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RESUMO

Na expansao de uma organizacao, a realizacdo do planejamento estratégico
auxilia a estabelecer os objetivos e as potencialidades para orientar o melhor
aproveitamento dos recursos de uma entidade. No ambito de uma organizagdo sem
fins lucrativos, além de orientar os rumos da organizagdo e promover uma relacdo
dialética com o ambiente, o planejamento estratégico auxilia também na captacao de
recursos e divulgacdo dos trabalhos e resultados. O objetivo é formular o primeiro
plano estratégico do Instituto Brasileiro de Estudos em Direito Empresarial, que apés
0 sucesso na realizacdo de seus objetivos iniciais receberd apoio financeiro e
operacional, todavia a contraprestacao esperada também ¢é fator determinante para
0 engajamento dos recursos. Mesmo com as dificuldades encontradas, a
formalizacdo do plano indicou parametros a serem seguidos no desenvolvimento da
organizacao.

Palavras-chave:

planejamento estratégico — formulagcéo — entidade sem fins lucrativos



ABSTRACT

The development of a strategic planning helps to establish strengthens and

objectives that leads to a better usage of the resources a company has available in
order to expand. In a non profit organization, besides orienting directions and
creating a dialectic relation with the environment, the strategic planning also helps
gathering funds and promoting its results and actions to the society.
The goal of the current research is to formulate the first strategic planning of the
Brazilian Institute of Business Law, which will only receive financial and operational
support as a counterpart for successfully achieving the initial objectives established.
Even though finding many problems and barriers on the way, the formalization of the
plan indicates paths to be followed in developing the organization.

Key words:

strategic planning — formalization — non profit organization
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1 INTRODUCAO

Como qualquer outra organizagcdo, as entidades atuantes no Terceiro Setor
necessitam apresentar servicos e resultados eficazes, sob pena de descrédito
institucional e, consequentemente, reducéo de ajuda externa para execucgéo de seus
objetivos. Embora o lucro ndo permeie o objetivo das organizacdes sem fins
lucrativos, o excedente financeiro, por obrigacdo legal, deve ser integralmente
reaplicado na propria entidade, o que garante o aprimoramento e expansao de suas
atividades. No entanto, poucas s&o as organizacbes sem fins lucrativos que
conseguem manter a auto-sustentabilidade, devido, entre outros fatores, a baixa
competéncia gerencial. A aplicacao de praticas de gestdo adaptadas para o Terceiro
setor contribuem para a busca de um melhor desempenho das organizacgdes,
sobretudo quando as boas intencdes da instituicdo estdo se transformando em
resultados.

Com o aumento do apoio externo, a necessidade de contrapartida eficiente a
altura do incremento também se amplia. Para os colaboradores, espera-se que,
melhor aparelhada, a organizacdo possa evoluir e apresentar resultados mais
eficazes que os anteriores. Para a organizacéo, objetivos maiores e mais complexos
passam a ser perseguidos. Todavia, como 0S recursos Sdo escassos, ha a
necessidade de se planejar as atividades para garantir a maxima eficiéncia do
capital aplicado. Nesse contexto, o0 desenvolvimento de um processo de
planejamento estratégico colaborara para uma melhor performance gerencial,
alinhando o aumento de recursos com a melhor execugdo dos objetivos da

organizagao.



1.1JUSTIFICATIVA

Com a promulgacao da Lei n°® 10.406/02, que instituiu 0 Novo Caodigo Civil,
houve a transicdo do Direito Comercial para o Direito Empresarial. Notadamente a
alteracdo terminologica trouxe diversas mudancas na forma como a empresa é
concebida pelo ordenamento juridico, uma vez que houve o abandono da teoria

francesa dos atos de comeércio para a recepc¢ao da teoria italiana da empresa.

Essa alteracdo, a titulo ilustrativo, deixa de conceber a teoria dos atos de
comércio, na qual excluia (por diversos fatores que ndo sdo objetos do presente
trabalho) a prestacdo de servicos, a negociacdo imobiliaria, a agricultura e pecuaria;
para entdo idealizar a teoria da empresa, aonde surge a figura juridica do
empresario. A grosso modo, o direito deixa de cuidar apenas do comércio para

abrigar toda e qualquer atividade econdémica exercida com profissionalismo.

Durante cinco anos o0 meio juridico passou a lidar com as mudancas
decorrentes da nova legislacdo, sem noticia ainda de um consenso entre inUmeros
pontos na interpretacdo da lei. Tal premissa € verdadeira no momento em que
Faculdades de Direito e autores de livros atinentes a area mantém ainda a
nomenclatura direito comercial, enquanto que outros ja adotam a nova terminologia

(Direito Empresarial), conferindo muita discusséo acerca do tema.

