventos tém cerimoniais e protocolos. O cerimonial € um
conjunto de formalidades especificas de um ato ou evento publico que
ocorre em um arranjo sequencial e envolve a ordem de precedéncia
(protocolo) a ser observada. O protocolo € parte do cerimonial. Determina
0 conjunto de normas para conduzir atos oficiais sob as regras da
diplomacia. Em alguns eventos, por exemplo, aqueles em que estéo
presentes varias autoridades (municipais, estaduais ou federais), o
protocolo determina quem deve ser chamado primeiro, quem fica ao lado
de quem ou quando cada um ira falar. Na posse do préximo Presidente da

Republica, cerimbnia sempre transmitida

e0c0c0c00000000000000000

GLOSSARIO _

pela televisdo, observe o protocolo.

e00000c000000000000000000000

A fim de que tenham um impacto
<

) ) . positivo no publico, os eventos devem
¢ Diplomacia > pratica de re- , ,
) ; ser organizados e planejados. O evento
lacionamento entre paises ou i .
. € constituido por quatro etapas: concep-
de bom relacionamento entre - ) ]
o cao, pre-evento, evento e pos-evento.
pessoas e/ou organizagoes. _ . . .
Na concepc¢éao, os organizadores identi-

e0c00c00000000000000000000 00
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ficam as necessidades do publico e dos

patrocinadores do evento, elaboram al-
ternativas para satisfazé-las e identificam os objetivos gerais e especifi-
cos daquele evento. Nessa etapa, também sdo determinados que resulta-
dos sao desejados, estimando-se o0 tempo e outros recursos necessarios
a execucao das tarefas.

A segunda etapa, o pré-evento, consiste na execucdo das atividades de
planejamento: sdo identificadas as entidades fisicas e juridicas com interesses
voltados para a implementacédo do evento e realizado o detalhamento do
projeto em termos administrativos, técnicos, temporais e econdmicos.

A terceira etapa é o evento em si. Procura-se ajustar os resultados
desejados aos desempenhos possiveis.

Ao final de todo o processo, ocorre o pos-evento, que consiste na
comparacao dos resultados obtidos com os esperados. E 0 momento para
analisar acertos e pontos de melhoria. Sempre que possivel, essa avalia-
¢ao deve ser feita em uma reunido com a equipe organizadora, ouvindo

a opiniao do cliente e utilizando pesquisa de opiniao dos participantes.



Em resumo...
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ATENDIMENTO AO CLIENTE
Como recepcionar e acolher os usuarios
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Telemarketing

O assunto agora € Telemarketing, um segmento profissional que vem
crescendo a cada dia e que envolve diversas atividades e técnicas, sendo
muito importante para qualquer organizacao no aspecto do atendimento
ao cliente. O objetivo do capitulo é proporcionar a vocé uma visao geral
sobre as principais formas de Telemarketing, as vantagens e aplicagoes.
Pretende-se ainda oferecer opcdes de pesquisa caso vocé queira
compreender de forma mais aprofundada algum conceito relacionado
ao tema.

Telemarketing ativo, receptivo, script, diccdo, argumentacao, formas
de lidar com clientes insatisfeitos e com objecdes sédo alguns pontos
que vocé aprendera aqui. Também serdo abordados conceito e histérico
do Telemarketing; comunicagdo e sua importancia no atendimento; e
desenvolvimento da fala adequada ao publico-alvo nas atividades de
teleatendimento. Boa leitural

oBJETIVOS Do (AMTiLo
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Neste capitulo, vocé ira:

compreender a definicdo de Telemarketing e conhecer seu historico;
distinguir os tipos de Telemarketing, suas vantagens e aplicacoes;
refletir sobre a importancia da comunicagao verbal em um processo
de teleatendimento;




TELEMARKETING

identificar as principais técnicas de argumentacédo e de contorno
de objecoes;

conhecer os principais aspectos relacionados ao trabalho em um
servico de call center;

entender os tipos de cliente e seu impacto nos argumentos de vendas;
avaliar a importancia do acompanhamento da qualidade do atendi-

QR @ Q

mento por meio de indicadores.

1. Telemarketing: conceito e histérico

..........................

O Telemarketing tem crescido bastante como oportunidade
profissional, sobretudo para aqueles que estdo em inicio de carreira,
como os jovens. Mas vocé sabe o que é Telemarketing?

E a comunicacdo com os clientes que se utiliza de recursos
telematicos (de telecomunicacgdes e informatica), sendo o telefone a
principal ferramenta. O Telemarketing também pode ser definido como
uma atividade desenvolvida a partir de um sistema de telematica e
de multiplas midias. Trata-se de uma modalidade de comunicacao de
marketing voltada a propaganda e ao marketing direto (forma de estar
em contato com o cliente de modo direto e pessoal). O Telemarketing
possibilita a realizacdo de uma venda pessoal sem a necessidade de
o comprador (cliente) e de o vendedor (atendente) estarem fisicamente
proximos um do outro. A Figura 7.1 apresenta as principais vantagens

do Telemarketing.



Figura 7.1: Principais vantagens do Telemarketing
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pode atender
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Permite um servico
24 horas por dia, 7
dias por semana,
365 dias por ano
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Complemento as
acoes de marketing
de relacionamento

Reduz gastos com
viagens e hospedagens
necessarias para um
atendimento presencial

Utiliza um banco de
dados que permite
gerar estatisticas para
novas oportunidades

Fonte: Itala (2018).

O Telemarketing pode ser dividido em ativo e receptivo. Quando o

proprio cliente faz o contato com a empresa, tem-se o Telemarketing

receptivo. Ele ocorre, por exemplo, quando uma organizagdo faz um

anuncio ou uma promog¢ao em um meio de comunicacdo de massa

(televisao, revista etc.) em que consta um numero de telefone para

contato. O cliente, entdo, liga para receber uma informacgao ou efetuar

uma compra. Em casos de venda, as ligacdes ocorrem em resposta ao
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estimulo da propaganda. O atendimento receptivo exige conhecimento

sobre o produto ou servigo e preparo para lidar com problemas.

.
- o .
.

<
§ Servico > qualquer atividade ou beneficio intangivel oferecido a
alguém. Intangivel é algo que néo é fisico, ndo pode ser tocado, e que

nao resulta em propriedade de alguma coisa.

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------

No Telemarketing ativo, os operadores ou atendentes — profissionais
que atuam na area — ligam para os clientes ou potenciais clientes
(prospects). O contato pode ser feito visando a obtencéo de informacgdes
ou a realizacao de vendas. Diferentemente do estilo receptivo, quando o
cliente escolhe o momento ideal e liga porque quer, no tipo ativo, cabe
um apelo diferenciado do operador para atrair o interesse do publico que
recebera as ligacoes.

Entre as principais aplicacdes do Telemarketing ativo estéo: divulgagao
de campanhas promocionais e lancamento de produtos e servigos;
agendamento de visitas de vendedores e representantes; prestacao de
servigo de apoio as equipes de vendas; implementacdo de campanhas
e estratégias de marketing de relacionamento; apoio a pesquisas de
satisfacdo e analise de mercado; confirmacdo e acompanhamento de
pedidos; cobranca de dividas.

Quando o assunto é Telemarketing, um conceito muito importante € o
de script. Um script € um roteiro, um texto, com informacdes e palavras-
-chave que deve ser seguido pelo profissional do atendimento (operador de
Telemarketing) para atingir um objetivo especifico. Existem, basicamente,
dois tipos de script: estruturado e aberto. No script estruturado, o texto
deve ser lido pelo operador tal qual aparece na tela do seu computador.
O aberto, por outro lado, serve como um guia, com frases-chave que
podem ser modificadas pelo operador. O planejamento de um script é



muito importante, pois a linguagem falada € diferente da escrita. Um script
deve utilizar um texto que se aproxime da fala utilizada pelo cliente. A fim
de maximizar a chance de sucesso do atendimento, antes de implementar
um script € necessario treinar os operadores, tanto no sistema como na

melhor forma de dizer o texto.

...........................

Inicialmente, Telemarketing significava apenas vendas por telefone.
Seu principal objetivo era promover vendas e servicos por meio do
contato telefénico. Mas o Telemarketing passou a realizar outras acoes
de marketing e de atendimento ao cliente, instaurando, por exemplo, o
Servico de Atendimento ao Consumidor/Cliente (SAC).

nooo-.oooo--o--ou-coon-.oo--oo-o-a-o-o-ooo. -ooc-coo..oo-oo-o---.cooooooooocoo.-.o.oooo.o
.

O Servico de Atendimento ao Cliente (SAC) foi

regulamentado no Brasil pela Lei n° 8.078, de setembro

de 1990, com o objetivo de garantir os direitos basicos do
consumidor quanto a obtencao de informacdoes sobre os servicos
contratados, mantendo-o protegido contra praticas abusivas ou
ilegais no fornecimento desses servicos. As ligacées ao SAC ndo
devem ser cobradas e o atendimento das solicitacées nao deve
gerar custo para o consumidor. Todo servico de SAC deve, entre
outros pontos, garantir ao consumidor, logo no primeiro menu
eletrénico, opcées para falar diretamente com algum atendente.
Aléem disso, o consumidor nao tera a sua ligacao finalizada pelo
operador antes da conclusao do atendimento e o servico tem que
estar disponivel 24 horas por dia, sete dias por semana. Vocé ja
teve que ligar para algum SAC? Seus direitos foram respeitados

nesse atendimento?

®0000c000ccccccc0c0ss0nce .......................................
l.l'loloo.o.ocotoco...oloooooooloooocooo.onon
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De acordo com R. Madruga (2009), em seu livro “Gestdao Moderna de
Call Center e Telemarketing”, nos anos 1980, a crise do petrdleo provocou
0 encarecimento das visitas de vendedores porta a porta no mundo e
também no Brasil. O telemarketing e a mala direta passaram a ser utilizados
mais frequentemente como forma de fazer negécios a distancia. No Brasil,
na década de 90, com a criagdo do Cdédigo de Defesa do Consumidor
(CDC), empresas de diversos setores e segmentos de atuacao, incluindo
as multinacionais, passaram a investir no desenvolvimento de canais e
setores especializados para realizar contato com os clientes. Nos anos
2000, vieram a criacao de grandes grupos financeiros, as privatizacoes
nos setores de telecomunicagdes e energia, a corrida pela fidelidade dos
clientes e as implementacdes de Customer Relationship Management
(CRM) — em portugués “Gestao de Relacionamento com o Cliente” —,
conjunto de praticas e estratégias voltadas ao relacionamento mais direto
com o cliente.

Atualmente, nota-se que as empresas vém desenvolvendo estratégias
para aumentar a proximidade com o cliente com a utilizagcdo do
telemarketing. Antes do aparecimento do telefone, ha mais de 100 anos,
o contato entre empresas e consumidores era feito de forma presencial,
com uma alta dose de conhecimento entre as duas partes. Havia maior
possibilidade de se realizarem grandes negdcios, pois existia menos
concorréncia e produtos similares. O cenario hoje mudou. A concorréncia
€ cada vez maior e existem muitos produtos e servigos similares. Em
parte, o crescimento do call center pode ser explicado pela necessidade
das empresas prestarem servicos por telefone com custos menores do

que os executados presencialmente.




2. Call center

2.1 CONHECENDO O CALL CENTER

....................................................................

O call center € uma central de atendimento, de relacionamento,
interativa (ativa e receptiva) que utiliza tecnologia, pessoas, processos,
indicadores, facilidades operacionais, telecomunicacdes e servigcos para
atender demandas diversas, como pedidos de informacdes, reparos,
assisténcia técnica, compras de produtos ou servi¢os, indicacdes ou
recebimento de reclamacdes. Ainda de acordo com R. Madruga (2009),
em seu livro “Gestdo Moderna de Call Center e Telemarketing”, um call
center traz diferenciais competitivos para as empresas e cumpre o papel
social de atender, aproximar e auxiliar as pessoas. Atualmente, na web, os
chats on-line ou ainda o e-mail também tém sido utilizados como forma
de comunicacdo em processos de atendimento.

Uma central de atendimento é composta por estruturas fisicas
(equipamentos, local de trabalho e pessoas). Ela centraliza as chamadas
telefénicas e as distribui entre os atendentes, possibilitando, por exemplo:

® o atendimento aos usudrios finais;

® arealizacdo de pesquisas por telefone;

® arealizacdo de vendas.

Um call center se organiza em torno das chamadas Posi¢cdes de Aten-
dimento (PAs), nome dado as baias em que cada operador interage com o
cliente. Essas centrais costumam ser divididas em setores, as células de
atendimento. Quando a ligagao ¢é atendida, entra no primeiro setor chama-
do linha de frente (front end). Caso o cliente precise de algum atendimento
mais especifico, o operador transfere a ligacdo para o setor responsavel,

composto por operadores mais capacitados em algum assunto.

(AMfTULo 7
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Em uma PA, o operador de Telemarketing tera sua linha telefénica —
provavelmente uma pequena caixa com um teclado numérico e saida para
seu fone de ouvido (headphone) — seu computador e sua cadeira, que
serdo seus instrumentos de trabalho. E comum as organizagdes utilizarem
sistemas informatizados ou aplicativos para registro e orientacdo do
trabalho de atendimento.

