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LINGUA PORTUGUESA

COMPREENSAO E INTERPRETAGAO DE TEXTOS DE
GENEROS VARIADOS

Compreender e interpretar textos é essencial para que o objeti-
vo de comunicagdo seja alcangado satisfatoriamente. Com isso, é im-
portante saber diferenciar os dois conceitos. Vale lembrar que o texto
pode ser verbal ou ndo-verbal, desde que tenha um sentido completo.

A compreensao se relaciona ao entendimento de um texto e de sua
proposta comunicativa, decodificando a mensagem explicita. Sé depois
de compreender o texto que é possivel fazer a sua interpretagao.

A interpretagdo s3do as conclusdes que chegamos a partir do con-
teudo do texto, isto &, ela se encontra para além daquilo que esta escri-
to ou mostrado. Assim, podemos dizer que a interpretacdo é subjetiva,
contando com o conhecimento prévio e do repertdrio do leitor.

Dessa maneira, para compreender e interpretar bem um texto,
€ necessario fazer a decodificacdo de cddigos linguisticos e/ou vi-
suais, isto é, identificar figuras de linguagem, reconhecer o sentido
de conjungdes e preposicles, por exemplo, bem como identificar
expressoes, gestos e cores quando se trata de imagens.

Dicas praticas

1. Faga um resumo (pode ser uma palavra, uma frase, um con-
ceito) sobre o assunto e os argumentos apresentados em cada pa-
ragrafo, tentando tragar a linha de raciocinio do texto. Se possivel,
adicione também pensamentos e inferéncias proprias as anotagdes.

2. Tenha sempre um diciondrio ou uma ferramenta de busca por
perto, para poder procurar o significado de palavras desconhecidas.

3. Fique atento aos detalhes oferecidos pelo texto: dados, fon-
te de referéncias e datas.

4. Sublinhe as informagdes importantes, separando fatos de
opinides.

5. Perceba o enunciado das questGes. De um modo geral, questGes
que esperam compreensao do texto aparecem com as seguintes expres-
sbes: o autor afirma/sugere que...; segundo o texto...; de acordo com o
autor.. Ja as questdes que esperam interpretagdo do texto aparecem
com as seguintes expressdes: conclui-se do texto que...; o texto permite
deduzir que...; qual é a intengdo do autor quando afirma que...

RECONHECIMENTO DE TIPOS E GENEROS TEXTUAIS

TIPOLOGIA E GENEROS TEXTUAIS

A partir da estrutura linguistica, da fun¢do social e da finali-
dade de um texto, é possivel identificar a qual tipo e género ele
pertence. Antes, é preciso entender a diferenga entre essas duas
classificagGes.

Tipos textuais

A tipologia textual se classifica a partir da estrutura e da finali-
dade do texto, ou seja, esta relacionada ao modo como o texto se
apresenta. A partir de sua fungdo, é possivel estabelecer um padrdo
especifico para se fazer a enunciagdo.

Veja, no quadro abaixo, os principais tipos e suas caracteristicas:

Apresenta um enredo, com acgdes
e relagBes entre personagens, que
ocorre em determinados espago e
tempo. E contado por um narrador,
e se estrutura da seguinte maneira:
apresentagao > desenvolvimento >
climax > desfecho

TEXTO NARRATIVO

Tem o objetivo de defender determi-
nado ponto de vista, persuadindo o
leitor a partir do uso de argumentos
sélidos. Sua estrutura comum é: in-
trodugdo > desenvolvimento > con-
clusdo.

TEXTO DISSERTATIVO-
-ARGUMENTATIVO

Procura expor ideias, sem a neces-
sidade de defender algum ponto de
vista. Para isso, usa-se comparagoes,
informagdes, definigdes, conceitua-
lizagdes etc. A estrutura segue a do
texto dissertativo-argumentativo.

TEXTO EXPOSITIVO

Expde acontecimentos, lugares, pes-
soas, de modo que sua finalidade é
descrever, ou seja, caracterizar algo
ou alguém. Com isso, é um texto rico
em adjetivos e em verbos de ligagdo.

TEXTO DESCRITIVO

Oferece instrugbes, com o objetivo
de orientar o leitor. Sua maior carac-
teristica sdo os verbos no modo im-
perativo.

TEXTO INJUNTIVO

Géneros textuais

A classificacdo dos géneros textuais se dd a partir do reconhe-
cimento de certos padrdes estruturais que se constituem a partir
da fungdo social do texto. No entanto, sua estrutura e seu estilo
ndo sdo tdo limitados e definidos como ocorre na tipologia textual,
podendo se apresentar com uma grande diversidade. Além disso, o
padrdo também pode sofrer modificagdes ao longo do tempo, as-
sim como a propria lingua e a comunicagao, no geral.

Alguns exemplos de géneros textuais:

e Artigo

e Bilhete

e Bula

e Carta

e Conto

e Crbnica

e E-mail

e Lista

e Manual

¢ Noticia

e Poema

® Propaganda

® Receita culindria

® Resenha

e Semindrio

Vale lembrar que é comum enquadrar os géneros textuais em
determinados tipos textuais. No entanto, nada impede que um tex-
to literario seja feito com a estruturagdo de uma receita culinaria,
por exemplo. Entdo, fique atento quanto as caracteristicas, a finali-
dade e a fungdo social de cada texto analisado.

