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1. Estratégia de Diferenciagdao: Aumentar o valor — valor é
a percepgao que vocé tem em relagdo a determinado produto.
Exemplo: Existem determinadas marcas que se posicionam no
mercado com este alto valor agregado.

2. Estratégia de Lideranc¢a em custos: Baixar o pre¢co — preco
é quanto custo, ser o produto mais barato no mercado. Quanto
vai custar na etiqueta.

3. Estratégia de Foco ou Enfoque: Significa perceber todo o
mercado e selecionar uma fatia dele para atuar especificamente.

e As 5 forgas Estratégicas

Chamada de as 5 Forgas de Porter (Michael Porter) — é uma
analise em relagdo a determinado mercado, levando em consi-
deragdo 5 elementos, que vao descrever como aquele mercado
funciona.

1. Grau de Rivalidade entre os concorrentes: com que inten-
sidade eles competem pelos clientes e consumidores. Essa forga
tenciona as demais forgas.

2. Ameaca de Produtos substitutos: ameacga de que novas
tecnologias venham a substituir o produto ou servigo que o mer-
cado oferece.

3. Ameaca de novos entrantes: ameagas de que novas orga-
nizagdes, ou pessoas facam aquilo que ja esta sendo feito.

4. Poder de Barganha dos Fornecedores: Capacidade nego-
cial das empresas que oferecem matéria-prima a organizagao,
poder de negociar pregos e condigdes.

5. Poder de Barganha dos Clientes: Capacidade negocial dos
clientes, poder de negociar precos e condigGes.

¢ Redes e aliangas

Formagdes que as demais organiza¢bes fazem para que te-
nham uma espécie de fortalecimento estratégico em conjunto.
A formagdo de redes e aliangas estratégicas de modo a poder
compartilhar recursos e competéncias, além de reduzir seus cus-
tos.

Redes possibilitam um fortalecimento estratégico da orga-
nizacdo diante de seus concorrentes, sem aumento significativo
de custos. Permite que a organizagdo dé saltos maiores do que
seriam capazes sozinhas, ou que demorariam mais tempo para
alcancar individualmente.

Tipos: Joint ventures — Contratos de fornecimento de longo
prazo — Investimentos acionarios minoritario — Contratos de for-
necimento de insumos/ servicos — Pesquisas e desenvolvimento
em conjunto — Fung¢des e aquisi¢cdes.

Vantagens: Ganho na posicdo de barganha (negociagdo)
com seus fornecedores e Aumento do custo de entrada dos po-
tenciais concorrentes em um mercado = barreira de entrada.

e Administragdo por objetivos

A Administragdo por objetivos (APO) foi criada por Peter
Ducker que se trata do esforgo administrativo que vem de baixo
para cima, para fazer com que as organizagdes possam ser geri-
das através dos objetivos.

Trata-se do envolvimento de todos os membros organiza-
cionais no processo de definicdo dos objetivos. Parte da premis-
sa de que se os colaboradores absorverem a ideia e negociarem
0s objetivos, estardo mais dispostos e comprometidos com o
atingimento dos mesmos.
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Fases: Especificagdo dos objetivos — Desenvolvimento de
planos de agdo — Monitoramento do processo — Avaliagdao dos
resultados.

e Balanced scorecard

Percepgdo de Kaplan e Norton de que existem bens que sdo
intangiveis e que também precisam ser medidos. E necessario
apresentar mais do que dados financeiros, porém, o financeiro
ainda faz parte do Balanced scorecard.

Ativos tangiveis sdo importantes, porém ativos intangiveis
merecem atenc¢do e podem ser ponto de diferenciacdo de uma
organizagado para a outra.

Por fim, é a criagdo de um modelo que complementa os da-
dos financeiros do passado com indicadores que buscam medir
os fatores que levardo a organizagdo a ter sucesso no futuro.

* Processo decisorio

E o processo de escolha do caminho mais adequado a orga-
nizacdo em determinada circunstancia.

Uma organiza¢do precisa estar capacitada a otimizar recur-
sos e atividades, assim como criar um modelo competitivo que a
possibilite superar os rivais. Julgando que o mercado é dindmico
e vive em constante mudanca, onde as ideias emergem devido
as pressoes.

Para que um negdcio ganhe a vantagem competitiva é ne-
cessario que ele alcance um desempenho superior. Para tanto, a
organizagdo deve estabelecer uma estratégia adequada, toman-
do as decisdes certas.

— Organizagdo

e Estrutura organizacional

A estrutura organizacional na administragdo é classificada
como o conjunto de ordenagdes, ou conjunto de responsabilida-
des, sejam elas de autoridade, das comunicagdes e das decisdes
de uma organizagdo ou empresa.

E estabelecido através da estrutura organizacional o desen-
volvimento das atividades da organizagdo, adaptando toda e
qualquer alteragdo ou mudanga dentro da organizagdo, porém
essa estrutura pode ndo ser estabelecida unicamente, deve-se
estar pronta para qualquer transformacgao.

Essa estrutura é dividida em duas formas, estrutura infor-
mal e estrutura formal, a estrutura informal é estavel e esta su-
jeita a controle, porém a estrutura formal é instavel e ndo esta
sujeita a controle.

¢ Tipos de departamentalizacao

E uma forma de sistematizacdo da estrutura organizacional,
visa agrupar atividades que possuem uma mesma linha de agdo
com o objetivo de melhorar a eficiéncia operacional da empre-
sa. Assim, a organizagao junta recursos, unidades e pessoas que
tenham esse ponto em comum.