A Norma Regulamentadora 17 (NR 17) estabelece os procedimentos
de um call center. Em seu Anexo 2 — Trabalho em Teleatendimento/
Telemarketing —, ha a indicacdo de pontos que devem ser observados
nos trabalhos de telemarketing, tais como mobiliario, postos de trabalho
e equipamentos, condi¢des de trabalho, organizacdo e capacitacdo para
o trabalho. Por organizacdo do trabalho, entende-se o planejamento
do trabalho de forma a ndao haver atividades aos domingos e feriados,
salvo excegodes; a existéncia de, pelo menos, um dia de repouso semanal
remunerado coincidente com um domingo a cada més, independentemente
de metas, faltas e/ou produtividade; a especificacdo de escalas de fins
de semana e de feriados com antecedéncia; o descanso minimo de 15
minutos antes do inicio do periodo extraordinario do trabalho em caso
de prorrogacao do horario normal; o entendimento de que o tempo de
trabalho em efetiva atividade de teleatendimento deve ser de, no maximo,
seis horas diarias, nele incluidas as pausas, sem prejuizo do pagamento,

entre outros pontos.

esccccccccccce . eesecccsccccce esscccccce
. scee
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por isso existe um detalhamento sobre as condicées e
organizacdo do trabalho nessa atividade. Quer saber mais sobre o
assunto? Acesse a pagina do TRT (Tribunal Regional do Trabalho),
que contém a NR 17 na integra.

Disponivel em: <http://www.trt02.gov.br/geral/tribunal2/LEGIS/CLT/
NRs/NR_17.html>. Acesso em: 26 fev. 2018.
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.....................................................................

Vocé ja fez alguma ligacdo para um numero que iniciasse com 0800,
0300, 0900 ou 4001? Ja pensou para que servem esses prefixos?
Conheca agora o que cada um deles significa.

Quando o prefixo 0800 é utilizado, quem faz a ligacdo ndo paga
nada. A chamada é custeada por quem divulga o numero para contato.
Costuma ser utilizado para oferecer, gratuitamente, servicos de
atendimento ao consumidor.

Muitas empresas estdo substituindo o prefixo 0800, gratuito, por um
novo numero, precedido por 4001 ou 4004. O consumidor que ligar para
a central de atendimento para reclamar de um problema ou pedir uma
informacao pagara o custo de uma ligacéo, o que dificulta o acesso do
cliente a empresa.

Ja com o prefixo 0300, a pessoa que liga paga o valor de uma chamada
local para um telefone fixo. A organizacdo que é dona do numero custeia
o restante do valor da ligacao. Esse prefixo costuma ser também utilizado
para servico de atendimento ao consumidor.

Telefones com prefixo 0900 sdo usados para oferecer servigcos
diversos, como informacdes esportivas e horéscopo. Sao servicos
pagos cujos precos variam, podendo haver cobrancga por ligagcado ou por
minuto. Fique atento antes de ligar para um numero 0900 para nao ser

surpreendido com o valor de sua conta telefénica ao final do més.

2.3 INDICADORES DE QUALIDADE
Vocé ja sabe que o call center € uma central de prestacao de servigcos
e, como tal, depende da percepcdo do consumidor sobre a qualidade
dos servicos que oferece. Por isso, nessa area é essencial o uso de
ferramentas e indicadores que possibilitem obter dados desse tipo.
Existem diversos indicadores de desempenho que mensuram a qualidade
do atendimento. Alguns deles estao listados a seguir.

(AMfTULo 7



Tempo Médio de Espera, também conhecido como TME: indica o
tempo total que os clientes aguardam na fila de espera até serem
atendidos. O célculo é feito dividindo-se o tempo total de espera pelo

TELEMARKETING

numero total de chamadas atendidas. O TME indica se a quantidade
de atendentes é suficiente e serve também para identificar horarios
de pico. Em razao da Lei do SAC, que determina um tempo limite de
espera do cliente na fila de atendimento, é importante acompanhar
esse indicador para diminuir as chances de falha no atendimento.
Tempo Médio de Atendimento (TMA): mede quanto tempo os
operadores levam para realizar o atendimento. Identifica o tempo total
. falado (em segundos ou minutos) pelos atendentes, sem considerar
. intervalos. A média € feita pela divisdo do numero de ligagdes
atendidas por um determinado periodo de tempo.

Taxa de abandono: representa o percentual de desisténcia dos
. clientes que entram em contato com o call center. A desisténcia
acontece antes mesmo de o cliente ser atendido, na fila de espera.
Esta relacionado com o tempo médio de espera. Quanto menor a taxa
de abandono, melhor a qualidade do atendimento.

Nivel de servico: identifica a qualidade do atendimento do call center,
considerando o total de ligacdes atendidas em um tempo tido como
aceitavel. Por exemplo: o indicador pode mostrar que 50% das ligagdes
sdo atendidas em um periodo de tempo de até um minuto. E utilizado
para definir o nivel minimo de servigo esperado no atendimento. O
acordo de nivel de servico também é conhecido como Service Level
Agreement (SLA).

Satisfacao do cliente: indicador que mede, em percentual, o quanto

os clientes estdo satisfeitos com o atendimento. Isso pode ser feito
via questionarios aplicados nas chamadas ou com a utilizagcédo de
ferramentas como Servico de Mensagens Curtas (Short Message
Service ou SMS) ou e-mail.

Utilizar indicadores é fundamental para garantir uma operacao de call
center bem sucedida. Dependendo do tipo de servigo prestado, alguns

indicadores podem ser mais relevantes do que outros.



3. Comunicacao

.........................................................................

De acordo com o livro “Comunicacao Empresarial” (FERREIRA e
MALHEIROS, 2016), a comunicagcdo é um processo, uma atividade
continua, sequencial, que se desenvolve em um determinado periodo
de tempo e que se concretiza pela existéncia de, no minimo, trés
elementos: um emissor, um receptor € uma mensagem. A comunicacao
acontece quando um emissor produz uma mensagem que é percebida e
compreendida por um receptor. Essa mensagem pode ser produzida, por
exemplo, por meio da fala ou da escrita.

O importante em um processo de comunicacao € que haja alguém
(um emissor) que deseja passar algum conteudo (uma mensagem) para
outro alguém (um receptor). Para fazer isso, o emissor se utiliza de um
sistema estruturado (codigo), que é transmitido a partir de meio fisico
ou virtual (canal). O mesmo ocorre em um processo de comunicagao
telefbnica: o operador é o emissor, o canal é o telefone, o receptor € o
cliente e o cddigo sdo as palavras, normalmente norteadas pelo script
de atendimento.

Para obter sucesso nas vendas utilizando o atendimento telefnico,
€ necessario conhecer as necessidades do cliente. Essa informacéao
serve para oferecer o produto que ele deseja ou encontrar uma solugcao
personalizada para atingir e satisfazer esse desejo/necessidade.

Dar opcdes para os clientes aumenta a probabilidade de fechar a
venda. O atendente tem que estar consciente que sua ferramenta de
trabalho é a sua fala. Logo, a entonacéo da voz, a velocidade, a inflexao
e o volume podem afetar positiva ou negativamente seu relacionamento
com o cliente. Imagine quando vocé atende alguma ligagcdo e quem
fala esta quase gritando. A primeira reacdo é querer desligar o telefone,

nao é mesmo?

(AMfTULo 7
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E importante usar vocabulario adequado, que permita ao cliente
compreender a mensagem de forma clara e objetiva. E aconselhavel
utilizar linguagem positiva e evitar palavras negativas. Por exemplo,
deve-se substituir frases como “o senhor ndo entende...” por “o senhor
entendeu muito bem um lado da quest&o e eu gostaria de apresentar uma
outra possibilidade...”. Percebe a diferenca?

Aquele que trabalha com Telemarketing deve ter boa diccéo. A diccao
pode ser melhorada por meio da realizagdo de uma série de exercicios,
usualmente indicados por um fonoaudidlogo. Veja um exemplo de exercicio

a seguir, no qual as silabas devem ser pronunciadas com clareza.

PRA, TRA, (RA (HA, NHA, LHA
PRE’, TRE, (RE (HE, NHE, LHE
PRE, TRE, (RE (HE, NHE, LHE
R, TR, (R CHI, NHI, LHI

PRS, TRS, (RS (H6, NH6, L6
PRo, TRo, (Ro (Ho, NHo, LHo
PRY, TRV, (RV (HV, NHV, LHV

—CH—

L J

Em todas as ligacdes, € importante que o operador utilize comunicagcao
assertiva, que é aquela que permite a defesa de uma opinido sem deixar
de ter consideracdo pela opinido do outro. As respostas assertivas
incluem a expressao direta de pensamentos e sentimentos, a escuta do
outro, a elaboragédo de questdes abertas para conhecer as opinides e
desejos do outro, além de frases curtas e diretas, havendo compreensao

sobre a diferenca entre fatos e opinides.



Em qualquer abordagem via telefone é importante conseguir identificar
os tipos de cliente para melhor direcionar a comunicacao. Em seu livro
“Marketing de Relacionamento”, ltzhak Meir Bogmann (2000) identifica os
clientes como: potenciais, shopper, eventual, regular e defensor. Entenda

o comportamento de cada um na sequéncia:

potenciais ou prospects: sao clientes com necessidades que podem
ser satisfeitas pelos produtos e servigcos oferecidos por uma empresa,
porém eles ainda ndo conhecem a empresa;

o shopper: é o cliente que acessa 0 negocio pelo menos uma vez,
mas nao compra no primeiro contato;

eventual: € o cliente que compra uma vez ou outra, esta satisfeito com os
contatos feitos com a empresa, mas ainda ndo se tornou cliente regular;
clientes regulares: sao aqueles que adquirem os produtos e servigcos
de uma organizacdo com frequéncia. O que as organizagcdes mais
desejam é transformar os clientes regulares em defensores;

clientes defensores: sdo aqueles que, além de adquirem com
frequéncia algum produto ou servico, sdo comprometidos com a

organizacéao e a indicam para outras pessoas.

A argumentacdo é um recurso bastante utilizado em Telemarketing
€ que pode e deve variar a depender do tipo de cliente. Seu objetivo &
convencer alguém de algo. Em um dialogo de vendas, os argumentos séo
essenciais, pois constituem recursos utilizados para defender uma ideia e
convencer o interlocutor.

Ha diferentes tipos de recursos argumentativos que podem ser
exercitados para melhorar essa habilidade. Veja alguns a seguir.

® Citacao: quando o objetivo é defender uma ideia, pode-se utilizar a
fala de personalidades, profissionais importantes, que pensam como
a organizagao sobre o tema em evidéncia. A ideia da citagdo € dar
“forca” e credibilidade ao argumento.

Comprovacao: quando a sustentagdo da argumentacao ocorre a partir
de informacdes apresentadas (dados, estatisticas, percentuais). E utili-
zada, por exemplo, quando o objetivo é contestar um ponto de vista.

(AMfTULo 7
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® Raciocinio légico: recurso utilizado para demonstrar que uma
conclusao é necessaria, e nao fruto de uma interpretacao pessoal que
pode ser contestada. Para desenvolver esse tipo de argumentacéo €
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importante prestar atencao ao discurso do outro.
Praticar a argumentacao é uma estratégia para adquirir agilidade mental.
3.2 LIDANDO COM OBJECOES E ATENDENDO A RECLAMACOES

.........................................................................................................................

Um script de atendimento normalmente conta com sete etapas, conforme Figura 7.2.

Figura 7.2: Etapas do script de atendimento

Identifique-se e sua empresa

!

o
S Estabeleca um relacionamento
.0
o
. l
L]
[
L]
Faca um comentario e crie
interesse

. l

Transmita sua mensagem de
venda

!

Supere as objecoes
“Feche” a venda

l

I Agradeca

—

|

Fonte: Itala (2018).




Repare em “Supere as objecdes”. Esse € o ponto a ser aprofundado
em seguida.

Em um processo de atendimento € comum o cliente demonstrar
resisténcia a compra e criar objecdes. O importante € saber como superar
essas objecdes com base nas vantagens do produto ou servigo. Algumas

técnicas/recomendacdes podem ser Uteis nesses casos, tais como:

aceite a objecao: nunca discuta com o cliente. Vocé pode vencer
a discussdo, mas perdera a venda. As objecdes indicam que o
cliente esta ouvindo e pensando sobre o que vocé esta dizendo. E o
momento de vocé saber ouvir também, de prestar atencao ao assunto
e entender do que se trata;

entenda a objecao: pergunte até ter certeza que compreendeu as
razdes para a resisténcia do cliente as suas colocacdes. As técnicas
para entender rapidamente as objecdes incluem perguntar diretamente
0 que vocé acredita ser a objecéo ou repetir a objecdo com as suas
palavras, dizendo o que vocé realmente entendeu, e esperar uma
confirmacéao ou retificacao;

prepare o cliente para sua resposta: vocé deve estar seguro de que
o cliente ouvira o que vocé tem a dizer. Desperte seu interesse e sua
curiosidade para que ele queira ouvir a resposta que vocé dara;
responda a objecao: sua resposta surgira naturalmente se voceé tiver
conhecimento do produto ou servico, pois vocé tera argumentos para
transformar as caracteristicas em beneficios, superando as objecdes;
reforce as vantagens e os beneficios: dé ao cliente motivos que
reforcem a necessidade de ele realizar a compra. Apds responder
a objecédo, reforce ou acrescente uma vantagem ou um beneficio
do produto ou servigo. E importante acentuar os pontos positivos,
contornando os motivos pelos quais o cliente ndo deseja comprar,
evitando que ele se fixe na objecao.