DOMINIO DA ORTOGRAFIA OFICIAL

A ortografia oficial diz respeito as regras gramaticais referentes
a escrita correta das palavras. Para melhor entendé-las, é preciso
analisar caso a caso. Lembre-se de que a melhor maneira de memo-
rizar a ortografia correta de uma lingua é por meio da leitura, que
também faz aumentar o vocabuldrio do leitor.




LINGUA PORTUGUESA

Neste capitulo serdo abordadas regras para duvidas frequentes entre os falantes do portugués. No entanto, é importante ressaltar que
existem iniUmeras exce¢des para essas regras, portanto, fique atento!

Alfabeto

O primeiro passo para compreender a ortografia oficial € conhecer o alfabeto (os sinais graficos e seus sons). No portugués, o alfabeto
se constitui 26 letras, divididas entre vogais (a, e, i, 0, u) e consoantes (restante das letras).

Com o Novo Acordo Ortogréfico, as consoantes K, W e Y foram reintroduzidas ao alfabeto oficial da lingua portuguesa, de modo que
elas sdo usadas apenas em duas ocorréncias: transcrigdo de nomes proprios e abreviaturas e simbolos de uso internacional.

Uso do “X”

Algumas dicas sao relevantes para saber o momento de usar o X no lugar do CH:
¢ Depois das silabas iniciais “me” e “en” (ex: mexerica; enxergar)

¢ Depois de ditongos (ex: caixa)

¢ Palavras de origem indigena ou africana (ex: abacaxi; orixa)

Uso do “S” ou “2”

Algumas regras do uso do “S” com som de “Z” podem ser observadas:

¢ Depois de ditongos (ex: coisa)

e Em palavras derivadas cuja palavra primitiva ja se usa o “S” (ex: casa > casinha)

“un n

* Nos sufixos “és” e “esa”, ao indicarem nacionalidade, titulo ou origem. (ex: portuguesa)

” ou

¢ Nos sufixos formadores de adjetivos “ense”, “0so” e “osa” (ex: populoso)

Uso do lls" llss" IIC"
’ ’
® “S” costuma aparecer entre uma vogal e uma consoante (ex: diversao)
® “SS” costuma aparecer entre duas vogais (ex: processo)
e “C” costuma aparecer em palavras estrangeiras que passaram pelo processo de aportuguesamento (ex: mugarela)

Os diferentes porqués

POR QUE Usado para fazer perguntas. Pode ser substituido por “por qual motivo”

PORQUE Usado em respostas e explicagdes. Pode ser substituido por “pois”

O “que” é acentuado quando aparece como a Ultima palavra da frase, antes da pontuagdo final (interrogagdo,

POR QUE exclamagdo, ponto final)

PORQUE E um substantivo, portanto costuma vir acompanhado de um artigo, numeral, adjetivo ou pronome

Parénimos e homoénimos

As palavras parénimas sdo aquelas que possuem grafia e pronuncia semelhantes, porém com significados distintos.

Ex: cumprimento (saudagdo) X comprimento (extensao); trdfego (transito) X trdfico (comércio ilegal).

Ja as palavras homénimas s3o aquelas que possuem a mesma grafia e pronuncia, porém tém significados diferentes. Ex: rio (verbo
“rir”) X rio (curso d’agua); manga (blusa) X manga (fruta).

DOMINIO DOS MECANISMOS DE COESAO TEXTUAL. EMPREGO DE ELEMENTOS DE REFERENCIAGAO, SUBSTITUICAO
E REPETICAO, DE CONECTORES E DE OUTROS ELEMENTOS DE SEQUENCIAGAO TEXTUAL

A coeréncia e a coesdo sdo essenciais na escrita e na interpretagdo de textos. Ambos se referem a relagdo adequada entre os compo-
nentes do texto, de modo que sdo independentes entre si. Isso quer dizer que um texto pode estar coeso, porém incoerente, e vice-versa.

Enquanto a coesdo tem foco nas questdes gramaticais, ou seja, ligacdo entre palavras, frases e paragrafos, a coeréncia diz respeito ao
conteudo, isto é, uma sequéncia ldgica entre as ideias.

Coesao
A coesdo textual ocorre, normalmente, por meio do uso de conectivos (preposigdes, conjungdes, advérbios). Ela pode ser obtida a
partir da anafora (retoma um componente) e da catafora (antecipa um componente).

[no)
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Confira, entdo, as principais regras que garantem a coesdo textual:

advérbios) — cataférica
Comparativa (uso de comparagdes por semelhangas)

REGRA CARACTERISTICAS EXEMPLOS
P I i i - e i a
aﬁ;g?icéuso de pronomes pessoais ou possessivos) Jodo e Maria sdo criangas. Eles sdo irmaos.
REFERENCIA Demonstrativa (uso de pronomes demonstrativos e Fiz todas as tarefas, exceto esta: colonizagdo

africana.
Mais um ano igual aos outros...

SUBSTITUICAO

Substituicdo de um termo por outro, para evitar
repeti¢cdao

Maria esta triste. A menina esta cansada de ficar
em casa.

ELIPSE

Omissdao de um termo

No quarto, apenas quatro ou cinco convidados.
(omissdo do verbo “haver”)

CONJUNGCAO

Conexdo entre duas oracgoes, estabelecendo relagdo
entre elas

Eu queria ir ao cinema, mas estamos de
quarentena.

COESAO LEXICAL

Utilizagdo de sinbnimos, hiperénimos, nomes genéricos
ou palavras que possuem sentido aproximado e

pertencente a um mesmo grupo lexical.