Quando tratamos sobre organogramas, entramos em con-
ceitos de divisdo do trabalho no sentido vertical, ou seja, ligado
aos niveis de autoridade e hierarquia existentes. Quando fala-
mos sobre departamentalizagdo tratamos da especializagdo ho-
rizontal, que tem relagdo com a divisdo e variedade de tarefas.




formas sdao motivados, quais os mecanismos que poderao ser usados
para que o processo motivacional acontega de forma a trazer éxodo
tanto para o individuo quanto para a organizacdo. Segundo Chiavena-
to (2005, p.247). “Ndo faltam teorias sobre motivacdo. Nem pesqui-
sas sobre o assunto. O fato é que o assunto é complexo”.

Processo motivacional

De acordo com Chiavenato (2005), a motivagdo vai estar atrela-
da com o comportamento humano, quando este pretende alcangar
algum objetivo, a uma variedade de fatores que poderdo influenciar
a motivacdo do individuo, quando o mesmo tem uma determinada
necessidade, imediatamente busca mecanismos que faz com que a
satisfagdo seja suprida de forma a Ihe garantir um conforto e reali-
zagdo, ainda segundo o autor:

“Os seres humanos sdo motivados por uma grande variedade
de fatores. O processo motivacional pode ser explicado da seguinte
forma: as necessidades e caréncias provocam tensdo e desconforto
na pessoa e desencadeiam um processo que busca reduzir ou eli-
minar a tensdo. A pessoa escolhe um curso de agdo para satisfazer
determinada necessidade ou caréncia. Se a pessoa consegue satis-
fazer a necessidade, o processo motivacional é bem-sucedido. Essa
avaliacdo do desempenho determina algum tipo de recompensa ou
punicdo a pessoa.” (CHIAVENATO, 2005 p. 273).

Essas consideragGes referentes a motivagdo nos levam a enten-
der que o processo motivacional estd intimamente ligado ao com-
portamento do individuo, ou seja, o que ele busca alcangar; é claro
e faz se lembrar que o ambiente é fator preponderante para a busca
da realizagdo das necessidades, varios fatores sdo responsaveis pela
motivagdo humana. Dentro do contexto organizacional entende-se,
pois que o clima organizacional esta relacionado com a motivacado,
segundo Chiavenato (2005).

“O clima organizacional estd intimamente relacionado com o
grau de motivagdo de seus participantes. Quando ha elevada moti-
vagdo entre os membros, o clima organizacional se eleva e traduz-
-se em relagdes de satisfacdo, animacdo, interesse, colaboracgdo ir-
restrita etc., todavia, quando a baixa motiva¢do entre os membros,
seja por frustragdo ou imposicao de barreiras a satisfagdo, das ne-
cessidades, o clima organizacional tende a baixar, caracterizando-se
por estados de depressdo, desinteresse, apatia, insatisfagdo etc.,
podendo em casos extremos chegar ao estado de agressividade, tu-
multo, inconformismo etc., tipicos de situagdo em que os membros
se defrontam abertamente com a organizagdo, como nos casos de
greves, piquetes etc.” (CHIAVENATO, 2005 p. 269).

Portanto, os gestores devem compreender que o clima organi-
zacional é fator de grande importancia nas organizag0es, a partir do
momento que a organizagdo oferece um ambiente que seja propi-
cio para o colaborador se sentir motivado, animado e interessado
com o trabalho, a organizagdo caminhara ao alcance dos resultados
positivos, colaborador que trabalha satisfeito a organizagdo sé ten-
de a crescer, mas para isso é preciso que haja condi¢des; uma desta
é favorecer um ambiente de trabalho agradavel.

As relagbes das teorias motivacionais contemporaneas e as
organizagoes

A expansdo da globalizacdo exige pessoas bem instruidas e
qualificadas. As teorias contemporaneas baseiam-se na necessida-
de de auto realizagdo, a ambic¢do por um bom cargo e status dos co-
laboradores, essas teorias ddo énfase aos estimulos motivacionais
principalmente no trabalho.
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Clayton Alderfer, com a Teoria ERG (Existence, Relatedness,
Growth), somou a Teoria das Necessidades descrita por Maslow, in-
formag0es das organizagdes contemporadneas, e propds trés grupos
de motivacdo no trabalho. O primeiro grupo foi o de existéncia, que
esta associado as necessidades basicas, como descritas por Maslow
nas necessidades fisioldgicas e de seguranga. O segundo, as neces-
sidades de relacionamento, desejo que os seres humanos tém em
manter relagdes sociais. No Ultimo grupo, aparece a necessidade de
crescimento do colaborador, o desejo por cargos e status dentro da
organizacgdo, realizagdo pessoal da énfase as necessidades de nivel
alto da teoria de Maslow. “Um desejo intrinseco de desenvolvimen-
to pessoal. Isto inclui os componentes intrinsecos da categoria esti-
ma de Maslow, bem como as caracteristicas da necessidade de auto
realizagdo”. (ROBBINS, 2005 p.136).

David McClelland e sua equipe deram énfase a trés necessi-
dades: realizacdo, poder e associagdo; que aparecem de forma di-
ferenciada em cada pessoa, caracterizando-as. A necessidade de
realizagdo, a compulsdo por eficiéncia, o desejo de ser cada vez
melhor, e suprir sua necessidade pessoal, os grandes realizadores
se destacam das outras pessoas pelo seu desejo de fazer melhor as
coisas. As pessoas que gostam de estar no comando, se caracteriza
pela necessidade de poder, em estar liderando e preferem situa-
¢Oes competitivas e de status, tendem a se preocupar mais com o
prestigio e a influéncia do que propriamente com o desempenho
eficaz. “Pessoas orientadas pela necessidade de associagdo buscam
a amizade, preferem situagdes de cooperagdo em vez de compe-
ticdo e desejam relacionamentos que envolvam um alto grau de
compreensdo mutua.” (ROBBINS, 2005 p.139)

As demais teorias, como, a teoria da fixa¢cdo de objetivos, énfa-
se na produtividade; teoria do reforgo, qualidade e volume de tra-
balho; teoria do planejamento do trabalho, produtividade, absente-
ismo, satisfacdo e rotatividade; teoria da equidade, ponto forte na
previsdo do absenteismo e da rotatividade; e a teoria da expectati-
va, o colaborador se sente motivado sabendo que a forca exercida
para objetivo tera o resultado esperado.