(AMfTULo 7



TELEMARKETING

Em algum momento, todo mundo tera que lidar com um cliente
insatisfeito. Isso ja ocorreu com vocé? O desafio é lidar com a situagao
de forma que o cliente perceba que vocé esta fazendo o possivel para
resolver o problema. Observe na Figura 7.3 algumas dicas sobre como
tratar clientes insatisfeitos.

Figura 7.3: Como tratar clientes insatisfeitos

Faca perguntas
para esclarecer
davidas

Peca desculpas

Ouca o cliente
antes de propor
qualquer coisa

Coloque-se no
lugar do cliente

Pergunte qual
é a solugao que
ele julga melhor
para o caso

Resolva o
problema ou
encontre alguém
que possa
resolvé-lo

Pense em
solucoes

S6 prometa
aquilo que
conseguira
cumprir

8 . Fonte: Itala (2018).



Em resumo...

Telemarketing: a comunicagcéo com
cliente, tendo o telefone como princi-

pal ferramenta.

Analise do cliente: potencial;

shopper; eventual; regular; defensor.

Indicadores de qualidade: meios

para avaliagdo dos servicos.

G-

Tipos de telemarketing: ativo (quan-
do o contato parte da organizagcao)
e receptivo (quando o contato parte
do cliente).

Funcionamento do call center: as
multiplas funcdes das centrais de
atendimento.

=90

Compreensao da comunicagéo: o
emissor, o receptor e a transmissao da

mensagem.






Planejamento Estratégico

Este capitulo apresenta alguns conceitos basicos sobre Planejamento
Estratégico. Para tal, deve-se comecar por entender o que é estratégia,
uma palavra de amplo significado.

Os conhecimentos deste capitulo permitirdo compreender a tomada
de grandes decisbes no rumo das organizacdes e como tudo o que se
faz no dia a dia das organizacdes deve estar alinhado com a estratégia
adotada, ainda que esta possa mudar sempre que houver necessidade,

para que a organizagao seja sustentavel a longo prazo.

oB)ETIVoS bo (APfTULo 000

Neste capitulo, vocé ira:
& explorar as definicdes de estratégia e Planejamento Estratégico;
& compreender que sem estratégia uma organizacao dificilmente tem futuro;
&J conhecer as principais escolas de pensamento estratégico;
& entender que sem dados e informacdes ndo ha como fazer um
planejamento estratégico;
&J conheceras metodologias mais usadas paraum planejamento estratégico;
& entender o que € Administracéo Estratégica.




PLANEJAMENTo €STRATEI(0

1. Conceitos de Planejamento Estratégico

......................

Vocé saberia definir o que é estratégia? Ainda que nao consiga definir
de forma precisa, certamente ja deve ter usado essa palavra muitas
vezes. Afinal, de meados do século passado até hoje, estratégia € um
dos temas mais debatidos dentro da Administracédo, seja nas escolas
de Administracao, seja em jornais, revistas, entrevistas e em conversas
nas empresas. Muitos buscam uma estratégia de vida ou estratégia
profissional; todos parecem ter intimidade com o conceito que, de tanto
ser usado, ficou até um pouco banal. Mas estratégia ndo tem nada de
banal. Ao contrario.

Cada um tem sua ideia sobre estratégia. Provavelmente, todos estao
parte certos e parte errados, pois quando um conceito abrangente é
formulado em uma simples frase, seu sentido € diminuido. E o termo
estratégia vem de longa data.

Sun Tzu, ha cerca de 2.500 anos, em seu livro, hoje best-seller, “A
arte da guerra”, escreveu sobre estratégia, mas num contexto de guerra.
A palavra vem do grego, formada por stratos (exército) e ago (lideranca
ou comando), e era usada para se referir a acdes militares, competicao,
vitoria versus derrota.

Mesmo com a evolugcdo do conceito, o sentido de competicdo, de
vencer ou perder, ainda é forte dentro das organizagcdes. Mas considerar
todas as acdes administrativas e estratégicas em acdes de guerra é limitar
a importancia e possibilidades do conceito.

O que se espera hoje é uma organizacao saudavel, que possa crescer e
mudar sempre que necessario, melhorando seu desempenho (ndo apenas
em termos de lucro, mas também em inovagoes, nas suas relagcdbes com
a sociedade e com o meio ambiente). O objetivo é se manter, se possivel,
permanentemente no mercado ou no jogo dos negocios.



O conceito de estratégia € formado, entdo, por varios aspectos:

definicdo de objetivos e metas de longo prazo de uma organizacao;
escolha de caminhos e de recursos (pessoas, maquinas, conhecimen-
to etc.) necessarios a realizacao dos objetivos e metas;

adocao de plano unico e integrado para a operagao da organizacao;
definicdo de um posicionamento da organizacdo em seu mercado;
busca de um meio para atingir os objetivos organizacionais;
estabelecimento de regras de tomada de decisdo que orientem as
pessoas em suas tarefas didrias na organizacao;

processo de mudancga continua, de adaptacao ou de transformacao
profunda para preservacao e crescimento da organizacao;
competicdo ou colaboracao com pessoas ou organizacdes, visando

a0 SUCessSo.

Uma das mais abrangentes conceituacdes de estratégia foi elaborada
por Henry Mintzberg, renomado professor canadense e autor de diversos
livros na area de Administracdo sobre estratégia e geréncia de negécios.
Ele sistematizou os “5 Ps da estratégia”, explicados na Figura 8.1.

Figura 8.1: Os 5 Ps da estratégia, segundo Mintzberg

Plano (plan): direcao; guia; caminho em direcao a
um futuro almejado, com objetividade.

Padrao (pattern): comportamento coerente da
organizacao ao longo do tempo.

Posicao (position): escolha de quais produtos em
quais mercados a organizacao deseja atuar.

Perspectiva (perspective): maneira especifica de
fazer as coisas nhuma organizacao.

“Pulo do gato” ou truque (play): manobra
intencional para enganar a concorréncia.

Fonte: Mésca, adaptado de Mintzberg (1987).

Repare que as setas mostram que um “P” depende do outro. Ou
seja, todos tém que funcionar de forma integrada, caso contrario, néo

ha estratégia.
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1.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Apds a compreensdo do conceito de estratégia, pode-se falar em
Planejamento Estratégico, que € um conjunto de ag¢des coordenadas
para a realizagdo de determinados objetivos. Essas agcdes envolvem a
andlise dos ambientes externo e interno de atuacéao da organizagdo, com
0 estabelecimento de objetivos e metas.

O Planejamento Estratégico é que orienta a elaboracdo dos planos
operacionais e dos orgcamentos que vao permitir controlar os recursos

disponiveis para a operacao da organizacao.

Para definir a estratégia de uma organizacao € importante entender
0 que a organizacao € hoje e o que ela deseja alcancar no futuro a partir
de seus valores. Além disso, € preciso tracar objetivos (como ganhar
participacdo de mercado) e metas (como ganhar 2% de participacado de
mercado no primeiro ano e 1% a cada um dos quatro anos seguintes).

Veja os conceitos que sao relevantes para tanto.

® Missao: é a razdo de ser da organizacdo. E o que ela entrega a seus
clientes: bens ou servigos. Deve expressar o que a organizacao tem
de especial, ou seja, o que faz com que seus clientes prefiram seus
bens ou servigos, e ndo os de seus concorrentes. Exemplo: Banco
do Brasil - Banco de mercado com espirito publico. Ser um banco
rentavel e competitivo, atuando com espirito publico em cada uma de
suas acdes, junto a clientes, acionistas e toda a sociedade.

® Visao: é o olhar para o futuro. O direcionamento de longo prazo; a

declaracéo de intencdes da organizagdo, o que guia suas agdes ha

elaboracdo da estratégia. Deve ser simples, objetiva e mensuravel.

Exemplo: empresa Vale S.A. — Ser a empresa de recursos naturais

global numero um em criagcéo de valor de longo prazo, com exceléncia,

paixao pelas pessoas e pelo planeta.



® Valores: parte integrante da cultura organizacional, os valores in-
fluenciam a postura da organizacao frente as suas partes interessa-
das (stakeholders, em inglés). Compdem-se de ideias, pressupostos e
principios de comportamento seguidos por uma organizacao. Exem-
plo: GOL Linhas Aéreas Inteligentes — Seguranca, baixo custo, time de
aguias, inteligéncia e servir.

Objetivos: o que é necessario atingir para criar e sustentar a vantagem
competitiva. Objetivos sao qualitativos. Vantagem competitiva € um
conceito popularizado nos anos 1980, e significa manter um diferencial
frente aos concorrentes que seja reconhecido pelos clientes. Exemplo:
aumentar a participagcao no mercado. Essa definicdo é de Michael
Porter (1989), professor de Economia e Administracdo da Universidade
de Harvard, nos EUA, e um dos tedricos mais influentes da area de
estratégia competitiva.

Metas: correspondem as quantidades a serem perseguidas em
cada objetivo. Essas quantidades sdo medidas por indicadores de
desempenho. Exemplo: crescer a participagcdo de mercado para 15%
no ano 1, 16% no ano 2 € 18% no ano 3.

Mas isso ndao basta. Uma estratégia tem que definir o escopo de
atuacao da organizacdo. Escopo é o conjunto de escolhas da organizacéo
e pode ser elaborado quando se responde as perguntas listadas a seguir.

Produtos: quais sdo os bens ou servigos produzidos pela organizagéo?
Clientes: que tipos de clientes sdo alvos da organizacao?

Geografia: onde a organizacao atua? Numa cidade, num estado, num
pais, em varios paises, no mundo todo?

Partes interessadas (stakeholders): quem sdo as pessoas ou outras
organizagdes que podem ser afetadas ou que podem afetar os objeti-
vos da organizagao?

A Figura 8.2 ilustra a interligacao entre esses conceitos € a estratégia.
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Figura 8.2: Elementos-chave da estratégia

Objetivos e

N metas

Fonte: Mésca (2018).

A estratégia pode ser vista como uma hierarquia, em funcdo do

tamanho da organizacdo, como mostrado na Figura 8.3.

Figura 8.3: Estratégia como hierarquia

—=) Conglomerados/coletivos de organizacées

(oRPORATIVA
LN\

Organizacdes/empresas/
unidades de negobcios

N\ ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

\/ESTKATE‘&IAS FUN(IoNAIS o oPERACIONAIS

—) Marketing/financas/
pessoas/produto etc.

Fonte: Mésca (2018).

Normalmente, as estratégias corporativas (de conglomerados que re-
unem varias organizagoes) sdo de mais longo prazo do que as estratégias
organizacionais ou empresariais, que, por sua vez, sdo de mais longo pra-
zo em relacdo as estratégias funcionais ou operacionais (de Marketing,
Financas, Gestao de Pessoas etc.).

Imagine uma grande corporacao que atue no mundo todo e reduna em-
presas em areas como aviagao, servigcos financeiros, equipamentos hos-

pitalares, energia elétrica, energias renovaveis, transportes, 6leo e gas.



Essa corporacdo tem uma estratégia corporativa e cada uma de suas
empresas tem a sua propria estratégia, que é chamada de empresarial.
Em cada empresa, as diversas areas ou diretorias internas (Financas,
Marketing, Novos Negocios, Recursos Humanos etc.) tém suas estraté-
gias proprias (estratégias funcionais). Entdo, todas essas estratégias tém
de estar alinhadas com a estratégia corporativa para manter a coeséo e
evitar decisdes divergentes entre uma e outra empresa do grupo.

Imagine que uma grande multinacional fornecedora de produtos e
servicos para varias empresas dessa corporacado seja condenada pela
Justica devido a praticas ilicitas. Como cada empresa do grupo deveria
se portar: continuam a comprar produtos e servigos dela ou nao? A
decisdo de cada empresa deveria orientar-se pela estratégia corporativa
do conglomerado - seguindo, assim, a hierarquia demonstrada na
Figura 8.3.

—

.
oooooooo

<

QGLossArIO z ..................................................................................... ,

§ Conglomerado > grupo empresarial (corporagao) formado por varias
empresas de diferentes ramos de atividade.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

2. Metodologias aplicadas ao Planejamento Estratégico

Existem varias metodologias para realizacdao de Planejamento
Estratégico, decorrentes de entendimentos diversos sobre o que é mais
importante ao definir a estratégia. Pode-se chamar essas metodologias
de Escolas de Pensamento Estratégico. Alguns entendem que se comeca
a pensar na estratégia de dentro para fora da organizacdo, e outros, de
fora para dentro da organizacédo. Os primeiros sdo aqueles defensores
da chamada visao baseada em recursos (resource based view — RBV, em
inglés). Ja os ultimos defendem a chamada escola de posicionamento e

entendem que a estrutura da industria conduz a performance (structure
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conduct performance — SCP, em inglés). Nesse caso, chama-se industria
um ramo de negocios qualquer, ndo necessariamente de transformacao
industrial. Essas visbes sdo complementares, e indicam um ponto de

partida para o planejamento estratégico, conforme detalhado a seguir.