A minha casa é clara. Os quartos, a sala e a
cozinha tém janelas grandes.

Coeréncia

Nesse caso, é importante conferir se a mensagem e a conexdo de ideias fazem sentido, e seguem uma linha clara de raciocinio.
Existem alguns conceitos bdsicos que ajudam a garantir a coeréncia. Veja quais sdo os principais principios para um texto coerente:
e Principio da ndo contradi¢ao: ndo deve haver ideias contraditdrias em diferentes partes do texto.

e Principio da ndo tautologia: a ideia ndo deve estar redundante, ainda que seja expressa com palavras diferentes.

e Principio da relevancia: as ideias devem se relacionar entre si, ndo sendo fragmentadas nem sem propdsito para a argumentacao.
¢ Principio da continuidade tematica: é preciso que o assunto tenha um seguimento em relagdo ao assunto tratado.

 Principio da progressao semantica: inserir informagdes novas, que sejam ordenadas de maneira adequada em relagdo a progressao

de ideias.

Para atender a todos os principios, alguns fatores sdo recomendaveis para garantir a coeréncia textual, como amplo conhecimento
de mundo, isto é, a bagagem de informagdes que adquirimos ao longo da vida; inferéncias acerca do conhecimento de mundo do leitor; e
informatividade, ou seja, conhecimentos ricos, interessantes e pouco previsiveis.

DAS CLASSES DE PALAVRAS

EMPREGO DE TEMPOS E MODOS VERBAIS. DOMINIO DA ESTRUTURA MORFOSSINTATICA DO PERIODO. EMPREGO

Para entender sobre a estrutura das fungdes sintaticas, é preciso conhecer as classes de palavras, também conhecidas por classes
morfoldgicas. A gramatica tradicional pressupde 10 classes gramaticais de palavras, sendo elas: adjetivo, advérbio, artigo, conjuncdo, in-
terjei¢cdo, numeral, pronome, preposicdo, substantivo e verbo.

Veja, a seguir, as caracteristicas principais de cada uma delas.

CLASSE CARACTERISTICAS EXEMPLOS
Menina inteligente...
Expressar caracteristicas, qualidades ou estado dos seres Roupa azul-marinho...
ADJETIVO L. , A . . .
Sofre variagdo em numero, género e grau Brincadeira de crianga...
Povo brasileiro...
Indica circunstancia em que ocorre o fato verbal A ajuda chegou tarde.
ADVERBIO ¢ rans q A mulher trabalha muito.
Ndo sofre variagdo L
Ele dirigia mal.
Determina os substantivos (de modo definido ou indefinido) | A galinha botou um ovo.
ARTIGO . o , . . . AL
Varia em género e numero Uma menina deixou a mochila no 6nibus.
~ Liga ideias e sentengas (conhecida também como conectivos) | Ndo gosto de refrigerante nem de pizza.
CONJUNGCAO - L. . .
N&o sofre variagdo Eu vou para a praia ou para a cachoeira?
- - N - - |
INTERJEICAO Ex~pr|me reaggesNemotwas e sentimentos Ah! ng calor...
N3do sofre variagao Escapei por pouco, ufa!
Atribui quantidade e indica posicao em alguma sequéncia Gostei muito do primeiro dia de aula.
NUMERAL . " , . . ;i
Varia em género e nimero Trés é a metade de seis.




COMPREENSAO DE TEXTOS ESCRITOS EM LINGUA
INGLESA. ITENS GRAMATICAIS RELEVANTES PARA O
ENTENDIMENTO DOS SENTIDOS DOS TEXTOS

Reading Comprehension

Interpretar textos pode ser algo trabalhoso, dependendo do
assunto, ou da forma como é abordado. Tem as questdes sobre o
texto. Mas, quando o texto é em outra lingua? Tudo pode ser mais
assustador.

Se o leitor manter a calma, e se embasar nas estratégias do
Inglés Instrumental e ter certeza que ninguém é cem por cento leigo
em nada, tudo pode ficar mais claro.

Vejamos o que é e quais sdo suas estratégias de leitura:

Inglés Instrumental

Também conhecido como Inglés para Fins Especificos - ESP, o
Inglés Instrumental fundamenta-se no treinamento instrumental
dessa lingua. Tem como objetivo essencial proporcionar ao aluno,
em curto prazo, a capacidade de ler e compreender aquilo que for
de extrema importancia e fundamental para que este possa desem-
penhar a atividade de leitura em uma darea especifica.

Estratégias de leitura

e Skimming: trata-se de uma estratégia onde o leitor vai buscar
a ideia geral do texto através de uma leitura rapida, sem apegar-se
a ideias minimas ou especificas, para dizer sobre o que o texto trata.

e Scanning: através do scanning, o leitor busca ideias especi-
ficas no texto. Isso ocorre pela leitura do texto a procura de um
detalhe especifico. Praticamos o scanning diariamente para encon-
trarmos um ndmero na lista telefénica, selecionar um e-mail para
ler, etc.

e Cognatos: sdo palavras idénticas ou parecidas entre duas
linguas e que possuem o mesmo significado, como a palavra “vi-
rus” é escrita igualmente em portugués e inglés, a Unica diferenga
é que em portugués a palavra recebe acentuag¢do. Porém, é preciso
atentar para os chamados falsos cognatos, ou seja, palavras que sdo
escritas igual ou parecidas, mas com o significado diferente, como
“evaluation”, que pode ser confundida com “evolu¢do” onde na ver-
dade, significa “avaliagdo”.

e Inferéncia contextual: o leitor langa mdo da inferéncia, ou
seja, ele tenta adivinhar ou sugerir o assunto tratado pelo texto, e
durante a leitura ele pode confirmar ou descartar suas hipoteses.

e Reconhecimento de géneros textuais: sdo tipo de textos que
se caracterizam por organizagdo, estrutura gramatical, vocabulario
especifico e contexto social em que ocorrem. Dependendo das mar-
cas textuais, podemos distinguir uma poesia de uma receita culina-
ria, por exemplo.