A instabilidade juridica reverbera no comportamento empresarial, gerando
conflitos (sobretudo do Estado/Fisco com o empresariado/contribuinte) que revertem
no empobrecimento dos indicadores econdmicos nacionais, enquanto que o Poder
Judiciario, ja sobrecarregado de processos, ndo consegue dirimir as duividas e

sedimentar os novos conceitos devido a lentiddo das decisdes judiciais.

Nesse contexto, em agosto de 2007, o Instituto Brasileiro de Estudos em
Direito Empresarial — IBEDEM, entidade sem fins lucrativos, de carater cientifico,
educacional, técnico e cultural, foi criado com o intuito de manter os empresarios

alertas as inovagfes no que tange ao avanco dos estudos de direito empresarial.



Seus objetivos inseridos no estatuto social sdo de “congregar pessoas, no Brasil e
doravante no exterior, que atuem na area de direito empresarial, ou a areas a ele

ligadas, para estudo, producéo e divulgacao de conhecimento cientifico nessa area”.

Com um numero pequeno de colaboradores, o IBEDEM realizou ainda no ano
de 2007 dois eventos relacionados a temas polémicos do direito empresarial. Com a
presenca de renomados juristas e empresarios, o IBEDEM foi capaz de oferecer
subsidios técnicos para o julgamento de uma especifica questdo envolvendo o

Estado e contribuintes, evitando um “calote” por parte do ente Federativo.

Evidenciada a necessidade de uma evolucdo dos estudos na area aliada ao
resultado positivo obtido na primeira proposicdo do instituto, diversos empresarios e
juristas manifestaram o interesse na atuacao mais eficaz da organizacao, que tomou

por bem adotar medidas profissionais para a consecuc¢ao plena de seus objetivos.

Inicialmente foi proposto o aumento do quadro de colaboradores para a
gestdo da entidade, com o recrutamento de dois advogados e um administrador de
empresas. Colocada em discussdo quais as medidas iniciais a serem tomadas,
principalmente frente a possibilidade de ajuda externa expressiva por parte do
empresariado (com a conseqiente pressdo por uma contrapartida eficiente),
chegou-se a conclusao de que o desenvolvimento de um processo de planejamento
estratégico seria 0 passo inicial para o alinhamento entre o0 pensamento e a agdo da

entidade.

1.20BJETIVOS

Formular o plano estratégico e um sistema de avaliacdo de desempenho
(modelo BSC) do Instituto Brasileiro de Estudos em Direito Empresarial com vistas a

ampliacdo de suas atividades e profissionalizagao de sua gestao.



2 REFERENCIAL TEORICO

O planejamento estratégico € um processo que ordena 0 pensamento e a
acdo da administracdo quanto as capacidades da organizacdo: aonde ela quer
chegar, o que, como, quando e de que modo algo deve ser realizado para atingir
determinado objetivo. Hamel e Prahalad (1997, p. 168) colocam que:

o planejamento estratégico €, na pratica, um “crivo da viabilidade”. E uma
ferramenta para garantir que as questdes de viabilidade sejam totalmente

abordadas. Temos esses recursos? O mercado esta pronto? O valor
presente liquido é positivo?

Mesmo assim, a constante mudanca da realidade deve ser equacionada a fim
de conferir a comunicacdo do pretendido com o realizavel. A organizacdo deve
também se comunicar com o ambiente veloz e mutante. Segundo Luce & Rossi
(2002, p. 91), o planejamento estratégico “é a principal tecnologia gerencial da alta
administracdo, que permite estabelecer uma relacao dialética com o ambiente”. Ou
seja, que além de receptor das mudancas ambientas, adequando suas ac¢les, a
organizacdo também possa ser um emissor de transformacdes, alcancando os

objetivos propostos.

Para compreender os conceitos e a dinamica envolvida no processo de
planejamento estratégico, € necessario revisar o conceito de planejamento

estratégico, a evolucao na doutrina e sua aplicacdo no caso em exame.

2.1PLANEJAMENTO

Planejar € uma atividade bésica do ser humano. A simples proposicdo de que,

em uma acao fisica humana, o cérebro emite os impulsos nervosos, “pensados”,
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para que a atividade dos musculos se inicie e chegue até onde a massa cinzenta
deseja, jA demonstra o grau de associagdo do termo a pessoa. Carvalho (1978,
p.13-14) assevera que “0 homem comecou a planejar no momento em que principiou
a pensar”. No contexto da administracdo, poderiamos constitui-lo como pensar e
organizar antecipadamente objetivos que irdo ser transformados em acdes para sua

concretizacao.