Na RBV (visao baseada em recursos): é preciso primeiro entender
quais recursos € competéncias existentes na organizacdo e entao
pensar em como elaborar bens ou servicos para satisfazer um
determinado mercado e seus clientes.

Na SCP (a estrutura conduz a performance): o ponto de partida é
entender qual o ramo de negdcios ou parte dele que tenha potencial
de ganhos se a organizacao resolver operar nele e, entédo, voltar-se
para as formas com que as organizagdes podem, utilizando seus
recursos e suas competéncias, satisfazer os clientes daquele ramo ou

segmento de negocios escolhido.

Como se Vvé, tanto os fatores internos (recursos como pessoal,
maquinas, conhecimento, fabricas, sistemas de informacéao etc.) quanto
os fatores externos (mercado, rivais, produtos substitutivos, potenciais
concorrentes, fornecedores, governo etc.) tém de ser avaliados. A
estratégia escolhida sera decorrente da avaliacao desses fatores.

Nas secdes a seguir destacam-se algumas das muitas ferramentas
existentes que podem ser usadas para a identificacdo dos fatores
internos e externos e auxiliar na metodologia de Planejamento
Estratégico adotada.

2.1 A CADEIA DE VALOR

.........................................

Na década de 1980, quem disseminou o conceito de vantagem com-
petitiva foi Michael Porter (1986, 1989). Dentre suas inumeras contribui-
¢Oes estd o conceito de cadeia de valor, mostrado na Figura 8.4.



Figura 8.4: Conceito de cadeia de valor de Porter

Custos e
despesas Receitas

|

Atividades

de apoio

MARGEM

————

Atividades primarias ou finalisticas

A cadeia de valores € o conjunto
interligado de processos de onde se
origina a vantagem competitiva. Esses
processos ou conjuntos de ativida-
des podem ser de apoio (aqueles que
toda organizacao deve ter, como o ge-
renciamento de recursos humanos e a
contabilidade), ou primarios/finalisticos
(aqueles ligados diretamente a atividade
fim da organizacao e que dependem do
segmento em que atua e dos bens ou
servigos que produz).

As atividades de apoio sdo essen-
ciais as atividades primarias e todas
sao igualmente importantes para a or-
ganizacdo. Entender que atividades
— primarias ou de apoio — geram valor
para a organizacao € o que possibilita
a maximizacao do ganho, ou seja, o au-
mento de sua margem de lucro.

Atividade que n&o agrega valor é
gasto desnecessario, diminui a mar-
gem. Por exemplo: imagine um rela-

tério que da um enorme trabalho para

Fonte: Mésca, adaptado de Porter (1989).

ser executado e ninguém Ié, ou mesmo
quando é lido, ninguém toma decisdes
com base nele — é uma atividade que
ndo agrega valor, s6 gera despesas. Ja
uma atividade que agrega valor permi-
te que a organizacao ofereca de forma
mais eficiente seu bem ou servigco ao
cliente. Por exemplo, um servigo de as-
sisténcia técnica a um equipamento de
alta tecnologia, como um notebook de
ultima geracéo, agrega valor — tanto &
que os consumidores pagam mais caro
para ter acesso a esse beneficio.

Se imaginar que o mercado determi-
na o preco, a boa gestdo da cadeia de
valor leva a um total menor de gastos,
fazendo com que a margem seja maior.
E ou ndo é uma questso estratégica?

Para Porter (1986, 1989), a cadeia de
valor fornece uma forma sistematica de
examinar todas as atividades executa-
das por uma organizacao, o entendimen-
to de como elas se relacionam e, assim,

contribuir para a vantagem competitiva.
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2.2 O MODELO VRIO DE JAY BARNEY

.................................................................

Uma forma de identificar forcas e fraquezas de uma organizacao €
usar o modelo VRIO desenvolvido por Jay Barney (2002), professor
norte-americano, autor de varios livros e tedrico de destaque no
pensamento estratégico. O ponto de partida do modelo VRIO é simples:
pense em uma organizacao (empresa, comércio, industria) que vocé
conheca e identifique fatores internos, como recursos e competéncias.
Passe a avalia-los a partir de quatro caracteristicas: valor (V), raridade (R),
inimitabilidade (l) e capacidade de usar bem o recurso (O).

A analise deve ser feita de forma sucessiva. Se:

um recurso é valioso, € uma forca; se nao é valioso, € uma fraqueza;
além de valioso, é raro, é uma forga;

além de valioso e raro, € dificil de ser imitado, entdo € uma forca e
gera vantagem competitiva (até que seja imitado por um concorrente);
€ valioso, raro, dificil de imitar e a organizacéo utiliza esse recurso
bem, entdo é uma forca e fonte de vantagem competitiva sustentavel
(no longo prazo).

2.3 O MODELO DAS CINCO FORCAS DE MICHAEL PORTER

........................................................................................................

Uma forma de identificar oportunidades e ameacas para a organizagao
€ avaliar as forcas que regem a industria (Que, como ja foi explicado, tem
o sentido de segmento de mercado): a rivalidade entre os concorrentes,
o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos
consumidores, a ameaca de novos entrantes e a ameaca de produtos
substitutos, configurando o modelo das cinco forgcas elaborado por
Michael Porter, que determinam o grau de atratividade de um setor
da economia.

O modelo ¢ ilustrado na Figura 8.5.



Figura 8.5: As cinco forcas competitivas que moldam a estratégia

Estrutura da

industria NOVOS ENTRANTES

~

CONEORRENTES <| CONSUMIDORES
~"

FORNECEDORES |>

N

PRODUTOS E SERVICOS
SUBSTITUTOS

Fonte: Mésca, adaptado de Porter (1989).

Esse jogo de forcas pode fazer com que a industria (Exemplo: industria
automobilistica) seja mais ou menos atraente em termos de lucratividade
em relacdo a outras industrias (Exemplo: industria téxtil). Da mesma forma,
um segmento de mercado dentro dessa industria (no caso da industria
automobilistica, o segmento de carros utilitarios, por exemplo) pode ser
mais rentavel que outros segmentos da mesma industria (digamos, o
segmento de carros populares).

Para ficar mais claro, veja as relacdes a seguir.

Quanto maior a rivalidade entre concorrentes, menor a rentabilidade
do segmento de negdécios e maiores as ameacgas. Exemplo: pequenas
propriedades rurais de produtos basicos, como hortalicas.

Quanto maior o poder de barganha dos fornecedores, menor a
rentabilidade do negdécio e maiores as ameacas. Exemplo: poucos
fornecedores de determinada matéria-prima.

Quanto maior o poder de barganha dos consumidores, menor a
rentabilidade do segmento de negdcios e maiores as ameacas.
Exemplo: a organizagao so6 fornece para o governo.

Se houver facilidade de outros concorrentes entrarem no segmento
de negdcios, menor € a rentabilidade do segmento de negdcios e
maiores sdo as ameacgas. Exemplo: quando ndo ha leis que impecam a
concorréncia de empresas de outros paises ou quando o investimento

para entrar numa industria for baixo.
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Se houver facilidade em substituir um produto por outro similar menor é
a rentabilidade do segmento de negdcios e maiores sao as ameacas. O
inverso disso tudo também pode ocorrer. Nesse caso, a industria seria
lucrativa e haveria menos ameacas e mais oportunidades. Exemplo:
carros flex, que podem usar tanto alcool quanto gasolina.

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

A Analise SWOT - ou analise FOFA (forcas, oportuni-
:5 dades, fraquezas, ameacas) - é uma metodologia uti-

lizada como base para o planejamento estratégico da
organizacdo, abrangendo todas as suas areas funcionais, como
Marketing, Financas, Pessoas e Logistica, e o ambiente onde a
empresa atua, considerando fatores politicos, econémicos, de-
mogréficos e culturais. E por meio dela que se analisam os am-
bientes externos e internos a organizacao para definir a melhor

estratégia para os seus produtos e servicos.

oooooooooooooooo
------------------
ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
oooooooooooooooooooo
ccee

Figura 8.6: Analise FOFA

Fonte: Mésca (2018).

3. Pesquisas de dados e informacoes

Antes de comecar a desenvolver o planejamento estratégico, é preciso
reunir dados e informacdes que possam ser Uteis. Mas sera que todas as
informacdes requeridas estdo reunidas e vém de fontes confiaveis? Nos
tempos em que se encontra de tudo na internet, esse € um problema facil
(pela quantidade de fontes e dados gratis disponiveis) e também dificil
(nem todas as fontes sdo confiaveis).



Dentre as fontes possiveis de dados e informacgdes, pode-se citar:
histérico da organizagao, livros, internet, 6rgdos governamentais, institutos
de pesquisa, 6rgaos de representacao setorial, competidores, publicacdes
da industria, peridédicos sobre gestao e industria, entre outros.

A partir das informacdes colhidas no processo de planejamento
estratégico, as organizagdes podem construir cendrios, ou seja, conjuntos
de premissas que contém variaveis macroeconémicas e mercadoldgicas.
Normalmente, nessa fase, montam-se cenarios mais otimistas, mais
pessimistas ou 0os que sdo possiveis. O cenario em que a organizagao
mais acreditar serd o que vai balizar o seu planejamento estratégico. E
preciso, portanto, que a alta administracdo tome uma decisdo sobre o
cenario mais adequado, ja que uma organiza¢do nao deve trabalhar com
multiplas estratégias e objetivos, ou seja, com multiplos cenarios. Isso
levaria a uma confus&o gerencial.

Um cenario, dependendo do segmento de negocios em que a orga-
nizacédo atue, pode envolver: taxa do délar, Produto Interno Bruto (PIB)
do pais, crescimento do setor, participacdo de mercado, taxa de juros
nominais, inflagado etc. Sdo possiveis fontes desses dados: consultorias
de macroeconomia, fundagdes e centros de pesquisa, instituicdes finan-
ceiras, jornais, revistas e websites especializados.

Por exemplo, uma empresa que exporta produtos para a China
depende, dentre outros fatores, da estimativa de crescimento da economia
daquele pais. A economia chinesa poderia crescer no proximo ano a
taxas de 6%, 7,5% ou 9%. Nesse caso, e considerando outras variaveis
diversas, os cenarios de crescimento de vendas da empresa exportadora
poderiam ser, respectivamente, de 10%, 15% e 20% (pessimista, realista
e otimista). Entdo, tem de se escolher o cenario.

4. Administracao Estratégica

A Administracao Estratégica é processo continuo, ndo um conjunto
de agdes realizadas uma vez por ano. Estratégias devem ser escolhidas,
detalhadas e implementadas. A partir dai, devem ser analisadas por meio
de indicadores que vao monitorando e controlando os objetivos e metas
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Monitoramento
e controle

definidos, paralelamente a observagao dos fatores internos e externos da
organizacdo. Esse ciclo continuo de realizagéo, andlise e readequacéao
constitui a Administracao Estratégica.

Tendo consolidado o conceito de Planejamento Estratégico, vocé
saberia definir Planejamento Operacional? Trata-se de um detalhamento
do Planejamento Estratégico, ou seja, a ligacdo entre os objetivos
estratégicos e os planos de acéo aos recursos e atividades operacionais
da organizacdo. O resultado do Planejamento Operacional sdo os
orcamentos e os indicadores de desempenho que irdo permitir que
cada gestor, responsavel por uma area, e mesmo cada colaborador
da organizacdo, possa entender sua contribuicdo para a realizagcao
da estratégia.

No dia a dia de operacdo das organizagcdes — de vendas, gastos,
investimentos — € realizado o monitoramento e o controle das atividades.
O que, alias, sO é possivel por comparacgdes, tais como: realizado x
planejado; realizado no ano X1 x realizado no ano X2; e realizado pela
organizacdo x realizado pelo concorrente. A analise dos desvios permite
que ajustes ou mesmo grandes guinadas sejam feitas na estratégia da
organizacéo. E esse ciclo se repete continuamente.

Observe a representacao detalhada da Administracdo Estratégica

na Figura 8.7.

Figura 8.7: Representacao da Administracao Estratégica

ADMINISTRA(A0 ESTRATEAI(A
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l Objetivos e metas |
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PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Premissas/instrucoes

Orcamento
operacional

Indicadores de

Diretrizes para
o planejamento
operacional

_

desempenho

Fonte: Mésca (2018).



Em resumo...

Estratégia: conceito amplo, variavel
e imprescindivel para a existéncia e o

desenvolvimento das organizagoes.

Pesquisas e informacdes: analises
de cenarios internos e externos para
subsidiar a elaboracéo da estratégia.

©

Planejamento Estratégico: elabora-
¢ao de um conjunto de acdes coorde-
nadas com vistas a atingir determina-

do objetivo.

Administragao Estratégica: aplica-
cao da estratégia com base no plane-
jamento e nos fatos relativos ao de-
sempenho da organizacgao.
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Vendas e comércio eletrdnico

Esse capitulo apresenta conceitos basicos de vendas e comércio
eletronico. Nele, serdo abordadas as vendas corporativas, uma das
principais fontes de receita empresarial.

Aspectos do mundo contemporaneo e seus impactos nos modelos de
vendas, como globalizacao, internet, consumo consciente, tendéncias e

inovagdes da area comercial, também terdo espaco.