¢ Informagdo nao-verbal: é toda informacdo dada através de
figuras, graficos, tabelas, mapas, etc. A informagdo ndo-verbal deve
ser considerada como parte da informacdo ou ideia que o texto de-
seja transmitir.

e Palavras-chave: sdo fundamentais para a compreensdo do
texto, pois se trata de palavras relacionadas a area e ao assunto
abordado pelo texto. Sdo de facil compreensdo, pois, geralmente,
aparecem repetidamente no texto e é possivel obter sua ideia atra-
vés do contexto.

e Grupos nominais: formados por um ndcleo (substantivo) e
um ou mais modificadores (adjetivos ou substantivos). Na lingua
inglesa o modificador aparece antes do nucleo, diferente da lingua
portuguesa.

o Afixos: sdo prefixos e/ou sufixos adicionados a uma raiz, que
modifica o significado da palavra. Assim, conhecendo o significado
de cada afixo pode-se compreender mais facilmente uma palavra
composta por um prefixo ou sufixo.

LINGUA INGLESA

(=)

e Conhecimento prévio: para compreender um texto, o leitor
depende do conhecimento que ele ja tem e estd armazenado em
sua memoria. E a partir desse conhecimento que o leitor terd o
entendimento do assunto tratado no texto e assimilard novas in-
formagdes. Trata-se de um recurso essencial para o leitor formular
hipdteses e inferéncias a respeito do significado do texto.

O leitor tem, portanto, um papel ativo no processo de leitura
e compreensdo de textos, pois é ele que estabelecera as relagdes
entre aquele conteudo do texto e os conhecimentos de mundo que
ele carrega consigo. Ou mesmo, sera ele que poderd agregar mais
profundidade ao conteudo do texto a partir de sua capacidade de
buscar mais conhecimentos acerca dos assuntos que o texto traz e
sugere.

N3o se esqueca que saber interpretar textos em inglés é muito
importante para ter melhor acesso aos contetdos escritos fora do
pais, ou para fazer provas de vestibular ou concursos.

Regular and irregular plural of nouns: To form the plural of the
nouns is very easy, but you must practice and observe some rules.

Regular plural of nouns

e Regra Geral: forma-se o plural dos substantivos geralmente
acrescentando-se “s” ao singular.

Ex.: Motherboard — motherboards

Printer — printers

Keyboard — keyboards

¢ Os substantivos terminados em y precedido de vogal seguem
a regra geral: acrescentam s ao singular.

Ex.: Boy — boys Toy — toys

Key — keys

e Substantivos terminados em s, X, z, o, ch e sh, acrescenta-se
es.
Ex.: boss — bosses tax — taxes bush — bushes

e Substantivos terminados em vy, precedidos de consoante, tro-
cam oy peloi e acrescenta-se es. Consoante +y = ies
Ex.: fly —flies try — tries curry — curries

Irregular plurals of nouns
There are many types of irregular plural, but these are the most
common:

e Substantivos terminados em f e trocam o f pelo v e acrescen-
ta-se es.

Ex.: knife — knives

life — lives

wife — wives

e Substantivos terminados em f trocam o f pelo v; entdo, acres-
centa-se es.

Ex.: half — halves wolf — wolves loaf — loaves

e Substantivos terminados em o, acrescenta-se es.

Ex.: potato — potatoes tomato — tomatoes volcano — volcanoes

e Substantivos que mudam a vogal e a palavra.
Ex.: foot — feet child — children person — people tooth — teeth
mouse — mice

Countable and Uncountable nouns

e Contaveis sdo os substantivos que podemos enumerar e con-
tar, ou seja, que podem possuir tanta forma singular quanto plural.
Eles sdo chamados de countable nouns em inglés.




LINGUA INGLESA

Por exemplo, podemos contar orange. Podemos dizer one orange, two oranges, three oranges, etc.

e Incontaveis sdo os substantivos que ndo possuem forma no plural. Eles sdo chamados de uncountable nouns, de non-countable
nouns em inglés. Podem ser precedidos por alguma unidade de medida ou quantificador. Em geral, eles indicam substancias, liquidos, pds,
conceitos, etc., que ndo podemos dividir em elementos separados. Por exemplo, ndo podemos contar “water”. Podemos contar “bottles
of water” ou “liters of water”, mas ndo podemos contar “water” em sua forma liquida.

Alguns exemplos de substantivos incontdveis sdao: music, art, love, happiness, advice, information, news, furniture, luggage, rice, sugar,
butter, water, milk, coffee, electricity, gas, power, money, etc.

Veja outros de countable e uncountable nouns:

Countable

~“=06

bun sondwich apple orange

KN

burguer  fries eggs salad
vegelables cookies potatoes

® S v

tomate carret heot deg candles

Al & C

olives peanuts pancakes onion

&L e P

watermelon peas cherries grapes

Definite Article
THE =0, a, 0s, as

e Usos

— Antes de substantivos tomados em sentido restrito.
THE coffee produced in Brazil is of very high quality.

| hate THE music they’re playing.