“O ambiente de trabalho moderno €, para dizer o minimo, desafia-
dor. O sucesso das organizagOes e das pessoas que as fazem funcionar
nao vem facil. Essa era de contrastes abre a porta para a criatividade na
administragdo. Os ganhos em produtividade, desempenho e lealdade
do consumidor ficam a disposi¢do daqueles que realmente respeitam
as necessidades dos trabalhadores, tanto no emprego quanto na vida
pessoal.” (KLAVA apud SCHERMERHORN et al, 2010).

As teorias motivacionais contemporaneas trouxeram uma nova
roupagem, sobre a motivagao do individuo, adequando as teorias
anteriores a um contexto organizacional moderno e desafiador, que
as organizagoes terdo que enfrentar.

— Lideranga

As organizagOes tém evoluido, sobretudo em termos estrutu-
rais e tecnoldgicos. As mudangas e o conhecimento sdo 0s novos
paradigmas e tém vindo a exigir uma nova postura nos estilos pes-
soais e organizacionais, voltados para uma realidade diferenciada
e emergente. Neste contexto, a Lideranga passa a ser a chave para
0 sucesso organizacional, decorrendo de uma nova cultura e estru-
tura, na qual se privilegia o capital intelectual, pois sdo as pessoas
gue proporcionam as condigdes essenciais ao desenvolvimento das
organizagoes.




— Relagdes humanas

O principal conceito dessa teoria administrativa é procurar
identificar e entender os sentimentos dos trabalhadores, bem como
relacionar essas emog¢des com as atividades por eles desempenha-
das.

Em outras palavras, é quando o colaborador deixa de ser trata-
do apenas como um “homem profissional” e comega a ser analisa-
do por um viés mais humano, como um “homem social”, que tem
um comportamento complexo e mutavel.

Assim, o seu desempenho ndo poderia ser avaliado apenas pe-
los numeros finais apresentados, mas por todo o processo de pro-
dugdo.

Surgem ai questdes como: o que o levou a produzir assim? Por
que em determinado més ele tinha uma performance melhor ou
pior?

Tudo comecou a fazer parte de uma questdo maior e, a partir
de entdo, fatores externos ao ambiente organizacional passaram a
ser observados como elementos impactantes na mensura¢do dos
resultados.

Caracteristicas da teoria das relacées humanas

Também conhecida como Escola das Relagdes Humanas, essa
teoria se baseava em trés principios bdsicos, que contrastavam com
o modelo vigente até entdo, chamado de classico ou mecanicista.

Confira as suas principais caracteristicas:

1 -0 homem ndo é somente um ser mecanico, pois suas a¢oes
sdo muito mais complexas do que as de uma maquina

2 —Todo ser humano tem seu comportamento direcionado pelo
sistema social, em conjunto com as suas necessidades bioldgicas

3 — As pessoas precisam de alguns elementos fundamentais
para viver, tais como: carinho, aprovagdo social, influéncia, prote-
¢do e autorrealizacdo.

e Como surgiu a teoria das relagdes humanas?

A teoria das relagGes humanas surgiu no periodo entre o final
da década de 1920 e inicio da década de 1930, nos Estado Unidos.

Na época, o pais vivia a chamada Grande Depressdo, que cul-
minou com a queda da Bolsa de Valores de Nova lorque, em 1929.

O movimento, entdo, aparece como uma tentativa de encon-
trar respostas para os problemas econémicos vividos no pais.

Solugdes que até entdo eram inquestiondveis passaram a ser
problematizadas.

Tudo o que os empresarios e a populagdo em geral queriam
naquele momento era se reerguer como nagdo.

Justamente por isso, a teoria traz uma nova visdo administra-
tiva para as empresas, com o intuito de rever o entendimento do
capital humano dentro das organizagoes.

Experiéncia de Hawthorne

O grande marco da teoria das relagdes humanas foi a chamada
“experiéncia de Hawthorne”.

Hawthorne é um bairro da cidade de Chicago, onde ficava a
Western Electric Company, empresa de componentes telefénicos
na qual foi realizado o primeiro estudo, dividido em quatro etapas e
conduzido por Elton Mayo e Fritz Roethlisberger.

Os dois professores da Universidade de Harvard foram contra-
tados para analisar a produtividade dos funcionarios e a sua relagdo
com as condigdes fisicas de trabalho.
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Elton Mayo

Elton Mayo é considerado por muitos como o pai da teoria das
relagdes humanas.

O pesquisador australiano foi o principal responsével pela me-
todologia da experiéncia de Hawthorne, assim como pela sua apli-
cagao.

— Primeira fase:

Conhecida como estudos de iluminagdo, essa etapa contava
com dois grupos de funcionarias que realizavam o mesmo tipo de
atividade, s6 quem em condig¢des distintas.

Na primeira equipe, a experimental, as colaboradoras deve-
riam desempenhar suas fungdes com uma exposicdo variavel de
luz. Ora elas recebiam mais luminosidade, ora menos.

No time dois, o de controle, as trabalhadoras produziam com
uma exposic¢do constante a luz.

O resultado foi que, em ambos os casos, a eficiéncia aumentou.