Aproveite!
oBJETIVoS Do (APfTULo 000

Neste capitulo, vocé ira:

entender o que é a atividade de vendas e quais sao os seus tipos;
compreender o que € um bom servico de vendas de acordo com
critérios relevantes de qualidade de servicos;

saber o que é e-commerce;

QE Q&

conhecer as tendéncias na area de vendas.
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1. Conceitos basicos

Para que uma venda seja realizada sdo necessarios alguns elementos:
o0 comprador, o vendedor, o bem ou servi¢co a ser negociado, o pagamento
e as condi¢des gerais em que o negodcio se dara.

Toda venda é também um relacionamento entre o consumidor e
a pessoa (ou a organizacao) que esta disponibilizando o produto ou o
servico. Mesmo depois do que se costuma chamar de fechamento da
venda, esse relacionamento pode ter implicacdes, seja a respeito da
impressao que o bem ou o servigo proporcionaram ao cliente, seja quanto

ao pds-venda e ao contato de longo prazo entre vendedor e comprador.

1.1 TIPOS DE VENDAS

.........................................

Veja a seguir os tipos mais comuns de vendas.

1.1.1 Venda ao consumidor final (mercado varejista)

Nesse tipo, 0 bem ou o servico sera usufruido pela pessoa que o
comprou ou por alguém proximo, consumidor final. Quando isto ocorre
— ou seja, quando a venda é feita diretamente ao consumidor final -,
vocé esta diante de uma atividade varejista. Esse tipo de venda pode ser
realizado em lojas fisicas, no porta a porta ou por telefone. O chamado
Business to Consumer (B2C) se encaixa neste tipo, bem como o Consumer
to Consumer (C2C). A diferenca entre os dois é somente o vendedor: no
B2C, quem vende € uma empresa; no C2C, o vendedor também € um
consumidor, como sera visto mais adiante.

Alguns tipos mais especificos de venda ao consumidor final estao
listados a sequir.

® Venda no varejo: realizada em lojas fisicas ou virtuais.

® Venda porta a porta: em que um representante, vendedor ou agente
da empresa vai a casa do consumidor, possibilitando uma interacao
maior e mais exclusiva com o cliente.

® Venda em feiras, eventos ou pontos de venda méveis: na qual o

relacionamento entre vendedor e comprador € mais rapido e quase

sem implicacdes a posteriori.



Ao longo dos anos, houve mudancgas de foco no marketing do varejo.
A gestdo empresarial da década de 1950 se preocupava com as vendas, o
produto, a propaganda. A partir do novo milénio, com a crescente criacao de
lojas virtuais de varejo, 0 aumento exponencial da concorréncia, a criagao
de programas de fidelidade e outras acdes, a gestdo empresarial passou a
apostar no consumidor, buscando responder a perguntas como “quais sao as
necessidades dos meus mercados-alvo?” e “como satisfazer meus clientes
de forma mais eficaz e eficiente que meus concorrentes?”. Hoje, a analise do

comportamento do consumidor € fator critico de sucesso para o varejo.

1.1.2 Vendas entre empresas

Esse tipo, também conhecido como Business to Business (B2B), ca-
racteriza-se pela venda de uma empresa para outra. A empresa com-
pradora pode usar o que negociou (produto ou servigo) para seu proprio
beneficio ou para revender ao consumidor final.

A venda B2B costuma ser mais especializada porque as empresas
precisam de mais informacdes, e 0 processo completo geralmente envolve
mais pessoas (area de vendas, compradores, usuarios, logistica etc.).

Os tipos especificos de vendas para outras empresas sao:

vendas de insumos (componentes): nesse caso, pode-se
desenvolver uma relagcdo de fornecimento de longo prazo, por
exemplo, entre o fabricante de um insumo e uma empresa que o utiliza
em um produto de uma linha regular e constante. Empresas gigantes
como Petrobras e Vale utilizam intensamente esse tipo de relacao;

venda de produtos para revenda: bastante comum entre atacadistas

e varejistas.

Esses dois tipos englobam, de alguma forma, a transferéncia de
propriedade do bem a cada operacdo de vendas. Ja nos dois tipos
apresentados a seguir, o vendedor ndo é dono do item a ser vendido e
recebe uma comissao pela sua venda. Séo eles:

® venda consignada: uma empresa entrega um produto a uma outra

que, contudo, ndo tem a responsabilidade de compra-lo, apenas de
vendé-lo. O que néo for vendido podera ser devolvido ao produtor
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sem custo para a empresa vendedora. O valor dos bens vendidos é
dividido entre ambas, conforme acordo contratual;

venda consultiva: o vendedor trabalha como um consultor. Ele deve
se especializar tanto na necessidade dos clientes quanto no produto
a ser vendido para que seja capaz de ligar as duas pontas. Nesse
caso, estdo varios negécios da chamada nova economia, como o
Uber (servico de intermediacao de transporte) e o Airbnb (servico de
intermediacao de locagcao de iméveis por temporada).

.........................................................................

E hora de ressaltar a importancia do processo de negociacdo. Se
vocé conhece o comportamento e as necessidades do consumidor com
antecedéncia, conseguira ter mais sucesso nesse embate.

Imagine, por exemplo, que vocé € um vendedor de laranjas. Dois
consumidores chegam a sua loja e pedem 10 laranjas cada. Vocé, entao,
fornece as 20 laranjas — 10 para cada um. S6 que um chega em casa,
corta a casca e joga o resto no lixo; o outro joga fora a casca e come o
resto. Se vocé, como vendedor, tivesse conhecimento da necessidade de
cada um para aquelas laranjas, poderia ter vendido 10 cascas de laranja
para um, 10 miolos de laranja para outro e, com isso, seu custo teria sido
de apenas 10 laranjas, e nao 20, e o preco de venda teria sido 0 mesmo.

Por isso, aqui vao algumas dicas para o seu processo de negociagao.

® Nao leve nada para o lado pessoal: algumas culturas, como a
norte-americana, fazem isso de forma mais natural do que a cultura
latina. Tente se concentrar no problema e em como resolvé-lo, e nao
em vencer a discussao. Por exemplo, como gestor, em vez de dizer ao
seu vendedor “Vocé nao esta vendendo direito!”, opte por “Vocé nao
esta atingindo os resultados esperados”.

Compreenda a necessidade, mais do que a posi¢cao pessoal:
assim como no caso das laranjas, diversas situagdes similares podem
ser melhor resolvidas quando se busca saber o que realmente é

importante para o outro.



® Busque opc¢des ganha-ganha: novamente, o exemplo das laranjas é
uma bela ilustracédo de situacdo em que todos saem ganhando - ou,
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ao menos, ninguém sai perdendo. E preciso criatividade para alcancar
0 ganha-ganha em certas situacdes, mas se vocé consegue, seus
ganhos provavelmente serdo muito maiores.

Use critérios objetivos de analise: quais os precos cobrados pelos
clientes para produtos similares? Ha abundancia do seu produto no
mercado ou vocé € o unico vendedor? Busque numeros e referéncias
plausiveis de forma a ficar claro para o comprador os beneficios do
que vocé esta vendendo.

Essas dicas podem ser utilizadas com maior ou menor énfase,
dependendo do tipo de cliente com o qual vocé esta negociando. Um
bom vendedor ndo deve escolher para qual cliente vender, mas saber
vender para cada tipo de cliente da melhor forma possivel.

Para o cliente pragmatico, é preciso ir direto ao ponto, pois ele
nao gosta de perder tempo. Saber alguns detalhes desse cliente com
antecedéncia ira ajudar a conhecer suas necessidades de forma mais
direta. J& o cliente expressivo adora conversar. E curioso e gosta de
inovagdes. Busque manter um relacionamento mais constante com ele
por meio de contatos frequentes, oferecendo novidades. O cliente afavel
€ sentimental, da valor aos relacionamentos e costuma valorizar marcas
tradicionais. Seja sempre muito cuidadoso, peca sempre desculpas e
ofereca produtos de marcas consolidadas no mercado. Ha também o
cliente analitico, que é extremamente racional, gosta de fatos e dados
antes de decidir — e por isso demora bastante para tomar uma decisao.
Com esse tipo, utilize casos praticos e procure acelerar o processo de
venda, observando os eventuais prejuizos que ele pode ter devido a essa
demora para decidir.

1.3 INDICADORES DE DESEMPENHO DE VENDAS: CONCEITOS E APLICACOES

................................................................................................................................................

Ja se perguntou como € possivel saber se o trabalho de vendas esta
funcionando como deveria? A resposta é: por meio de Indicadores de
Desempenho de Vendas (KPIs, em inglés, Key Performance Indicators).

©)



Os mais utilizados sao:

faturamento: medido em unidade e em valor, ou seja, quantas
unidades foram vendidas e qual foi o valor recebido pelas vendas;
preco médio de vendas (ou ticket médio): numero obtido
dividindo-se o valor do faturamento pelas unidades vendidas;
quantidade de clientes atendidos: numero de clientes atendidos pela

empresa em determinado periodo (por ano, por exemplo). Pode ser um

VENDAS € (oMER(lo ELETRONI(o

risco ter um faturamento muito concentrado em poucos clientes;
indice de satisfacao dos clientes atuais: medida qualitativa,
mensurada usualmente em escalas onde 1 seria muito satisfeito
e o ultimo nivel (Que pode variar entre 3 e 7, dependendo do grau
de detalhe que se queira e dos recursos disponiveis para analise da
pesquisa) seria muito insatisfeito.

Os indices precisam ter algumas carateristicas para que se tornem
efetivos: devem ser mensuraveis (medidos de alguma forma), definidos no

tempo (dia, més, ano), especificos de cada negdcio e relevantes.

2. Etapas de vendas

A atividade de vendas pode ser descrita como um processo
que compreende as seguintes etapas: abordagem, argumentacao,
fechamento e pds-venda. Aqui estardo em foco os dois ultimos passos
(fechamento e pds-venda), que concretizam a venda e ajudam a construir
o relacionamento com o cliente. Sera abordada também a formacao da
equipe e o fluxo de vendas; a pesquisa de vendas e respectiva andlise de
dados; €, ao final, a gestdo da qualidade dos servicos.

2.1 FECHAMENTO DE VENDAS
Entre os tipos mais tradicionais de fechamento estdo os denominados
ultimato e em resumo. No fechamento do tipo ultimato, o cliente é levado

a finalizar a compra rapidamente. Exemplos desse tipo sdo acdes como:



...........

“Esse produto esta em promocado apenas até hoje e voltara ao preco
original a partir de amanha”. No tipo em resumo, o vendedor tenta finalizar
resumindo todos os beneficios que o produto apresenta para convencer os
clientes de que aquela é a melhor oferta.

Esses tipos sdo muito usados em compras de produtos com menor
envolvimento (menor custo € menor risco). Por outro lado, atualmente
sdo utilizadas técnicas que compreendem todo o relacionamento com
o cliente durante (ou até mesmo antes) o processo de vendas. Quanto
melhor e mais customizada ao cliente for a oferta, mais natural sera o

fechamento da venda.

...................

E possivel recrutar continuamente novos consumidores para um
negdécio? Serd que todos os novos clientes que esse negocio atrair
gostarao dos seus produtos?

A resposta, provavelmente, é negativa para as duas questdes, porque
recrutar bons clientes € um processo caro e que pressupde planejamento.
Entdo, depois de fechada a venda, o trabalho de relacionamento com
o cliente — afinal, vocé quer que ele retorne — estd apenas comecgando.
Em uma situacédo que envolva, por exemplo, a entrega de um produto,
o vendedor deve acompanhar quaisquer detalhes necessarios sobre o
tempo de entrega, termos de compra e outros assuntos relevantes para
o cliente.

O Gerenciamento de Relacionamento com Clientes (CRM — Customer
Relationship Management) € uma poderosa ferramenta de relacionamento
de longo prazo com clientes que une as equipes de Marketing e Vendas.
E tdo importante para coletar informacées de consumidores quanto para
desenvolver promoc¢des e campanhas direcionadas, pois geralmente
resulta em um banco de dados com os habitos e o histérico de compras
dos clientes. Com o atendimento mais personalizado, os clientes séo
fidelizados. Inicia-se um relacionamento que, provavelmente, trara novos
negdcios e, possivelmente, novos clientes recrutados por boca a boca ou
programas de indicagcéo de novos membros.
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2.3 FORMACAO DE EQUIPE E FLUXO DE VENDAS

...........................................................................................

Nesse contexto, cabe destacar a relevancia de se ter uma equipe
de vendas realmente especializada no produto ou servigo oferecido. A
formacdo de uma boa equipe ocorre desde o processo de selecédo de
novos funcionarios, com a identificacao correta do perfil necessario — néo
apenas académico, mas também comportamental.

Se voceé trabalha no varejo, vai necessitar de pessoas mais extrovertidas;

VENDAS € (oMER(lo ELETRONI(o

se é um servico relacionado a saude, sua equipe precisara ter uma
aparéncia saudavel. Esse perfil mais amplo deve ser avaliado durante
entrevistas e dindmicas de recrutamento.

Logo apds o ingresso do novo vendedor, é importante capacita-lo
de forma especifica, sempre evitando, quando possivel, treinamentos
genéricos, e viabilizando treinamentos em campo, ou seja, na pratica.
Essa vivéncia do fluxo rotineiro de vendas ira ensina-lo todos os processos
necessarios, 0 que ira minimizar erros e prejuizos a empresa, bem como
agilizar o processo de vendas.