— Antes de nomes de paises no plural ou que contenham as palavras Kingdom, Republic, Union, Emirates.
THE United States

THE Netherlands

THE United Kingdom

THE Dominican Republic

— Antes de adjetivos ou advérbios no grau superlativo.
John is THE tallest boy in the family.




— Antes de acidentes geograficos (rios, mares, oceanos, cadeias
de montanhas, desertos e ilhas no plural), mesmo que o elemento
geografico tenha sido omitido.

THE Nile (River)

THE Sahara (Desert)

— Antes de nomes de familias no plural.
THE Smiths have just moved here.

— Antes de adjetivos substantivados.
You should respect THE old.

— Antes de numerais ordinais.
He is THE eleventh on the list.

— Antes de nomes de hotéis, restaurantes, teatros, cinemas,
museus.
THE Hilton (Hotel)

— Antes de nacionalidades.
THE Dutch

— Antes de nomes de instrumentos musicais.
She plays THE piano very well.

— Antes de substantivos seguidos de preposicdo.
THE Battle of Trafalgar

® Omissoes
— Antes de substantivos tomados em sentido genérico.
Roses are my favorite flowers.

—Antes de nomes préprios no singular.
She lives in South America.

—Antes de possessivos.
My house is more comfortable than theirs.

— Antes de nomes de idiomas, ndo seguidos da palavra langua-
ge.

She speaks French and English. (Mas: She speaks THE French
language.)

— Antes de nomes de estagdes do ano.

Summer is hot, but winter is cold.

e Casos especiais

— N3o se usa o artigo THE antes das palavras church, school,
prison, market, bed, hospital, home, university, college, market,
quando esses elementos forem usados para seu primeiro propésito.

She went to church. (para rezar)

She went to THE church. (talvez para falar com alguém)

— Sempre se usa o artigo THE antes de office, cathedral, cine-
ma, movies e theater.

Let’s go to THE theater.

They went to THE movies last night.

Indefinite Article
A /AN =um, uma

° A

— Antes de palavras iniciadas por consoantes.
A boy, A girl, A woman
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— Antes de palavras iniciadas por vogais, com som consonantal.
A uniform, A university, A European

°* AN

— Antes de palavras iniciadas por vogais.
AN egg, AN orange, AN umbrella

— Antes de palavras iniciadas por H mudo (ndo pronunciado).
AN hour, AN honor, AN heir

e Usos

— Para se dar ideia de representa¢do de um grupo, antes de
substantivos.
A chicken lays eggs. (Todas as galinhas pGem ovos.)

— Antes de nomes préprios no singular, significando “um tal de”.
A Mr. Smith phoned yesterday.

— No modelo:
WHAT + A / AN = adj. + subst.

What A nice woman!

— Em algumas expressdes de medida e frequéncia.
A dozen

A hundred

Twice A year

- Em certas expressdes.
It’s A pity, It’s A shame, It’s AN honor...

— Antes de profissdo ou atividades.
James is A lawyer.
Her sister is A physician.

® Omissao
— Antes de substantivos contaveis no plural.
Lions are wild animals.

— Antes de substantivos incontéveis.

Water is good for our health.

* Em alguns casos, podemos usar SOME antes dos substanti-
Vos.

Em Inglés utilizamos adjetivos para comparar duas coisas ou
mais. Eles podem ser classificados em dois graus: comparativo e
superlativo.

O grau comparativo é usado para comparar duas coisas. Ja o
superlativo, usamos para dizer que uma coisa se destaca num grupo
de trés ou mais.
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL: ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS, ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL, PLANEJAMENTO ES-
TRATEGICO EMPRESARIAL

A estratégia empresarial

Quatro dimensdes definem uma estratégia empresarial: a estratégia de investimento no produto-mercado, a proposi¢dao de valor ao
cliente, os ativos e competéncias e as estratégias e programas funcionais. A primeira dimensao especifica onde competir e as trés restantes
indicam como competir para ter éxito, conforme sugerido na figura abaixo®.

Uma estratégia empresarial

Onde concorrer

A decisao de investimento em produto-mercado

Uma estratégia
empresarial

Como concorrer

Proposicéo Ativos e Estratégias e programas
de valor competéncias da area funcional

https://statics-submarino.b2w.io/sherlock/books/firstChapter/111164438.pdf

A estratégia de investimento no produto-mercado — onde competir

O escopo da empresa e as dindmicas dentro desse escopo representam uma dimensdo estratégica muito basica. Quais setores deve-
riam receber recursos e atengdo de gestdo? Quais deveriam ter seus recursos retirados ou mantidos?

Mesmo em uma organizagdo pequena, a decisdo da distribuicao de recursos é uma parte fundamental da estratégia. O escopo de uma
empresa é definido pelos produtos que ela oferece e escolhe nao oferecer, pelos mercados que ela pretende ou nao pretende atuar, pelos
concorrentes com quem ela escolhe competir ou evitar e pelo nivel de integragdo vertical.

As vezes, a decisdo mais importante no escopo de uma empresa é a que define quais produtos ou segmentos evitar. Essa decisdo,
guando seguida rigorosamente, pode conservar recursos necessarios para competir de forma bem-sucedida em outros lugares.