Foi, entdo, que os pesquisadores procuraram entender o que
levava a isso.

Depois de aumentar, diminuir e deixar os dois grupos em uma
exposicdo continua de luz, a conclusdo foi de que a melhora no de-
sempenho se dava mais por um fator psicolégico do que algo fisio-
légico.

Ou seja, as mulheres se viam mais pressionadas a produzirem,
muito em func¢do da pressdo colocada sobre elas do que propria-
mente por uma mudanga drdstica causada pela luz.

Por isso, os resultados encontrados nessa primeira fase foram
deixados a margem do experimento.

— Segunda fase:

A segunda fase também era composta por dois grupos.

Um deles era formado por seis mogas, sendo que cinco delas
realizavam o trabalho de montar as relés — parte dos aparelhos te-
lefénicos — e a outra era responsavel por prestar ajuda a elas, alcan-
¢ando ferramentas para abastecer o trabalho. Esse era o chamado
time experimental.

O outro grupo era formado por apenas cinco funcionarias e um
contador, que contabilizava o nimero de pegas produzidas. Essa era
a equipe de controle.

O estudo foi dividido em 12 periodos e identificou que o time
experimental produziu melhor, pois a supervisdo era mais branda
e ndo havia aquela cobranga induzida pelo instrumento que fazia a
quantificagdo do trabalho.

No cendrio um, o ambiente mais amistoso possibilitava um cli-
ma mais descontraido, no qual as colegas passaram a ficar amigas e
a construir uma boa relagéo fora dali.

Isso sem falar nos sentimentos de colaboracdo e de empatia
também bastante reforcados.

Era o oposto do encontrado no grupo de controle, no qual a
competitividade imperava e o individualismo tomava conta.

— Terceira fase:

Nesse momento, as questdes fisicas comegaram a ser deixadas
um pouco de lado para dar mais ateng¢do ao emocional e as relagdes
interpessoais no trabalho.

Foi quando iniciou o programa de entrevistas, que tinha como
objetivo ouvir as opinides dos funcionarios a respeito de suas atri-
buicGes.




(pedido) e apelo (com e aberto, 12 pess. Do sing. Do pres. Do ind. Do
verbo apelar), consolo (alivio) e consolo (com o aberto, 12 pess. Do
sing. Do pres. Do ind. Do verbo consolar), com pronuncia diferente.
Os homografos de idéntica pronuncia diferenciam-se pelo contexto
em que sdo empregados.

¢ Ja o termo paronimia designa o fenOmeno que ocorre com
palavras semelhantes (mas ndo idénticas) quanto a grafia ou a pro-
nincia. E fonte de muitas duvidas, como entre descricdo (ato de
descrever) e discrigdo (qualidade do que é discreto), retificar (corri-
gir) e ratificar (confirmar).

No Estado de Direito, as normas juridicas cumprem a tarefa
de concretizar a Constitui¢do. Elas devem criar os fundamentos de
justica e de seguranc¢a que assegurem um desenvolvimento social
harmonico em um contexto de paz e de liberdade. Esses complexos
objetivos da norma juridica sdo expressos nas fungdes:

1) de integracdo: a lei cumpre funcgdo de integragdo ao com-
pensar as diferencas juridico-politicas no quadro de formacgdo da
vontade do Estado (desigualdades sociais, regionais);

1) de planificagdo: a lei é o instrumento basico de organizagdo,
de defini¢do e de distribuicao de competéncias;

1) de protegdo: a lei cumpre fungdo de protegdo contra o arbi-
trio ao vincular os préprios drgdos do Estado;

1IV) de regulagdo: a lei cumpre fungdo reguladora ao direcionar
condutas por meio de modelos;

V) de inovacdo: a lei cumpre fungdo de inovagdo na ordem ju-
ridica e no plano social.

Requisitos da elaboragdo normativa:

e Clareza e determinag¢do da norma;

e Principio da reserva legal;

* Reserva legal qualificada (algumas providéncias sejam prece-
didas de especifica autorizagdo legislativa, vinculada a determinada
situacdo ou destinada a atingir determinado objetivo);

e Principio da legalidade nos ambitos penal, tributario e admi-
nistrativo;

e Principio da proporcionalidade;

¢ Densidade da norma (a previsdo legal contenha uma discipli-
na suficientemente concreta);

¢ Respeito ao direito adquirido, ao ato juridico perfeito e a coi-
sa julgada;

e Remissoes legislativas (se as remissdes forem inevitaveis, se-
jam elas formuladas de tal modo que permitam ao intérprete apre-
ender o seu sentido sem ter de compulsar o texto referido).

Além do processo legislativo disciplinado na Constituigdo (pro-
cesso legislativo externo), a doutrina identifica o chamado processo
legislativo interno, que se refere a forma de fazer adotada para a
tomada da decisdo legislativa.

Antes de decidir sobre as providéncias a serem tomadas, é es-
sencial identificar o problema a ser enfrentado. Realizada a iden-
tificagdo do problema em decorréncia de impulsos externos (ma-
nifestacGes de 6érgdos de opinido publica, criticas de segmentos
especializados) ou gracas a atuagdo dos mecanismos proprios de
controle, o problema deve ser delimitado de forma precisa.

A anadlise da situagdo questionada deve contemplar as causas
ou o complexo de causas que eventualmente determinaram ou
contribuiram para o seu desenvolvimento. Essas causas podem ter
influéncias diversas, tais como condutas humanas, desenvolvimen-
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tos sociais ou econdmicos, influéncias da politica nacional ou inter-
nacional, consequéncias de novos problemas técnicos, efeitos de
leis antigas, mudancas de concepgao etc.