Observe na Figura 9.1 um exemplo de fluxograma de vendas em
uma sapataria.

Figura 9.1: Exemplo de fluxograma de vendas
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Fonte: Mésca (2018).



Cada atividade deve ser realizada com atencao e de forma agil, o que
ird otimizar os resultados das vendas.

2.4 PESQUISA DE VENDAS E ANALISE DE DADOS

..........................................................................................

A pesquisa de vendas, que compreende coleta e andlise de dados,
€ uma poderosa ferramenta que permite conhecer melhor o cliente e,
com isso, atendé-lo melhor ou da mesma forma, porém a um custo mais
baixo. Se o dono de uma loja de brinquedos descobrir, por meio de uma
pesquisa de vendas, que os clientes gostam dos seus produtos, mas nao
gostam do pirulito que € dado como brinde porque acreditam que faz mal
a saude dental das criangas, ele deve cortar o brinde. Dessa forma, tera
custo menor e um cliente ainda mais satisfeito.

A pesquisa é feita para coletar dados que podem ser quantitativos
(numeros, estatisticas, percentuais) ou qualitativos (hormalmente oriundos
de opinides — como o indice de satisfacédo de clientes). Apos a coleta de
dados, é preciso analisa-los.

Hoje ha uma imensidao de dados disponivel — em websites, midias
sociais, na nuvem - e isso tornou a analise dos dados ainda mais
importante. A andlise tem por objetivo transformar os inUmeros dados
em informagdes que sejam Uteis ao vendedor. E, em uma etapa mais
avancgada, as informacgdes diversas, combinadas de forma estruturada,
tornam-se conhecimento.

Por exemplo:

Jodo gosta de tomar sorvete de limdo —> DADO.

Jodo, Maria, André e Cristiana gostam de sorvete de limao, mas
Jorge prefere de baunilha —> varios dados, compondo uma
INFORMAGCAO: 80% das pessoas prefere sorvete de limao.

Se eu tentar vender apenas sorvete de baunilha, provavelmente
fracassarei —> CONHECIMENTO.

A transformacao de dados em informacao e, posteriormente, em
conhecimento, se da por meio da tabulacao.
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Tabular dados significa organiza-los de acordo com o que se quer
saber, isto €, antes de fazer sua pesquisa, € preciso definir a pergunta de
pesquisa, ou seja, o que exatamente se quer saber. Sem essa definicao,
a tabulacdo normalmente ndo tem valor — e, em muitos casos, nem é
possivel ser efetuada. A tabulacdo também facilita a compreensao dos
dados, uma vez que auxilia no processo de transforma-los em informacao.

O produto final da pesquisa de vendas é o relatério de pesquisa, que
sera utilizado pelos tomadores de decisdo. Nele devem constar: o objetivo/
pergunta e o método de pesquisa; o publico-alvo e total de respondentes;
a tabulacao efetuada; e uma secdo com conclusdes e sugestao de plano
de acao. Para a sec¢ao final, sugere-se a utilizacao de graficos — uma forma
ilustrativa de exibir um grande numero de dados de maneira atraente. Vocé
ja reparou, por exemplo, nos graficos que os telejornais exibem sobre
temas diversos, como as pesquisas de intencao de voto? Eles facilitam a
compreensdo da informacgao por parte do telespectador. Veja a Figura 9.2.

Figura 9.2: Exemplo de grafico ilustrando estatisticas de intenc6es de voto

© 0 0 O

Fonte: Mésca (2018).

.........................................................................

Os clientes fazem a avaliacdo da qualidade de um servigco comparando
a sua percepcéao ao final do processo com sua expectativa inicial.



A Figura 9.3 mostra como os fatores (ou as dimensdes de
qualidade) e também outros elementos — como o boca a boca, as
necessidades pessoais e as experiéncias anteriores — influenciam
as expectativas (ou o servico esperado) e a percepgao (ou o
servigco percebido).

Figura 9.3: Fatores e elementos que influenciam na percepcao da qualidade em servico

Necessidades Experiéncia
Boca a boca pessoais anterior
— l
Dimensoes —— . . .
da qualidade S Servigo Qualidade percebida no servico:
em servico: esperado (SE)

2. Expectativas foram excedidas @

e Confiabilidade SE < SP (qualidade surpreendente)

¢ Receptividade y 3. Expectativas atendidas @
e Seguranca SE = SP (qualidade satisfatoria)
* Empatia o Servico 4. Expectativas nio foram atendidas @
* Aspectos tangiveis L) per(cSeFl,n)ldo SE > SP (qualidade inaceitavel)

Fonte: Mésca, adaptado de Fitzsimmons (2014).

Veja uma descricdo das dimensdes.

Confiabilidade: € a habilidade de desempenhar o servico sempre da
mesma forma, como é o compromisso assumido pela empresa que
o oferece.

Receptividade: estar disponivel e apto a resolver os problemas dos
clientes exatamente quando eles necessitam.

Seguranca: refere-se a mitigacado de risco e garantias do pleno
funcionamento de produtos e servigcos vendidos. Por exemplo:
dificilmente alguém compra um carro novo sem garantias de fabrica,
devido ao alto valor investido, a complexidade do produto e a
necessidade de mao de obra especifica caso ocorra algum problema.
Empatia: é a capacidade de se colocar no lugar do outro. Nesse caso,
€ a consideracao e atencao dada pela empresa aos que vao usufruir

dos seus servicos.
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® Aspectos tangiveis: sdo os elementos fisicos, como a aparéncia dos
funcionarios e a situacao das instalacoées.

Podem existir trés cenarios cruzando o servigco esperado (SE) e o ser-
vigo percebido (SP) que definem a qualidade como inaceitavel, satisfato-
ria ou surpreendente.
® Se SE é menor que SP: a qualidade do servico é considerada
surpreendente.

Se SE é igual ao SP: a qualidade do servigo satisfez o cliente. Ele
apreciou 0 servico.

Se SE é maior que SP: a qualidade foi ruim e o cliente nao teve suas
expectativas atendidas. Muito provavelmente esse cliente ira reclamar
ou, 0 que € muito pior, ele nunca mais voltara a utilizar esse fornece-

dor de servico.

3. A tecnologia e o comércio eletronico

Pode-se definir a globalizacdo como um fenédmeno de integracao
econdmica, cultural, social e politica entre os paises. A tecnologia atua
como motor acelerador desse fendmeno na medida em que conecta
as pessoas e as sociedades, facilitando a aproximacédo e a troca
de informacdes.

Na ponta desse processo que mistura a integracdo de sociedades
e o avanco tecnolégico, surgem muitas oportunidades na area da
administracdo, entre elas o comércio eletrébnico (ou e-commerce),
referente as transagcdes comerciais realizadas via canais digitais.

Uma das principais vantagens do comércio eletrbnico € permitir a
venda de produtos a pessoas e empresas localizadas em qualquer lugar
do mundo. Outra grande vantagem € a economia de custos. O dono de
uma loja virtual n&o precisa gastar dinheiro com o aluguel de uma loja

fisica nem com todas as suas despesas de manutencgao.



- -
- -

Hoje existem varios tipos de negdcios apoiados no comércio
eletrénico. Veja uma lista a seguir.

(AMfTULO 9

Lojas virtuais: podem comercializar produtos de um ou de varios
segmentos de forma muito parecida com as lojas fisicas, ou seja,
compram grandes quantidades dos fabricantes e revendem ao con-
sumidor final.

Marketplaces: atuam como intermediarios entre lojas e consumidores,
fazendo a comercializacdo de produtos de lojas parceiras, mas nao
administram diretamente os estoques dos produtos nem as entregas.
Sites de vendas on-line: unem compradores e vendedores, sejam
pessoas fisicas ou empresas, podendo vender produtos novos ou
usados. O preco do produto pode ser fixo ou até mesmo determinado
por meio de um leil&o.

3.2 TIPOS DE E-COMMERCE

...........

.........................................

O e-commerce, como é possivel notar, possui 0s mesmos fundamentos
da atividade de vendas, mas é mediado pela tecnologia. As modalidades
de venda permanecem como B2C, B2B e C2C. Vocé consegue pensar em
exemplos de cada uma dessas modalidades para o comércio eletronico?

B2C: um consumidor entra no site de um supermercado, faz suas
compras via internet e espera pela entrega em sua casa.

B2B: uma montadora de automodveis tem cinco possiveis fornecedores
de uma determinada peca para motores. Periodicamente ela realiza
uma compra na qual escolhe o melhor pregco oferecido pelas cinco
empresas concorrentes.

C2C: essa modalidade esta muito presente em sites de vendas
on-line, como é o caso do <mercadolivre.com.br>. O consumidor pode
cadastrar os produtos que deseja vender, seus precos e condi¢coes
de entrega. Quando outro consumidor se interessa pela compra,
o site faz a intermediagdo e geralmente fica com uma comissao

sobre a transacao.
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4. Novos consumidores, novos modelos de negécios

.............................

Vocé ja ouviu falar em e-business? Seu conceito € mais abrangente
do que a ideia de e-commerce porque envolve mais do que 0 processo
de comprar e vender bens e servicos on-line. Esta relacionado ao uso
intensivo das tecnologias da informacao para conduzir um negdcio e gerir
seus processos, como financas, cadeia de fornecedores, pagamentos e
relacionamento com clientes.

Figura 9.4: Conceito de e-business

Gerenciamento do
relacionamento
com clientes (CRM)

Inteligéncia
de negécios

Transferéncias
eletronicas

: Gerenciamento
internas

da cadeia de
suprimentos

E-BUSINESS

Colaboracéao

Gerenciamento
de recursos

Atividades on-line corporativos

entre empresas

Fonte: Mésca (2018).

A seguir, serdo apresentados dois tipos usuais de e-business: o
e-banking e o e-mailing.

4.1.1 E-banking
Quantas vezes vocé precisa ir ao banco hoje em dia? Certamente,
muito menos do que era necessario em um passado recente. O
e-banking € um dos responsaveis por permitir fazer transacdes bancarias
eletronicamente, sem necessidade de ir até uma agéncia bancaria.
Embora necessite de grandes investimentos em tecnologia, o

e-banking gera economia de custos, porque diminui a necessidade de
atendimento nas agéncias.



4.1.2 E-mailing

O e-mailing, também conhecido
como e-mail marketing, € uma téc-
nica de marketing direto que permite
o envio de correios eletrbnicos a um
publico-alvo determinado.

A primeira coisa a se considerar
quando se deseja criar uma estratégia
de e-mailing € a base de contatos. Por
exemplo, se vocé é o dono de um blog
sobre musica, podera enviar e-mails
para aqueles que se cadastraram no

seu blog. Se vocé é o gestor de uma
loja virtual de calgcados, podera enviar
um e-mail com uma nova promog¢éao de
ténis para todos aqueles que ja compra-
ram em seu site. Mas n&o envie e-mail
para quem nao solicitou. O assunto do
e-mail é, também, extremamente rele-
vante para que os destinatarios dese-
jem abri-lo. E, claro, o conteudo deve
ser relevante para o seu publico. Caso
contrario, ninguém ira clicar no e-mail
para visitar o seu site.

4.2 CONSUMO CONSCIENTE, INTERNET E PEQUENOS NEGOCIOS

..........................................................................

Vocé ja pensou em alugar uma bici-
cleta por uma pequena taxa mensal em
vez de comprar uma? Ou em trabalhar
em um escritério compartilhado, onde
todos dividem custos como aluguel,
conta de luz e internet?

Essas sdao algumas possibilidades
trazidas pela chamada economia cola-
borativa, na qual os recursos sdo com-

partilhados com outras pessoas ou

o

eseccccccccccccce

<

: promove varias iniciativas desse tipo. Disponivel em: <http://
: consumocolaborativo.cc/>. Acesso em: 11 jan. 2018.

cescccecsescssccccecccccs0c0cee

Diversos websites e startups centram seu modelo de
negocios na economia colaborativa e no consumo
consciente. A pagina “Consumo Colaborativo”

...............................................

empresas para reduzir custos ou otimi-
zar processos. A filosofia do consumo
consciente, baseada nos 3Rs - reduzir
(consumir menos, evitar supérfluos),
reciclar (transformar residuos em pro-
dutos de utilidade, como decomposta-
gem) e reusar (trocar livros, brinquedos
ou roupas usadas, por exemplo) — fo-
menta a economia colaborativa, promo-

vendo maior respeito ao meio ambiente.

sccee
cececccssccccssscccsssccccssscocoe ecccce

0000000000000 00000000000000000000000
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4.3 TENDENCIAS E INOVACOES NA AREA COMERCIAL

..........

...........................................................................................

A era da interatividade da internet trouxe alguns desafios a atividade
de vendas, sobretudo no varejo. Como resposta a esse desafio, € possivel
observar varias tendéncias na area comercial.

H4& o desenvolvimento do marketing de experiéncia vivenciado em
lojas-conceito — como a Nike Store e demais megastores e no formato
de showroom.

Vendedores de imdveis na planta, por exemplo, apostam no uso de
realidade virtual e aumentada para mostrar com riqueza de detalhes
como seu produto sera quando estiver pronto.