Peter Drucker, um guru da administragdo, desafiou executivos a especificar “O que é o nosso negdcio e o que ele deveria ser? O que
nao é o nosso negdcio e o que ele nao deveria ser?”. Tal julgamento pode, algumas vezes, envolver tomadas de decisdo dificeis, como o
abandono ou liquidagao de um negdcio, ou evitar uma oportunidade aparentemente atraente.

Muitas organizagbes tém demonstrado as vantagens de ter um escopo de negdcios bem definido. Como exemplos pode-se citar a
Williams-Sonoma oferece produtos para o lar e para a cozinha; a IBM mudou sua posi¢do sob a direcdo de Lou Gerstner, em parte, mar-
cando seus componentes de servigo e, mais recentemente, expandindo a marca de seus softwares.

Também a P&G se concentra no amplo espectro de bens de consumo ndo alimentares. O Walmart e a Amazon tém um escopo abran-
gente que gera economias de escala e uma Unica proposta de valor comercial.

Mais importante do que o escopo é a dinamica do escopo. Quais produtos serdo langados ou retirados do mercado nos préximos anos?
Conforme sugerido na figura a seguir, o crescimento pode ser gerado ao trazer produtos ja existentes a novos mercados (expansao do mercado),
ao trazer novos produtos a mercados existentes (expansado do produto) ou por ingressar em novos produtos e mercados (diversificagdo).

Produtos atuais | Produtos novos

Mercados Penetragao Expanséao
atuais de mercado de produto
Mercados Expansao Diversificaggo

novos de mercado

https.//statics-submarino.b2w.io/sherlock/books/firstChapter/111164438.pdf
1 https.//statics-submarino.b2w.io/sherlock/books/firstChapter/111164438.pdf
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Expandir o escopo do negdcio pode ajudar a organizagdo a atin-
gir um crescimento e uma vitalidade e pode ser uma alavanca para
lidar com as mudancas no mercado, aproveitando as oportunidades
conforme elas vao aparecendo. Durante os primeiros cinco anos da
era Jeff Immelt, a GE mudou o seu foco e caracteristicas investindo
em salde, energia, tratamento de agua, hipotecas de casas e en-
tretenimento (comprando a Universal), saindo do mercado de se-
guros, diamantes industriais, negdcios terceirizados na india e uma
divisdo de motores. Além disso, a porcentagem de fontes de ganhos
fora dos Estados Unidos cresceu de 40% para quase 50%.

Entretanto, expandir o escopo dos negdcios também pode
trazer riscos. Como a expansdo do escopo ultrapassa o ambito do
negdcio principal, podera haver aumento de riscos ja que a oferta
da empresa ndo sera distintiva, e podera haver problemas operacio-
nais ou as marcas da empresa ndo suportardao a expansao. Apesar
das semelhangas de fabricagao e distribui¢do, a Bausch & Lomb’s
tentou migrar do segmento de cuidado com os olhos para o seg-
mento de enxaguantes bucais, o que foi um fracasso para a marca
e para o produto.

O esfor¢o de uma empresa de fabricagdao de equipamentos no
ramo dos robos fracassou quando nao foi capaz de criar ou de ad-
quirir a tecnologia necessaria. A atengdo e os recursos ndo podem
ser desviados do negdcio principal, o que pode causar seu enfra-
guecimento.

O padrdo de investimento determinard os rumos da empresa.
Embora haja variagdes dbvias e refinamentos, é Gtil conceituar as
seguintes alternativas:

e Investir para crescer (ou ingressar no produto-mercado);

¢ Investir para manter a posi¢do existente;

e Explorar o negdcio minimizando investimentos;

e Recuperar o maior nimero de ativos possivel liquidando ou
abandonando o negdcio.

A P&G perdeu metade do seu valor de mercado em seis meses
antes que A.G. Lafley assumisse como CEO em 2000. Isso ocorreu,
em parte, porque a empresa investiu recursos consideraveis em no-
vas iniciativas de negdcios (como a Olay Cosmetics e a Fit Wash) que
decepcionaram ou foram um fracasso.

Dois anos depois, a empresa recuperou a maior parte das per-
das, mesmo que o valor total das acdes de mercado tenha caido 1/3
durante esse tempo. Um ponto chave para a reviravolta foi a estra-
tégia que focou marcas maiores, cada uma contribuindo com mais
de um bilhdo de ddlares em vendas — Tide/Arial, Always/Whisper,
Crest, Folgers, lams, Pampers, Charmin, Bounty, Pantene, Downy/
Lenor e Pringles — e reduzindo investimentos em outras 80 ou mais
marcas.

Por exemplo, sem o desvio de recursos, o grupo de cuidados
do cabelo pode focar a revitalizagdo da Pantene. Marcas menores
receberam menor atenc¢do, e aquelas como a Jif e a Crisco, que ndao
possuiam estratégia adequada, foram descartadas.

O crescimento tem sido obtido desde entdo pela expansdo da
lista de marcas de um bilhdo de ddlares, a partir do crescimento
interno e da aquisi¢do da Gillette.