Para verificar a adequagdo dos meios a serem utilizados, deve-
-se realizar uma analise dos objetivos que se esperam com a apro-
vagdo da proposta. A agdo do legislador, nesse ambito, ndo difere,
fundamentalmente, da atuagdo do homem comum, que se caracte-
riza mais por saber exatamente o que ndo quer, sem precisar o que
efetivamente pretende.

A avaliagdo emocional dos problemas, a critica generalizada
e, as vezes, irrefletida sobre o estado de coisas dominante acabam
por permitir que predominem as solugGes negativistas, que tém por
escopo, fundamentalmente, suprimir a situagao questionada sem
contemplar, de forma detida e racional, as alternativas possiveis ou
as causas determinantes desse estado de coisas negativo. Outras
vezes, deixa-se orientar por sentimento inverso, buscando, pura e
simplesmente, a preservagdo do status quo.

Essas duas posi¢cGes podem levar, nos seus extremos, a uma
imprecisa definicdo dos objetivos. A definicdo da decisdo legislati-
va deve ser precedida de uma rigorosa avaliagdo das alternativas
existentes, seus pros e contras. A existéncia de diversas alternativas
para a solugdo do problema n&do sé amplia a liberdade do legislador,
como também permite a melhoria da qualidade da decisdo legis-
lativa.

Antes de decidir sobre a alternativa a ser positivada, devem-
-se avaliar e contrapor as alternativas existentes sob dois pontos de
vista: a) De uma perspectiva puramente objetiva: verificar se a ana-
lise sobre os dados faticos e progndsticos se mostra consistente; b)
De uma perspectiva axioldgica: aferir, com a utilizagdo de critérios
de probabilidade (progndsticos), se os meios a serem empregados
mostram-se adequados a produzir as consequéncias desejadas. De-
vem-se contemplar, igualmente, as suas deficiéncias e os eventuais
efeitos colaterais negativos.

O processo de decisdo normativa estard incompleto caso se en-
tenda que a tarefa do legislador se encerre com a edi¢do do ato nor-
mativo. Uma planificagdo mais rigorosa do processo de elaboragdo
normativa exige um cuidadoso controle das diversas consequéncias
produzidas pelo novo ato normativo.

E recomendavel que o legislador redija as leis dentro de um
espirito de sistema, tendo em vista ndo so6 a coeréncia e a harmonia
interna de suas disposi¢Ges, mas também a sua adequada insergdo
no sistema juridico como um todo. Essa sistematizagdo expressa
uma caracteristica da cientificidade do Direito e corresponde as
exigéncias minimas de seguranga juridica, a medida que impedem
uma ruptura arbitraria com a sistematica adotada na aplicagdo do
Direito. Costuma-se distinguir a sistematica da lei em sistematica
interna (compatibilidade teleolégica e auséncia de contradicdo 16-
gica) e sistematica externa (estrutura da lei).

Regras bdsicas a serem observadas para a sistematizagdao do
texto do ato normativo, com o objetivo de facilitar sua estruturagdo:

a) matérias que guardem afinidade objetiva devem ser tratadas
em um mesmo contexto ou agrupamento;

b) os procedimentos devem ser disciplinados segundo a ordem
cronoldgica, se possivel;

c) a sistematica da lei deve ser concebida de modo a permitir
que ela fornega resposta a questdo juridica a ser disciplinada; e

d) institutos diversos devem ser tratados separadamente.

¢ O artigo de alteracdo da norma deve fazer menc¢do expressa
ao ato normativo que estd sendo alterado.




- Aumento da eficiéncia do processo de distribuigao, pois ndo
seria eficiente para um fabricante ou produtor buscar atender clien-
tes individualmente;

- Transformagdo das transagdes em processos repetitivos e ro-
tineiros, simplificando atividades e os processos de pedido, paga-
mento, etc.

- Facilitagdo do processo de busca de produtos, ampliando o
acesso dos clientes a uma gama maior de produtos.

FUNCOES DO CANAL DE DISTRIBUICAO

As funcgdes objetivam tornar o canal de distribuicdo mais efe-
tivo (eficiente e eficaz), podendo ser dividida em trés categorias:

Transacionais: compreendem a compra, a venda dos produtos,
bem como assumir os riscos comerciais envolvidos no processo;

Facilitagdo: relacionam-se com o financiamento de crédito,
o controle de produtos (inspecionar e classificar produtos), bem
como a coleta de informacgdes de marketing, tornando mais faceis
os processos de compra e venda. Produtores e intermedidrios po-
dem trabalhar juntos para criar valor para seus clientes por meio
de previsOes de vendas, andlises competitivas e relatérios sobre as
condi¢Ges do mercado, focando atingir as reais necessidades dos
clientes;

Logisticas: envolvem a movimentagdo e a combinagdo de pro-
dutos em quantidades que os tornem faceis de comprar.

DECISOES DE PROJETO DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

Para se projetar um canal de distribuicdo é necessario avaliar
alguns atributos:

Avaliar claramente os mercados (reais e potenciais) a serem
trabalhados.

- Determinar as caracteristicas dos clientes (segmentagdo), em
termos de numeros de clientes, dispersao geografica, frequéncia de
compra, etc.

- Determinar as caracteristicas dos produtos quanto a perecibi-
lidade, dimensdes, grau de padronizagdo e necessidades dos clien-
tes.

- Determinar as caracteristicas dos intermediarios, quanto ao
tipo de transporte, sistema de equipamentos e armazenagem utili-
zado, sistemas de TI, etc.

- Diagnosticar as caracteristicas ambientais quanto as condi-
¢Oes locais, legislacao, etc.