E cada vez maior a adesdo ao omnichannel, isto &, modelo no qual o
vendedor fica acessivel em varias plataformas. Ja € comum, por exemplo,
a empresa atender um cliente no site e, em seguida, na loja fisica, onde
o vendedor precisa estar a par do catalogo virtual. Na sequéncia, esse
cliente obtém mais informacdes sobre o produto na fanpage e, finalmente,
opta por fechar a venda via WhatsApp.

Sistemas de automacao comercial — softwares que gerenciam
processos, como gestdo de estoque e forgca de vendas — ja existem
ha um bom tempo, mas o valor das informagdes que reunem ainda
nao foi completamente explorado. Por exemplo: ao cruzar centenas de
dados internos (como as vendas realizadas em determinado periodo)
e externos (como a previsdao do tempo), um projeto de Big data pode
ajudar empresarios a decidir qual o melhor momento para fazer um novo
investimento ou ampliar as vendas para um novo mercado.

Vé-se que a tendéncia de vendas esta, entdo, muito mais

e ec0cc00000000000000000000

QGLossAmo

§ Showroom > local onde o cliente entra em contato com produtos em
exposicao, mas nao necessariamente fecha a compra.

§ Big data > forma de analisar e processar grande quantidade de dados
que pessoas e empresas produzem a cada segundo.

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000

no comércio eletrénico e digital do que no modelo tradicional.

(0 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
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Em resumo...

E] | /Q Vendas e comércio eletro-
9_ _ nico: as principais fontes de

receita de uma empresa.
Tipos de vendas:

e 1. Venda ao consumidor final,

S 2 S seja C2C ou B2G;
) )

2. Vendas entre empresas ou
% Negociagédo: o valor de
entender o comportamento e
a necessidade de cada tipo
de cliente.

B2B.
@ Indicadores de desempenho:
como saber se o trabalho de
W vendas funciona como deveria?

Etapas de vendas: a im-

portancia do fechamento e

do pds-venda.

Comércio eletronico: os ti-

pos de e-commerce, as seme-

|
é — Ihancas e diferencas na compa-
racao com a venda tradicional.

Novos consumidores e novos
modelos de negdcio: a neces-
sidade de estar em dia com e-

-business, consumo consciente,

tendéncias e inovacao.
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Gestao de Documentos

O assunto agora € Gestdao de Documentos, uma atividade que,
independentemente da area de atuacao, vocé precisa conhecer, pois sera
muito util também para sua vida pessoal. O objetivo do capitulo € que
vocé tenha uma visao geral sobre os principais métodos da Gestédo de
Documentos, sejam documentos fisicos ou virtuais, e também conheca
opcoes de pesquisa, caso deseje compreender algum conceito com
maior profundidade.

Tipos de documentos e de arquivos, formas de ordenacdo e
classificacao, atividades de protocolo e expedicdo sdo alguns pontos
abordados aqui, bem como seguranca da informacao e gerenciamento
eletrénico de documentos, temas de grande importancia atualmente,
ja que a tecnologia esta cada vez mais presente no cotidiano das

organizacoes. Boa leitura!

oBJETIVOS Do (AMfTULo 000

Neste capitulo, vocé ira:
(& compreender a definicdo de documento e sua importancia;
& compreender os tipos de documento e de guarda;
& refletir sobre a importancia da seguranca da informacéo e do
gerenciamento eletrénico de documentos;
7 identificar as principais técnicas de classificagdo e ordenagao de arquivos;
(& conhecer os principais aspectos relacionados ao servigo de protocolo;
(& compreender a importancia da organizagdo de documentos, de agenda
e de cronogramas para uma adequada gestao da rotina de trabalho;

& avaliara importancia de manter um sistema de arquivamento organizado.
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1. Documentos

1.1 CONCEITO E TIPOS

...........

\\

................................

Os documentos estdo presentes diariamente nos setores de trabalho
para subsidiar decisdes e formalizar as atividades administrativas. Um
documento € qualquer informacao registrada, ndo importa o formato.
Ele pode ser de dois tipos: eletrénico, quando o registro ocorre em meio
digital, ou fisico, quando as informagdes sdo registradas em papel. A
Nota Fiscal Eletrénica, por exemplo, € um documento emitido e enviado
por meio digital. J& um diploma de conclusdo de curso superior € um
documento emitido em meio fisico, ou seja, em papel. Cada organizacéo
escolhe os recursos fisicos e tecnolégicos que orientardo a forma de
armazenamento dos documentos emitidos e recebidos.

A juncao de varios documentos afins da origem aos processos. Um
processo € a reunido de diversos documentos que tratam de um mesmo
tema em uma pasta, por motivo administrativo qualquer, em que seja
necessario que a documentacao permaneca unida, para que nao se
perca o contexto e a razdo que originaram o fato/evento administrativo
(documentos de uma licitagdo, documentos de cada funcionario,
documentos relativos a celebracdo de um contrato, entre outros).

Diversos tipos de documentos estao presentes no dia a dia
das organizagodes.

Ata: documento de valor juridico que contém resumo de fatos,
ocorréncias e decisdes de sessodes, reunides ou assembleias, de
acordo com a pauta previamente divulgada. A ata geralmente é escrita
em livro proprio e autenticada. O texto € escrito sem paragrafos, sem
espacos em branco ou rasuras para evitar fraudes.

Autorizacao: ato que permite ao requisitante realizar atividades ou
utilizar determinado bem fora das rotinas estabelecidas.

Aviso: tipo de comunicacao publica para divulgar algum assunto de
interesse geral ou de interesse de determinados grupos de pessoas
ou, ainda, para solicitacdo de comparecimento ou participacao.



Carta: forma de correspondéncia utilizada com finalidades diversas,
por exemplo, para fazer pedidos, convites, agradecimentos ou trans-
mitir informacdes.

Circular: comunicacéo oficial, interna ou externa, enviada para varios
setores da empresa, seus empregados ou entidades de interesse.
Contrato: acordo estabelecido por duas ou mais partes para criar
direitos e obrigagdes reciprocas. Pressupde consenso, vontade sem
vicios, capacidade das partes e objetivo licito.

Convocacao: comunicagcdo escrita em que se convida para uma
reunido ou encontro. E necessario especificar local, data e finalidade.
Comunicacao ou comunicado: é uma forma de comunicacdo com
interessados. Quando publica, € um instrumento de notificacéo afixado
em local de acesso dos interessados ou publicado (de forma integral
ou resumida) num 6rgao de imprensa particular ou oficial. Quando
privada, assemelha-se ao memorando.

Correio eletronico (e-mail): correspondéncia enviada e recebida pela
internet. Por seu baixo custo e rapidez, transformou-se no principal
meio de comunicacao para transmissdo de mensagens e documentos.
Nos termos da legislacédo em vigor, para que a mensagem de correio
eletrbnico tenha valor documental, € necessario existir certificacéo
digital que ateste a identidade do remetente, na forma estabelecida
em lei.

Declaracao: documento de manifestacao administrativa, declaratério
da existéncia ou ndo de um direito ou de um fato.

Memorando: utilizado internamente em uma empresa para a
comunicagao entre setores.

Oficio: correspondéncia para trocar informagdes sobre um assunto
técnico ou administrativo de carater institucional. Destinado,
normalmente, a funcionarios ou autoridades publicas.

Recibo: documento em que se declara o recebimento de algo, como
um recibo de pagamento, que indica a quitacdao do pagamento de
uma divida, de forma total ou parcial.

Relatério: exposicao de atividades realizadas por um empregado ou

funcionario no desempenho das fungdes do cargo que exerce ou por

(APfTULo 10
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ordem superior. Pode ser usado também para descrever situacdes
de servico ou resultados alcancados, como andamento de obras,
resultados financeiros, resumos de auditorias etc.

Requerimento ou requisicao: peticao escrita feita por pessoa
fisica ou juridica na qual se solicita a uma autoridade um direito de
concessao de algo sob o amparo da lei.

Os documentos costumam ser escritos em linguagem formal, utilizando
para tratamento a terceira pessoa e respeitando a norma culta da lingua
portuguesa, ou seja, tendo atencao a ortografia, gramatica e redacao que
todos compreendam. Ao gerar um documento por meio de programas de
elaboracéo de texto instalados no computador, recomenda-se a utilizagdo
de corretor ortografico.

1.2 GESTAO

.......................

Considera-se gestao de documentos o conjunto de procedimentos
e operacoes técnicas referentes a sua produgao, tramitagao,
uso, avaliacao e arquivamento em fase corrente e intermediaria,

visando a sua eliminacao ou recolhimento para guarda permanente.
(BRASIL, 1991, s/p.)

Os arquivos podem ser publicos ou privados.

Como foi dito, a Gestdo de Documentos é uma ferramenta para lidar
com arquivos, organizacao e consulta de documentos em formato fisico
ou eletrénico. A Lei n° 8.159, de 8 de janeiro de 1991, apresenta a politica
nacional de arquivos publicos e privados e estabelece parametros para a
gestdao de documentos na organizacdo de documentos em papel ou em
formato eletrénico.

Publicos: conjunto de documentos produzidos e recebidos por 6rgaos
v publicos no exercicio de suas atividades.

Privados: conjunto de documentos produzidos ou recebidos por
pessoas fisicas ou juridicas por conta de suas atividades.



Pode-se dividir a Gestdo de Documentos em trés fases: producao,

utilizagao e destinagao. Na primeira, producéo, elaboram-se documentos

(APfTULo 10

em funcdo das atividades de um departamento ou setor. A criagdo de
documentos deve ser feita considerando sua necessidade a fim de
diminuir o volume de papel a ser manuseado, controlado, armazenado e
eliminado. A preocupacgao com a sustentabilidade ambiental € um tema
urgente, ndo se devendo produzir mais papel do que o necessario para
realizacao das atividades.

Na segunda fase, utilizag&o, o que foi produzido € utilizado. Nessa
fase, ocorre a gestao de arquivos correntes e intermediarios.

A destinacdo, por outro lado, consiste na analise, selecdo e
estabelecimento de prazos para guardar os documentos. Trata-se de
decidir que documentos serao mantidos, por quanto tempo, e quais serao
eliminados. Observe na Figura 10.1 a diferenca entre arquivo corrente,

intermediario e permanente.

Figura 10.1: Diferencas entre arquivo corrente, intermediario e permanente
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Documentos nédo consultados

com frequéncia, mas que podem
ser utilizados. Nao precisam
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Arquivo de 12 idade . * Arquivo de 32 idade
ou corrente ®eeeec®’ ou permanente
Documentos de consulta Documentos conservados em
frequente, produzidos ou razdo de seu valor histérico
recebidos, conservados (probatdrio ou informativo).
proximos e de facil acesso. Forma de conhecer o

passado e sua evolugao.

Fonte: Itala (2018).
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O tempo que cada documento precisa ser guardado — prazo de
guarda — é estabelecido na Tabela de Temporalidade (TT) especifica
de cada organizacdo. A TT € o instrumento que determina o prazo de
permanéncia de um documento em um arquivo e o que sera feito com
ele findo esse periodo. Alguns documentos, por forca de lei, devem ser
guardados por mais tempo, como os relacionados as areas contabil,
fiscal, financeira e pessoal, por exemplo. Verifique em sua empresa qual
€ a Tabela de Temporalidade adotada para a guarda de cada documento.

esecsscesscccscccccccs eescscscscccccce esceccsseccccccscocs
. . . . . . .

seece
oooooooooooooooooooooooooooooo

e o do Tribunal de Contas da Unigo (TCU), publicam
tabelas de temporalidade. Visite alguns deles e pesquise os prazos
dos documentos que vocé conhece ou com os quais vocé tem
contato no seu trabalho.

Senado. Disponivel em: <swww12.senado.leg.br/institucional/arquivo/
arquivos-pdf/tabela-de-temporalidade>. Acesso em: 06 mar. 2018.
TCU. Disponivel em: <portal.tcu.gov.br/lumis/portall/file/fileDown
load.jsp?fileld>. Acesso em: 06 mar. 2018.

oo.nco-ooooo-oo-oo.-----o--o-oo-oooc-ocooooooooooooo-o ®0ccccccscccse -o-o--o-co-co-o---o--o-oo-oo-ooco--o--
. . . .
.
.

Para que os documentos de arquivo sejam facilmente localizados,
devem ser classificados, ordenados e protocolados.

A classificagdo é a forma de reunir os documentos considerando suas
diferencas e semelhancas, determinando uma referéncia propria a cada
grupo de elementos. A classificacdo é légica: a partir de uma analise,
sdo criadas categorias, classes genéricas que dizem respeito as funcdes/
atividades detectadas. Veja um exemplo de classificacdo de documentos.

————_—-_\\
- SN~
,/ -~

N

p————
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Figura 10.2: Exemplo de classificacao de documentos

Funcao: 02 COMUNICACAO INSTITUCIONAL
Subfungao: 02.01 Assessoria de imprensa
Atividade: 02.01.02. Divulgacéo de acdes de governo
Documentos: 02.01.02.01 Artigo, nota e noticia
02.01.02.02 Credencial de jornalista
02.01.02.03 Pauta para a imprensa
02.01.02.04 Release e sinopse
02.01.02.05 Site institucional

Fonte: Itala (2018).

A ordenacao é a organizacdo dos documentos dentro das pastas
e destas dentro do arquivo. Essa escolha depende da natureza dos
documentos e ndo existe melhor forma. Conhecga alguns dos métodos
basicos na Figura 10.3.