A proposicdo de valor para o cliente

No final, a oferta precisa atrair clientes novos e os ja existentes.
E preciso haver uma proposicdo de valor que seja relevante e sig-
nificativa para o cliente e que reflita o posicionamento do produto
ou do servico. Para adotar uma estratégia de sucesso, a proposi-
¢do deve ser sustentdvel com o passar do tempo e se diferenciar da
concorréncia. A proposi¢dao de valor para o cliente pode envolver
elementos, tais como garantir:

* Um bom valor (Walmart);

¢ Exceléncia em um atributo importante do produto ou do ser-
vigo, como garantir roupas limpas (Tide);
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¢ A melhor qualidade (Lexus);

e Amplitude da linha de produtos (Amazon);

¢ Ofertas inovadoras (3M);

* Uma paixdo compartilhada por uma atividade ou um produto
(Harley-Davidson);

* Conexoes globais e prestigio (CitiGroup).

A Home Depot e a Lowe’s sdo varejistas que focam em melho-
rias do lar com proposi¢des de valor muito diferentes. A Home De-
pot tem lojas muito sdbrias e funcionais que sdo planejadas para
atrair o contratante ou os proprietarios da casa com base na fungéo
e no preco. Desde 1994, a estratégia da Lowe’s é mostrar um lado
mais suave, um olhar mais confortavel para as mulheres.

Assim, suas lojas sdo bem iluminadas, com sinais coloridos e
claros, pisos impecaveis e atendentes amigaveis e prestativos. Anos
mais tarde, a estratégia da Lowe’s ganhou for¢a, e a Home Depot,
por causa de um programa de redugdo de custos, estd tentando
ajustar sua propria proposicdo de valor.

Ativos e competéncias

Os ativos ou competéncias que sustentam a estratégia frequen-
temente garantem uma vantagem competitiva sustentavel (VCS).
Uma competéncia estratégica é o que uma unidade de negdcios faz
excepcionalmente bem, como o programa de relacionamento com
o cliente, as tecnologias sociais, a fabricagdo ou a promogao, que
tem importancia estratégica para a empresa. Geralmente, ela é ba-
seada no conhecimento ou em um processo.

Ja um ativo estratégico é um recurso, tal como o nome de uma
marca ou uma base existente de clientes, que é forte em relagao
aos concorrentes. A formulagdo da estratégia deve considerar o
custo e a viabilidade de gerar ou manter ativos ou competéncias
que garantam a base para uma vantagem competitiva sustentavel.

Ativos e competéncias podem envolver um amplo espectro,
desde sites a experiéncia em P&D, ou um simbolo, como o boneco
da Michelin. Para a P&G isso representa compreender o cliente,
construir a marca, inovar, ter capacidade de levar o produto ao mer-
cado e ter uma escala global.

Embora um ativo ou competéncia forte seja frequentemente
dificil de construir, eles podem resultar em uma vantagem signifi-
cativa e duradoura. As sinergias obtidas da operagdo de uma em-
presa que amplia seus mercados pode ser um ativo importante e
uma fonte de VCS. As sinergias, que sao significativas porque sao
baseadas em caracteristicas organizacionais que nao sao facilmente
copiadas, pode se dar em diversas formas.

Dois negdcios podem reduzir custos compartilhando o sistema
de distribuicdo, a forga de vendas ou o sistema logistico, conforme
ocorreu quando a Gillette adquiriu a Duracell (e, mais tarde, quan-
do a mesma foi adquirida pela P&G). As sinergias também podem
basear-se no compartilhamento de um mesmo ativo, como com a
marca HP que compartilhou dezenas de unidades de negdcios, ou
a competéncia como a da Toyota de gerir fabricas em diferentes
marcas e paises.

Outra fonte de sinergia é o compartilhamento de estratégias da
area funcional entre unidades de negdcios. A Ford foi capaz de pa-
trocinar a Copa do Mundo, por exemplo, enquanto a Ford utilitarios
no Reino Unido ndo o fez. Outra fonte de sinergia é o compartilha-
mento da pesquisa e desenvolvimento (P&D).

A P&G agrega marcas como Head & Shoulders, Aussie, infusion
e Pantene na categoria de cuidados com o cabelo, ndo apenas para
oferecer orientagao de espago de prateleiras para varejistas e para
criar promogdes com mais facilidade, mas também para gerenciar o
uso de inovagdes do produto. Finalmente, uma combinagdo de pro-
dutos pode resultar em uma proposicao de valor. Algumas empre-
sas de software tém agregado produtos para oferecer um sistema
de solugdo aos consumidores; Microsoft Office é um exemplo disso.
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A capacidade de ativos e competéncias para apoiar a estratégia
ird depender, parcialmente, do seu poder com relagdo aos concor-
rentes. Até que ponto os ativos e competéncias sdo fortes e estdo
no lugar certo? Até que ponto eles existem por causa do simbolo de
uma marca ou de um investimento de longo prazo em uma compe-
téncia? Até que ponto eles sdo baseados em uma sinergia organiza-
cional que ndo pode ser copiada?

Ativos e competéncias podem ser, também, pontos de parida-
de. Em dimensdes como qualidade percebida, forca de distribuigdo
ou custos de fabricagdo, o objetivo pode ndo ser o de criar uma
vantagem, mas sim o de evitar uma desvantagem.

Quando um ativo ou competéncia esta préximo o suficiente ao
de um concorrente para neutralizar este ultimo, entdo, um ponto
de paridade foi alcangado. Tal paridade pode ser a chave para o su-
cesso; se a qualidade percebida em uma oferta do Walmart é con-
siderada adequada, entdo a percepgdo de preco ird ganhar o dia.

Estratégias e programas funcionais

O objetivo da proposicdo de valor ou de um conjunto de ativos
e competéncias é elencar alguns imperativos estratégicos por meio
de um conjunto de estratégias funcionais ou programas de apoio.
Tais estratégias e programas, por outro lado, serdo implementados
com um conjunto de taticas de curto prazo.