- Avaliar as caracteristicas das empresas envolvidas quanto so-
lidez financeira, composto de produtos (bens e servigos), nivel de
servigo, estratégias de marketing, etc.

TIPOLOGIAS DO CANAL DE DISTRIBUICAO

FabricanteCliente Final/Cliente Empresarial (NIVEL ZERO) - é o
canal de distribuicdo mais simples e direto do fabricante até o usu-
ario final, sendo também o mais comum no cendrio empresarial.
Quando essse canal de distribuicdo é usado em mercados de con-
sumo, pode assumir duas formas. A primeira é a Venda Direta que
envolve contatos de vendas pessoais entre o comprador e o ven-
dedor, como aqueles que ocorrem com os produtos agricolas (fei-
ras), processo Avon, Yakult, etc. Ja a segunda forma é o Marketing
Direto, o qual abrange uma comunicagao direta entre o comprador
e o vendedor, conforme ocorre nas vendas por meio de catalogos
ou mala direta. Pode-se considerar que os canais diretos sdo mais
importantes no mercado empresarial (B2B), onde a maior parte
dos equipamentos, pecgas e matéria-prima sdo vendidas por meio
de contatos diretos entre vendedores e compradores. Esse canal é
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requisitado quando o fabricante prefere ndo utilizar os intermedia-
rios disponiveis no mercado, optando pela forga de venda prdpria
e providenciando a movimentagdo fisica dos produtos até o cliente
final. O mesmo oferece as empresas a vantagem de maior controle
das fungdes de Marketing a serem desempenhadas, sem a necessi-
dade de motivar intermediarios e depender de resultados de tercei-
ros. Uma das desvantagens é a exigéncia de maiores investimentos,
uma vez que as fungdes mercadoldgicas sdao assumidas.

FabricanteVarejistaCliente Final (NIVEL UM) - é um dos canais
mais utilizados pelos fabricantes de produtos de escolha, como
alimentacdo, vestudrio, livros, eletrodomésticos. Nesse caso, o fa-
bricante transfere ao intermedidrio grande parte das fungGes mer-
cadoldgicas (venda, transporte, crédito, embalagens). Ex.: Lojas
Bahia, Supermercado Extra, etc.

FabricanteAtacadista Varejista Cliente Final (NIVEL DOIS) - esse
tipo de canal é utilizado no mercado de bens de consumo, quando
a distribuicdo visa atingir um ndmero muito grande e disperso de
clientes (ampliar capilaridade).

Uma empresa que visa cobrir um mercado de forma intensiva
pode utilizar esse canal que, além das vendas, oferece financiamen-
to, transportes, promogdes, etc. E um dos sistemas mais tradicio-
nais para alguns tipos de produtos como bebidas, limpeza, etc.

FabricanteAgente(Atacadista) Varejista Cliente Final (NIVEL
TRES): Nesse sistema, o agente (broker) desempenha a fungdo de
reunir o comprador e o vendedor. O agente é na verdade, um inter-
mediario que ndo compra produtos, apenas representa o fabricante
ou o atacadista (aqueles que realmente compram os bens) na busca
de mercados a producdo dos fabricantes ou na localizagdo de fontes
de suprimento para esses fabricantes.

Prestador de Servigo Usuario Final: A distribuigdo de servigos
para usudrios finais ou empresariais € mais simples e direta do que
a distribuicdo de bens tangiveis, em fungdo das caracteristicas dos
servicos. O profissional de Marketing de Servigos estd menos pre-
ocupado com a armazenagem, transporte e controle do estoque e,
normalmente usa canais mais curtos. Outra consideragao é a conti-
nua necessidade de manutengdo de relacionamentos pessoais en-
tre produtores e usudrios de servigos.

Prestador de ServigoAgente Usuario Final: Na prestacdo de ser-
vicos também ha a possibilidade da utilizagdo de agentes, os quais
nesse caso sdo denominados de corretores. Os exemplos mais co-
muns incluem os corretores de seguro, corretores de fundo de in-
vestimentos, agentes de viagem, etc.

GESTAO DAS RELACOES NO CANAL DE DISTRIBUICAO

Conflitos no Canal

Conflito é um fend6meno que resulta da natureza social dos
relacionamentos. Especificamente, no caso dos canais de distribui-
¢do, o conflito surge quando um membro do canal cré que outro
membro esteja impedindo a realizagdo de seus objetivos especi-
ficos. Diversos fatores podem favorecer o surgimento de conflito
entre os membros do canal:

- Incongruéncia de papéis entre os membros;

- Escassez de recursos e discorddncia na sua alocagao;

- Diferengas de percepcdo e interpretacdo dos estimulos am-
bientais;




e Carregar caminhdes;
e Embalar produtos;
e Manter registros dos niveis de inventario etc.

MODALIDADES DE TRANSPORTE

O transporte de mercadorias é parte fundamental do comér-
cio. Como o produto é entregue e a qualidade com que chega até o
cliente final é o que define a satisfagdo do comprador e a possibili-
dade de um cliente fiel. Sendo assim, deve-se usar o modal — meio
de transporte — que atenda as expectativas do comprador.

Dados mostram que o transporte representa 60% dos custos
logisticos, 3,5% do faturamento e tem papel preponderante na qua-
lidade dos servigos logisticos, impactando diretamente no tempo
de entrega, confiabilidade e seguranga dos produtos.

Qual o melhor modal?

Sdo basicamente cinco os modais: rodoviario, ferroviario, aqua-
viario, aéreo e dutoviario.

Para o transporte de mercadorias, cada modal possui suas van-
tagens e desvantagens. Para cada rota ha possibilidade de escolha
e esta deve ser feita mediante analise profunda dos custos e carac-
teristicas do servico.

O Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio Exterior
classifica o Sistema de Transporte, quanto a forma, em:

- Modal: envolve apenas uma modalidade (ex.: Rodoviario);

- Intermodal: envolve mais de uma modalidade (ex.: Rodoviario
e Ferroviario);

- Multimodal: envolve mais de uma modalidade, porém, regido
por um Unico contrato;

- Segmentados: envolve diversos contratos para diversos mo-
dais;

- Sucessivos: quando a mercadoria, para alcangar o destino fi-
nal, necessita ser transbordada para prosseguimento em veiculo da
mesma modalidade de transporte (regido por um Unico contrato).

VANTAGENS E DESVANTAGENS DOS TIPOS DE TRANSPORTE

Transporte Rodoviario

E aquele que se realiza em estradas, com utilizacdo de cami-
nhdes e carretas. Trata-se do transporte mais utilizado no Brasil,
apesar do custo operacional e do alto consumo de dleo diesel.

Vantagens Desvantagens

Capacidade de trafego por
qualquer rodovia (flexibilidade
operacional)

Menor capacidade de cargas
entre todos os modais;

Usado em qualquer tipo de

Alto custo de operagao
carga.

Alto risco de roubo/Frota
antiga- acidentes

Agilidade no transporte e no
acesso as cargas

Vias com gargalos gerando
gastos extras e maior tempo
para entrega.

N3o necessita de entrepostos
especializados

Amplamente disponivel Alto grau de poluicao
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Facil contratagao e gerencia-

Alto valor de transporte.
mento.

Adequado para curtas e médias
distancias

Menos competitivo a longa
distancia;

Quando usar o Transporte Rodovidrio - Mercadorias pereciveis,
mercadorias de alto valor agregado, pequenas distancias (até 400
Km), trajetos exclusivos onde ndo ha vias para outros modais, quan-
do o tempo de transito for valor agregado.

Transporte Ferroviario

Transporte ferroviario é aquele realizado sobre linhas férreas,
para transportar pessoas e mercadorias. As mercadorias transpor-
tadas neste modal sdo de baixo valor agregado e em grandes quan-
tidades como: minério, produtos agricolas, fertilizantes, carvao, de-
rivados de petrdleo, etc.

Vantagens Desvantagens

Grande capacidade de cargas Alto custo de implantagao

Transporte lento devido as
suas operagdes de carga e
descarga

Baixo custo de transporte (Ine-
xisténcia de pedagios)

Adequado para longas distan- Pouca flexibilidade de equi-

cias pamentos.
Malha ferroviaria insuficien-
Baixissimo nivel de acidentes. te.

Alta eficiéncia energética. Malha ferroviaria sucateada

Melhores condigdes de segu-
ranga da carga.

Necessita de entrepostos
especializados.

Menor flexibilidade no tra-
jeto (nem sempre chega ao
destino final, dependendo de
outros modais.)

Menor poluigdo do meio
ambiente

Quando usar o Transporte Ferrovidrio - Grandes volumes de
cargas / Grandes distancias a transportar (800 km) / Trajetos exclu-
sivos (ndo ha vias para outros modais)

Transporte Aquaviario

Realizado por meio de barcos, navios ou balsas. Engloba tanto
o transporte maritimo, utilizando como via de comunicag¢dao os ma-
res abertos, como o transporte fluvial, por lagos e rios. Eo transpor-
te mais utilizado no comércio internacional.

Vantagens Desvantagens

Necessidade de transbordo

Maior capacidade de carga
nos portos

Menor custo de transporte
(Frete de custo relativamente
baixo)

Longas distancias dos centros
de produgdo




depositarios), e serdo objetos de andlise para a determinagdo da
baixa ou transferéncia a outros setores. E importante colocar que
uma copia do Termo de Responsabilidade de cada setor devera ser
fixada em local visivel a todos, dentro de seu recinto de trabalho,
visando facilitar o controle dos bens (sugestdo: atras da porta de
acesso ao setor). Para que ocorra a transferéncia de responsabili-
dade entre dois setores pertencentes a um mesmo érgdo, deverdo
ser observados os seguintes parametros:solicita¢gdo, por escrito, do
interessado em receber o bem, dirigida ao possivel cedente; “de
acordo” do setor cedente com a autoriza¢do de transferéncia ; soli-
citacdo do agente patrimonial ao Setor de Patrimonio para emissdo
do Termo de Responsabilidade; apds a emissdo do Termo de Res-
ponsabilidade, o Setor de PatrimoOnio remetera o mesmo ao agente
patrimonial, para que este colha assinaturas do cedente e do rece-
bedor.

Para que ocorra a transferéncia de responsabilidade entre dois
setores pertencentes drgdos diferentes, deverdo ser observados
0s seguintes parametros: solicitacdo, por escrito, do interessado
em receber o bem, dirigida ao possivel cedente; “de acordo” do
setor cedente com a autorizagdo de transferéncia e anuéncia das
unidades de controle do patriménio e do titular do érgdo; solici-
tacdo do agente patrimonial ao Setor de Patriménio para emissdo
do Termo de Transferéncia de Responsabilidade; apds a emissdo do
Termo de Responsabilidade, o Setor de PatrimOnio o remetera ao
agente patrimonial, para que este colha assinaturas do cedente e
do recebedor. Quando a transferéncia de responsabilidade do bem
ocorrer sem a movimentagdo deste, isto é, quando ocorrer a mu-
danca da responsabilidade patrimonial de um servidor para outro,
desde que ndo pressuponha mudanca de local do bem, deverado ser
observados os seguintes procedimentos: o Setor de Recursos Hu-
manos (ou equivalente) devera encaminhar ao Setor de Patrimonio
copia da portaria que substitui o servidor responsdvel; de posse das
informagdes contidas na portaria, o Setor de Patriménio emite o
respectivo Termo de Transferéncia de Responsabilidade; emitido o
Termo, este sera encaminhado ao agente patrimonial da unidade,
que providenciara a conferéncia dos bens e assinatura do Termo;
uma vez assinado o Termo, o agente providenciara para que uma
das vias seja arquivada no setor onde os bens se encontram e outra
encaminhada ao Setor de Patriménio.