Apesar de o planejamento ja ser citado no inicio da histéria das guerras, a
partir dos anos 50 ele tomou forca através da dicotomia capitalismo/comunismo,
chegando ao meio industrial cerca de dez anos depois. Acusado de perder sua
forma em virtude das multiplas dire¢cées na qual se projeta, o planejamento carece

de um lugar especifico nas organiza¢des e no proprio estado.

As organizacdes podem elaborar planos em diversos niveis, tanto em nivel
operacional (plano de treinamento) como em nivel amplo (estratégico), abrangendo
a organizagcdo como um todo, geralmente com uma visdo de prazo mais longa. O
planejamento servirA para coordenar e controlar as atividades racionalmente,

assegurando que o futuro seja levado em consideracédo (MINTZBERG, 2004).

Nessa esteira, Carvalho (1978, p.36) refere que:

O planejamento é um processo, um conjunto de fases (subprocessos,
processos) pelas quais realiza uma operacédo. Sendo um conjunto de fases,
um processo, a sua realizacéo nao € aleatéria. O processo é sistematizado,
obedece a relacdes precisas de interdependéncia que o caracterizam como
sistema, como um conjunto de partes (fases, processos) coordenadas entre
si, de maneira a formarem um todo, um conjunto coerente e harmdnico
visando alcancar um objetivo final (produto, resultado) determinado. O
conjunto de fases que caracteriza 0 processo pode ser representado por:
conhecimento da realidade (ou situacao), decisdo, acéo, critica.

Assim, com a finalidade acrescentar no tempo maior eficiéncia a atividade
humana na obtencdo de um conjunto de metas estabelecidas o autor citado parte de
uma andlise da realidade por meio de diagndsticos e progndsticos (indicadores) que
exigem decisfes continuadas para otimizar a alocagdo dos recursos disponiveis de
acordo. Partindo disso, a¢cOes serdo tomadas para a implantacdo ou efetivacdo das
decisbes, sob um enfoque critico (controle e avaliacdo) objetivando realimentar o

sistema, a fim de corrigir suas imperfeicées (CARVALHO, 1978).
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De acordo com Mintzberg (2004, p. 26) “planejamento € um procedimento
formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de
decisbes”. Nessa perspectiva, o procedimento formal (de decomposicao, articulacao
e racionalizacdo de processos) trara um conjunto de decisGes diferentes, inter-
relacionados entre si, na forma de um sistema integrado. A caracterizacdo do
planejamento se dara pela natureza, ndo pelo processo, pois da andlise dos dados é
que serd produzida a sintese para as decisoes.

2.2ESTRATEGIA

A palavra de origem grega remonta o periodo Helénico, nas quais o0s
estadistas e comandantes codificavam e testavam conceitos, sendo a fungéo do
chefe do exército realizar o planejamento de seus comandados, visando a vitoria
militar. No plano das organizacdes, a complexidade do conceito se da tanto em fator
das inimeras variaveis quanto em virtude das diversas definicdes apresentadas, de
acordo com a abordagem priorizada. Henderson (1989, p. 5) coloca a estratégia
como:

a busca deliberada de um plano de agédo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa. Para qualquer empresa, a busca é

um processo interativo que comeca com o reconhecimento de quem somos
e do que temos nesse momento.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampell (2000, p. 21) consideram que existem areas

de concordancia a respeito da natureza da estratégia, pois:
- Diz respeito tanto a organizacdo como ao ambiente;
- Sua esséncia € complexa;
- Afeta o bem-estar geral da organizacao;

- Envolve questdes tanto de conteido como de processo;
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- N&o é puramente deliberada;
- Existe em niveis diferentes; e
- Envolve varios processos de pensamento.

Os autores mencionados também evocam que uma sO definicdo para o
conceito de estratégia ndo seria o suficiente, de modo que relatam cinco definicées,
as quais conferem um significado, quando analisadas em conjunto. Assim, a
estratégia € um plano, “um guia ou curso de acdo para o futuro” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPELL 2000, p. 17), um caminho entre um ponto atual e outro
ponto futuro. Hamel e Prahalad (1997, p. 325) enfatizam “a criacdo de uma

estratégia empresarial voltada para o futuro”.