Estratégias funcionais ou programas que poderiam orientar a
estratégia empresarial podem incluir:

® Programa de relacionamento com o cliente;

¢ Estratégia de constru¢do da marca;

e Estratégia de tecnologia social;

e Estratégia de comunicagao;

o Estratégia de tecnologia de informacdo;

e Estratégia de distribuicdo;

e Estratégia global;

e Programa de qualidade;

e Estratégia de terceirizagdo;

o Estratégia logistica;

¢ Estratégia de manufatura.

A necessidade de estratégias e programas funcionais pode ser
determinada por meio de poucas perguntas. O que precisa aconte-
cer para que a empresa consiga cumprir sua proposi¢do de valor?
Existem ativos e competéncias necessarios? Eles precisam ser cria-
dos, fortalecidos ou apoiados? Como?

— Estruturas Organizacionais

Define-se Estrutura como a distribuigdo de tempos e recursos
entre os varios individuos da empresa. A estrutura organizacional
define como as tarefas serdo alocadas, quem se reporta a quem e
quais mecanismos formais de coordenacgdo e padroes de interagdo
devem ser seguidos (ROBBINS, 1990)2.

Tushman e Nadler (1997) sugerem que a integragdo pode ser
feita por meio de:

- equipes, comités ou forgas-tarefa, aglutinando individuos de
diversas areas para trabalharem em oportunidades ou problemas
comuns;

-> gerentes de projeto, desempenhando um papel interligador
formal, buscando a integragdo e a coordenagao no desenvolvimen-
to de um novo produto e/ou processo;

- reunides formais, propiciando um ambiente regularmente
programado para que individuos de diferentes areas compartilhem
informagdes e troquem ideias.

2 Soares, Thiago Coelho. Estrutura e processos organizacionais: livro diddtico /
Thiago Coelho Soares; design instrucional JoGo Marcos de Souza Alves, Marina
Melhado Gomes da Silva. — Palhoga: Unisul Virtual, 2013.
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Essa formacdo de equipes integrando diversas areas é uma es-
tratégia que propicia a melhoria da comunicagdo dentro da empre-
sa, possibilitando maior fluxo de informagGes interdepartamentais
e consequente agilidade na tomada de decisdo por consenso. Outro
beneficio observado é a aprendizagem gerada nas discussdes entre
os individuos, resultando em troca de conhecimentos enriquecedo-
res para todos os envolvidos.

Rotondaro (1997) afirma que, para a sobrevivéncia das empre-
sas, é necessario que as atividades empresariais sejam vistas ndo
em termos de fungdes, departamentos ou produtos, mas em ter-
mos de processos-chave. Essa teoria é conhecida como gerencia-
mento de processos.

Através desse modelo, a geragdo de um produto ou servigo é
realizada por meio de uma cadeia de processos interligados, que
atravessa os departamentos, promovendo uma relagdo de clientes
e fornecedores internos, embora a orientagdo seja sempre para o
cliente final.

— Estratégia Organizacional

Define-se Estratégia como a forma como a empresa entende
o0 mercado e se posiciona frente a ele. A estratégia corresponde a
determinagdo de metas basicas de longo prazo e objetivos de uma
organizagao e a adogdo de um conjunto de agGes e alocagdo de re-
cursos necessarios para levar adiante essas metas (ROBBINS, 1990).

Dessa forma, a eficacia da adaptagdo organizacional depende
das percepgdes da coalizio dominante em relagdo as condigles
ambientais e das decisGes tomada pela organizacdo em relagdo a
como lidara com tais condigdes (MILES; SNOW, 1978). Na verdade,
a primeira fase da formulagdo estratégica é a percepg¢dao ambiental.

Na sociedade atual, as organizacdes devem analisar continua-
mente o ambiente, originando movimentos internos de mudanga.
O ponto central é a passagem de uma postura passiva ou meramen-
te reativa para uma postura proativa.

Desenvolvimento, implantagdo e avaliagdo da estrutura orga-
nizacional

No desenvolvimento de uma estrutura organizacional, devem-
-se considerar seus componentes, condicionantes, niveis de in-
fluéncia e niveis de abrangéncia, conforme demonstrados a seguir.

a. Componentes da estrutura organizacional
A estrutura organizacional é formada por trés sistemas, quais
sejam:

-> Sistema de responsabilidade - resultado da alocagdo de ati-
vidades, é constituido por departamentalizacdo, linha, assessoria e
especializagdo do trabalho;

-> Sistema de autoridade - resultado da distribui¢cdo das uni-
dades organizacionais, é constituido por amplitude administrativa
ou de controle, niveis hierdrquicos, delegac¢do, centralizacdo e des-
centralizagdo;

-> Sistema de comunicagdes - resultado da integragdo das uni-
dades organizacionais, é constituido por “o que”, “como”, “quando”,
“de quem” e “para quem” comunicar.

Pode-se considerar mais um componente da estrutura organi-
zacional o sistema de decisdo (resultado da agdo sobre as infor-
macGes). Esse aspecto esta relacionado a Drucker (1962), primeiro
autor a acrescentar o sistema de decisdo, passando para quatro os
componentes da estrutura organizacional.

b. Etapas do processo decisério

O processo de tomada de decisdo se divide em cinco etapas:
reconhecimento, estudo das alternativas, planejamento, imple-
mentagdo e controle.
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