Saida provisoria: A saida provisdria caracteriza-se pela movi-
mentacgdo de bens patrimoniais para fora da instalagdo ou depen-
déncia onde estdo localizados, em decorréncia da necessidade de
conserto, manuten¢do ou da sua utilizagdo temporaria por outro
centro de responsabilidade ou outro érgao, quando devidamente
autorizado. Qualquer que seja o motivo da saida provisdria, esta
deverad ser autorizada pelo dirigente do 6rgdo gestor ou por outro
servidor que recebeu delegacdo para autorizar tal ato. Toda a ma-
nutenc¢do de bem incorporado ao patriménio de um drgdo devera
ser solicitada pelos agentes patrimoniais ou responsaveis e resulta-
rd na emissao de uma Ordem de Servigo pelo Setor de Manutengdo,
que tomara todas as providéncias para proceder a assisténcia de
bem em garantia ou utilizando-se de seus recursos proprios.

Empréstimo: O empréstimo é a operacdo de remanejamento
de bens entre 6rgdos por um periodo determinado de tempo, sem
envolvimento de transagdo financeira. O empréstimo deve ser evi-
tado. Porém, se ndo houver alternativa, os 6rgaos envolvidos devem
manter um rigoroso controle, de modo a assegurar a devolugdo do
bem na mesma condi¢do em que estava na ocasido do empréstimo.
Ja o empréstimo a terceiros de bens pertencentes ao poder publico
é vedado, salvo excegdes previstas em leis.
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Arrendamento a terceiros: O arrendamento a terceiros tam-
bém deve ser evitado, por ndo encontrar, a principio, nenhum res-
paldo legal.

INVENTARIO

O Inventario determina a contagem fisica dos itens de estoque
e em processos, para comparar a quantidade fisica com os dados
contabilizados em seus registros, a fim de eliminar as discrepancias
que possam existir entre os valores contdbeis, dos livros, e o que
realmente existe em estoque.

O inventario pode ser geral ou rotativo: O inventario geral é
elaborado no fim de cada exercicio fiscal de cada empresa, com a
contagem fisica de todos os itens de uma sé vez. O inventario ro-
tativo é feito no decorrer do ano fiscal da empresa, sem qualquer
tipo de parada no processo operacional, concentrando-se em cada
grupo de itens em determinados periodos.

Inventdrio na administrag¢do publica: Inventdrio sdo a discrimi-
nac¢do organizada e analitica de todos os bens (permanentes ou de
consumo) e valores de um patrimoénio, num determinado momen-
to, visando atender uma finalidade especifica. E um instrumento
de controle para verificagdo dos saldos de estoques nos almoxari-
fados e depdsitos, e da existéncia fisica dos bens em uso no érgdo
ou entidade, informando seu estado de conservagdo, e mantendo
atualizados e conciliados os registros do sistema de administra¢do
patrimonial e os contdbeis, constantes do sistema financeiro. Além
disso, o inventdrio também pode ser utilizado para subsidiar as to-
madas de contas indicando saldos existentes, detectar irregularida-
des e providenciar as medidas cabiveis.

Através do inventario pode-se confirmar a localizagdo e atribui-
¢do da carga de cada material permanente, permitindo a atualiza-
¢do dos registros dos bens permanentes bem como o levantamento
da situagdo dos equipamentos e materiais em uso, apurando a ocor-
réncia de dano, extravio ou qualquer outra irregularidade. Podem-
-se verificar também no inventario as necessidades de manutencdo
e reparo e constatacdo de possiveis ociosidades de bens moveis,
possibilitando maior racionalizagdo e minimiza¢do de custos, bem
como a correta fixa¢do da plaqueta de identificagdo. Na Adminis-
tragdo Publica, o inventdrio é entendido como o arrolamento dos
direitos e comprometimentos da Fazenda Publica, feito periodica-
mente, com o objetivo de se conhecer a exatiddo dos valores que
sdo registrados na contabilidade e que formam o Ativo e o Passivo
ou, ainda, com o objetivo de apurar a responsabilidade dos agen-
tes sob cuja guarda se encontram determinados bens. Os diversos
tipos de inventarios sdo realizados por determinagdo de autorida-
de competente, por iniciativa prépria do Setor de Patriménio e das
unidades de controle patrimonial ou de qualquer detentor de car-
ga dos diversos centros de responsabilidade, periodicamente ou a
qualquer tempo. Os inventdrios na Administragdo Publica devem
ser levantados ndo apenas por uma questdo de rotina ou de dispo-
sicdo legal, mas também como medida de controle, tendo em vis-
ta que os bens nele arrolados ndo pertencem a uma pessoa fisica,
mas ao Estado, e precisam estar resguardados quanto a quaisquer
danos. Na Administracdo Publica o inventario é obrigatério, pois a
legislacdo estabelece que o levantamento geral de bens méveis e
imdveis terd por base o inventario analitico de cada unidade gestora
e os elementos da escrituragdo sintética da contabilidade (art. 96 da
Lei Federal n° 4.320, de 17 de margo de 1964).

A fim de manter atualizados os registros dos bens patrimoniais,
bem como a responsabilidade dos setores onde se localizam tais
bens, a Administragdo Publica deve proceder ao inventario median-