A estratégia também € um padrdo, ou seja, um determinado comportamento
delineado no tempo. A instituicdo olha para frente, visando um objetivo futuro, mas
também visualiza o passado, encontrando um comportamento nas suas acdes

antigas.

A estratégia ainda amolda-se numa posi¢cdo — a localizacdo de determinada
organizacdo em determinado mercado — uma mediacdo entre a instituicdo e o
ambiente. A perspectiva € outro ponto na definicdo de estratégia. E o jeito de se
fazer as coisas; e esta para a organiza¢do assim como a personalidade esta para o
individuo. Por fim, a estratégia pode ser um truque, ou pretexto; uma manobra para

enganar um concorrente.

N&o obstante, € pouco provavel que todas as intencfes sejam plenamente
realizadas. Durante o curso do tempo — considerando a velocidade das mudancas e
as acOes externas ligadas as intengfes — alguns intentos tendem a nao se realizar;
outros acabam surgindo no curso do tempo e tendo sucesso. A estas configuragoes,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampell (2000, p.18) chamaram de estratégias deliberadas.
Ou seja, as intencdes pretendidas de uma organizacdo na qual foram plenamente
realizadas. Estratégias nao-realizadas sdo as que deixam de completar seu ciclo,
sendo abandonadas no curso da acdo e, por sua vez, estratégias emergentes as
disposicbes que ndo eram expressamente pretendidas mas, com o0 tempo, passo a

passo, tomaram algum tipo de consisténcia ou padréo.
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Com base nisso, Mintzberg, Ahlstrand e Lampell (2000), através de exaustiva

revisdo da literatura, encontraram dez pontos de vista distintos, ou melhor, escolas

de pensamento estratégico. Dessas dez escolas, as trés primeiras sao consideradas

prescritivas, ou Seja, preocupam-se mais em como as estratégias devem ser

formuladas, ndo tanto como elas realmente se formam. As seis escolas posteriores

sdo denominadas descritivas, pois se interessam em saber como de fato as

estratégias se formam nas organizacg6es. O ultimo grupo, formado por apenas uma

escola, procura reunir todas. Assim, os autores relacionam as escolas de acordo

com a visao que elas possuem sobre o processo de estratégia, conforme abaixo.

Escola Formulacao da estratégia como um processo:
do Design de concepcéao

do Planejamento formal

do Posicionamento analitico
Empreendedora visionario
Cognitiva mental

de Aprendizado emergente

do Poder de negociagéo
Cultural coletivo
Ambiental reativo

de Cognicao de transformacéao

Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000, p. 13)
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2.3PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Dentro desse vasto campo que se desenrolou a figura do planejamento
estratégico, sua criacao foi iniciada em meados dos anos cinglenta, onde empresas
americanas comecaram a verificar sinais preocupantes que nao podiam ser
remediados pelas técnicas administrativas disponiveis. Planejamento de longo
prazo, longo alcance, ou mesmo o controle financeiro ndo atendiam a crescente

preocupacao dos administradores.

Num primeiro momento, entre previsbes e crises, muitas empresas
perceberam que os mercados tradicionais esgotavam, se tornavam vulneraveis e,
mesmo um comportamento agressivo ndo resolvia a espiral decrescente dos
resultados corporativos. Aliado a esse ponto, a mudanca de visdo dos objetivos das
empresas para com a sociedade — de lucro para a contribuicdo ao bem estar —
obrigava as empresas a se reposicionarem ndo somente quanto ao mercado, mas
também quanto sua interdependéncia com a sociedade, que premia por objetivos
sociais e nao apenas o lucro (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1981).

Segundo os autores acima citados, a técnica resultante foi o planejamento
estratégico; um procedimento racional que definia a atitude ou a posi¢cao estratégica
da empresa (1981, p.54).

Todavia, segundo Rasmussen (1990, p.15), o planejamento estratégico
ganhou forca e inovou apés a primeira crise energética nos anos setenta. O macro
ambiente ficou cercado de incertezas e turbuléncias, nunca mais voltando a ser o
mesmo. A técnica de extrapolacdo de dados do passado préximo para o futuro
resultava em falhas incompativeis com a administracéo. Seria necessario que novas
técnicas de planejamento se desvinculassem do passado e analisassem fatos e

cenarios que pudessem acontecer num futuro préoximo (1990, p.21).