Figura 10.3: Métodos de ordenacao de documentos

oRDENA(A©
ALFABETI(A (RoNoL64I(A G4EO4RAFI(A TEMATI(A NUMERI(A
Disposicao dos Disposicao dos Organizagao De acordo com Disposicao de
documentos ou documentos ou de acordo com os temas ou acordo com
pastas de acordo  pastas de acordo as unidades assuntos. a sequéncia
com asequéncia  com a sucessao territoriais numeérica atribuida
das letras do no tempo, ou seja (paises, estados, aos documentos.
alfabeto. pelas datas. municipios, Depende de um
distritos, bairros indice auxiliar para
e outras). a busca de dados.

Fonte: Itala (2018).

I( N\ l
2d . Analisando os documentos com os quais vocé lida cotidianamente,

c+ pense na melhor forma de ordenar cada tipo deles.

(APfTULo 10
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2. Recepcao e expedicao de documentos e malotes

..............................

A palavra protocolo possui diferentes sentidos. Pode remeter ao
cumprimento de normas a respeito da numeracao sequencial que deve ser
dada aos documentos para permitir sua rapida localizacdo. Pode remeter
a localizacao ou ao livro onde sdo registrados em ordem os documentos
que chegam a uma reparticdo ou setor. Independentemente do sentido,
contudo, a principal funcdo do protocolo aparece sempre associada a
entrega de um documento. Por exemplo, € comum, quando uma entrega
€ feita em maos, que ela seja protocolada, ou seja, que quem a recebe

assine um termo de recebimento, como o apresentado na Figura 10.4.

Figura 10.4: Protocolo de entrega de documentos

PROTOCOLO DE ENTREGA DE DOCUMENTOS

(nome da empresa), pessoa juridica de direito privado, inscrita
no CNPJ sob n¢ (informar), com sede a (rua), n° (informar) —
bairro (informar), CEP (informar), na cidade de (municipio) —
(UF), declara ter recebido de (home), inscrito(a) no CPF sob o n®

(informar), nesta data, os seguintes documentos:

® (primeiro documento);

® (segundo documento);

® (terceiro documento).

(localidade), (dia) de (més) de (ano).

(assinatura)
(nome do responsavel)

(cargo)

Fonte: Itala (2018).
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Protocolo também pode ser o nome dado ao setor responsavel pelo
recebimento, registro, distribuicao, controle da movimentacéao (tramitagao)
e expedicdo de documentos.

O protocolo compreende um conjunto de agcdes que controlam o fluxo
documental, viabilizando a sua recuperacao e o acesso a informacao.
Pode ser centralizado ou descentralizado. E centralizado quando existe
um setor responsavel por desenvolver suas atividades, e descentralizado
quando as atividades sdao desenvolvidas por diversos setores criados
para esse fim.

Os documentos recebidos pelo protocolo séo registrados em sis-
temas eletrbnicos ou formularios. As informacdes basicas de registro
sdo: numero, nome do remetente, data e assunto, entre outros elemen-
tos. Na empresa em que vocé trabalha, o protocolo é feito em formu-
larios ou em sistema eletrénico?

Apbs o registro, os documentos sdo numerados (autuados) con-
forme sua ordem de chegada ao arquivo. A palavra autuacao também
significa a criacdo de processo.

A seguir, ocorre a andlise e identificagdo do conteudo dos docu-
mentos e a selecdo da categoria de assunto. Essa fase é também cha-
mada de classificacdo, anteriormente explicada, que costuma ser exe-
cutada com o suporte de um plano de classificacao.

Apos classificados, os documentos sao distribuidos (ou movimen-
tados), ou seja, sdo entregues aos destinatarios. A distribuicéo cor-
responde a movimentacao interna dos documentos e a expedicao, ao
envio dos documentos para fora da empresa.

Varias organizacgdes realizam a expedicdo de correspondéncias
via servigo de postagem dos Correios. As correspondéncias podem
ser enviadas de diversas formas, com prazos de entrega e custos
diferenciados. E comum que documentos mais importantes sejam
enviados com Aviso de Recebimento (AR), formulario em que o
destinatario assina para comprovar o recebimento, sendo devolvido
ao remetente.

Além da utilizagao dos Correios para expedicao de correspondéncias

e malotes, a organizacdo pode contar com funcionarios para realizar
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servicos de entregas na cidade ou ainda contar com servicos de
motoboy, préprios ou de terceiros.

A postura de quem trabalha na area de Gestdao de Documentos
deve ser proativa, voltada a resolucdo de problemas, a proposicao
de inovacgdes e melhorias do setor, bem como ao envolvimento com
outras areas da empresa. Em outras palavras, € importante utilizar-se
de principios da Administracdo Participativa, visando a valorizacao da
capacidade dos colaboradores na tomada de decisdes, resolucao de
problemas, aprimoramento da satisfagcdo e motivagao no trabalho.

2.2 ATIVIDADES DE RECEPCAO

.....................................................

A recepcao muitas vezes é a area responsavel por receber
correspondéncias e malotes. Além disso, € o cartdo de visitas de uma
empresa, logo, deve zelar pela manutencdo da organizacdo do ambiente
de trabalho e dos documentos. Desempenha papel fundamental no
atendimento aos clientes, fornecedores e visitantes, na distribuicao
de informagdes e na agilidade dos processos administrativos. Aquele
que trabalha na recepcédo deve ter preocupacdo com sua postura
e apresentacdo pessoal e com aspectos verbais e ndo verbais da
comunicacéao (boa postura e vocabulario adequado) com os visitantes.

A recepcao pode ainda ser responsavel por outras atividades, como,
por exemplo, agendamentos de reunidées ou compromissos, elaboragao e
acompanhamento de cronogramas e organizacao de agendas. Ao pensar
em organizar agendas é importante verificar se a empresa possui algum
sistema especifico. Ou seja, se utiliza sistemas on-line que sincronizam
as agendas dos participantes ou se ainda utiliza registros em papel. E
necessario ter atencao para nao alocar mais de um compromisso para
uma pessoa em um mesmo horario e considerar sempre o tempo de
deslocamento necessario entre um compromisso e outro. Além da data e
horario especificados, a agenda deve conter o assunto a ser tratado, bem
como os participantes do compromisso, caso seja, por exemplo, uma
reunido. E sempre importante, contudo, acordar com os clientes internos

os itens que devem constar quando um compromisso for agendado.



O cronograma é uma ferramenta de trabalho das mais Uteis.
Pode ter diversas formas e ser elaborado tanto manualmente como
eletronicamente. Apresenta as datas e os prazos para o cumprimento
das diversas tarefas previstas, bem como identifica seus responsaveis.
Diariamente, a primeira atividade deve ser verificar as acdes a serem
realizadas de forma que todos os prazos sejam cumpridos. Tendo o
cronograma como base, € possivel controlar tanto as préprias acdes
como as dos demais funcionarios envolvidos na organizacéo, além do
cumprimento dos demais itens. Observe na Figura 10.5 o exemplo de um
cronograma simples, que apresenta a atividade, o responsavel pela sua
realizacao, o respectivo prazo e a situagao da atividade, se foi cumprida

no prazo ou se esta em atraso.

Figura 10.5: Exemplo de cronograma

ATIVIDADE RESPONSAVEL PRAZO SITUA(Ao
Escrever capitulo 1 Hugo 20/dez Ok
Escrever capitulo 2 Patricia 24/dez Ok
Escrever capitulo 3 Roberval 28/dez Atrasado
Elaborar questdes do capitulo 1 Hugo 21/dez Ok
Elaborar questoes do capitulo 2 Patricia 26/dez Ok

Fonte: Itala (2018).

A recepcao pode ainda ser a responsavel pelo controle da entrada e
saida de visitantes, pessoas externas a organizacdo. Cada organizacao
possui um método préprio para esse controle, contudo, o0 mais comum
é solicitar um documento de identificacdo, registra-lo em formulario
eletrénico ou manual e tirar uma foto da pessoa, que fica armazenada
no banco de dados da organizacdo. Apds esses procedimentos de
identificagc&o e registro, um cracha provisério € entregue, devendo ser
utilizado pelo visitante em lugar visivel do corpo durante a sua permanéncia
nas instalacbes da empresa e sendo devolvido no momento da saida.
Esses procedimentos sdo importantes para garantir a seguranca tanto do
patriménio da organizagcdo como de seus empregados.
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3. Seguranca da informacao, Gestao de Documentos
e tecnologia

3.1 NOCOES DE SEGURANCA DA INFORMACAO

.........................................................................................

A seguranca da informacgao trata do conjunto de controles e processos
que visam preservar os dados que circulam ou sao armazenados em uma
organizacao. O objetivo principal € proteger as informacdes registradas,
estejam elas impressas nos discos rigidos dos computadores ou na
memdaria das pessoas. A seguranca da informagado tenta proteger as
informacdes, os equipamentos e sistemas que lhes oferecem suporte e
também as pessoas que as utilizam.

Todos os colaboradores da empresa devem ser conscientizados
sobre a forma de lidar com as informacdes de maneira segura. Alguns
exemplos: manter o sigilo sobre 0 nome de usuario e senha para acessar a
rede do computador e deixar o protetor de tela ativado por senha quando
a pessoa nao estiver no computador (horario de almoco, por exemplo)
sao formas de evitar ataques ou vazamento de informacdes criticas da
empresa. Cada organizagcdo possui normas de seguranca da informacao
especificas que devem ser conhecidas e respeitadas pelos empregados.
E vocé, conhece as normas de seguranca da informacao da organizacao
em que trabalha?

Existem trés mecanismos de protecao de acesso que estao disponiveis
na maioria dos sistemas operacionais. Veja na Figura 10.6.

Figura 10.6: Mecanismos de protecao de acesso a informacoes

G4RyPo DE VSVARIOS LISTA DE (oNTROLE DE A(ESSe SENHA DE A(ESSo
Os usuarios sdo associados a Cada arquivo possui uma O acesso a um arquivo é
um grupo que compartilha os lista de controle de acesso possivel mediante uma senha
mesmos arquivos. contendo os usuarios que cadastrada.

podem acessar o arquivo e
as permissdes de cada uma
(uns podem acessar, mas nao

editar, por exemplo). Fonte: Itala (2018).



3.2 GESTAQ DE DOCUMENTOS E TECNOLOGIA
O Gerenciamento Eletrénico de Documentos (GED) € um conjunto de
tecnologias que dao suporte e facilitam o controle, o armazenamento,
o compartilhamento, a busca e a recuperacdo de documentos e
informacdes a ele agregadas em meio digital. Os documentos podem
estar em papel, microfilme, imagem, som, planilhas eletrénicas,

arquivos de texto, entre outros.

GLossARIO

<

§ Microfilme > € um meio de armazenar documentos, periddicos e
livros. A forma mais usual é padronizar em rolo de filme de 35mm. O
processo de microfiimagem é usado em grandes arquivos, bibliotecas,
universidades e empresas que precisam guardar grande quantidade
de documentos.
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Por meio de escéaneres, os documentos sao digitalizados, ou
seja, gerados em formato eletrénico, e podem ser simultaneamente
microfilmados. A decisdo sobre a midia mais adequada para guardar os
documentos digitalizados depende de cada caso. Tanto a microfilmagem
como a digitalizacdo possibilitam preservar os originais e otimizar o
espaco fisico necessario para atividades de arquivo. Os documentos
classificados, na forma da lei, como de origem permanente, ndo podem

ser descartados apdés a microfilmagem ou digitalizacdo. Esse processo

> o

pode ser observado na Figura 10.7.
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Figura 10.7: Gestao de Documentos
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Fonte: Itala (2018).

Atualmente, existem diversas solucdes tecnoldgicas que auxiliam
pessoas e empresas na gestao de seus arquivos. Sdo inovacgdes e
recursos de apoio que podem ser utilizados tanto para o arquivamento
como para as atividades de protocolo. Procure conhecer os métodos
e sistemas de gerenciamento de arquivo e de protocolo usados na
sua empresa.

eseccccccccse eecccce eececccccose esscccccce
. eccee
oo-c-cooo-co-oo.oooo-o---o-o.oo-o.o-o--o-o
sccee

Existem softwares gratuitos com solucées de armaze-
namento em nuvem que podem ser usadas por orga-
nizacées ou pessoas. Algumas das ferramentas mais conhecidas
e utilizadas sao o Dropbox, Google Drive, iCloud, OpenDrive, Box
e OneDrive. Oferecem espaco de armazenamento gratuito, porém

com limite para upload de arquivos.

.........................................-..........o.o.o.o.o.c.-o-o-o-o--o--o.ooo-o- ®cccose
®0ccccccccccccnce



Em resumo...

RE(EP(Ao ELETRONI(o Fisico

/(__1 X
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Recepcao e expedicdo de docu-

N\
s

Gestao de Documentos: recurso da

PRoTo(oLo

Documento: qualquer informacao

mentos e malotes. registrada.

Administracao indispensavel em qual-
quer area. Envolve producéo, utiliza-

¢ao e destinacdo de documentos.

- o B

| — |

Gerenciamento eletronico de docu-
mentos (GED): tecnologia para contro-
lar, armazenar, compartilhar, buscar e

recuperar documentos e informacdes.

Seguranca da informacéao: contro-
les e processos para preservar dados

que trafegam ou sdo armazenados.
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