Sob esse aspecto, a necessidade de planejar advém da dificuldade de

alcancar os objetivos empresariais em razao da complexidade do ambiente. Em um
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universo de informacado, o tratamento dado aos dados que alimentam o raciocinio
procura, sempre gue possivel, reduzir a incerteza acerca do futuro (LUCE & ROSSI,
2002).

Para analise das multiplas informagdes, Carvalho (1978, p. 17-29) sugere que
0 ser humano, no processo intelectual, parte do conhecimento da realidade e
atravessa a deciséo, acao e critica para aumentar a probabilidade de certeza. Em
atividade repetida de formulacdo de questdes, hipotese e verificacdo, o ser humano
procura dentro de varias andlises a que melhor se encaixa no longo prazo. Tenta-se
evitar o casuismo, a falta de anélise e a demora na implementacéo das decisdes que
envolvem o relacionamento da organizacdo com o ambiente, recursos, consumidor,
servicos e produtos que formam a oferta da empresa, com vistas ao sucesso
(VASCONCELLOS FILHO, 1983, p. 8).

Ademais, 0s recursos sao escassos e a ineficiéncia compromete a obtencao
de resultados satisfatorios. A alocagéo de recursos, tanto em nivel global quanto em
nivel microecondmico estéo sujeitos aos niveis de interesses dos diferentes grupos
econbmicos, de modo que a permanéncia durante o tempo é privilégio daqueles que
obtém resultado positivo diante de suas decisdes. Em se tratando de recursos
financeiros, o sistema de precos apresenta inimeras deficiéncias, com bem assenta
Carvalho (1978, p. 26-27):

A impossibilidade pratica de ocorréncia de mercado em condi¢cdes de
concorréncia pura e perfeita ndo permite que espontaneamente as
necessidades dos individuos sejam atendidas. [...] 0 plano surge como um
instrumento facilitador para se encontrar objetivos comuns ou compativeis
entre grandes centros de deciséo [...].

Por compatibilidade, entenda-se a adequacao entre os fins, os meios e 0s
recursos existentes. Nao sabendo onde se quer chegar, ndo ha como quantificar
quais recursos serdo necessarios e quais serdo as possibilidades de alcancar o
objetivo almejado.

N&o obstante a complexidade e a insuficiéncia de recursos para a busca da
eficiéncia competitiva, os esforcos devem ser coordenados entre os diversos atores
gue executardo o intento da empresa. Quanto maior e mais intenso o grau de

complexidade e organizacdo em que se encontra uma atividade, mais provavel é a
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chance de ocorréncia de disfun¢gdes que tragam ineficiéncia a producdo, como bem
assinala Carvalho (1978, p. 29):

O plano, documento que expressa uma obrigagdo comum, vai se constituir
um dos instrumentos mais eficientes para minimizar a improbabilidade da
consecucdo dos objetivos de médio e longo prazos e ensaiara, pela
tentativa de controle sobre um maior nimero de varidveis econdmicos e
sociais, reduzir a aleatoriedade dos fendmenos futuros, aproximando-os
mais do campo das decisdes sob certeza.

Assim, obtemos resultados de maneira mais facil e eficiente quando podemos
conceber algumas coisas como certas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPELL
2000, p. 22), na qual podemos comparar o planejamento estratégico a um “radar” e
“bussola” da empresa que navega nas aguas revoltas do oceano econémico
(VASCONCELLOS FILHO, 1983, p. 7).

Dentre os inlUmeros beneficios relatados por Rasmussen (1990, p. 55-59),
destacamos:

- 0 planejamento estratégico facilita a identificacdo de eventuais alteracdes
no macro ambiente e ajuda a alta gestdo a tomar medidas corretivas ou até a

acionar planos contingentes;

- 0 planejamento estratégico e a consequente gestdo estratégica tornam o

processo decisério mais eficiente;

- a atividade do planejamento estratégico estimula o desenvolvimento e o
crescimento da organizacdo no cumprimento dos objetivos estratégicos,

estabelecidos pelo mesmo, e dentro de um calendario estratégico;

- 0 planejamento estratégico facilita e consolida a integracao de informacoes e
a formacdo de Bancos de Dados, o que cria uma formidavel sistematica de

comunicacdes na Empresa;

- 0s objetivos universais, em conseqUéncia do planejamento estratégico,
facilitam e promovem uma melhor coordenacdo dos esforcos dos componentes dos

diferentes niveis hierarquicos [...].

Por lidar com a complexidade de maneira tdo inovadora em despeito as

técnicas anteriores (extrapolacdo dados, longo prazo, etc.), o planejamento
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estratégico comecgou a ser visto como o unico e melhor caminho para alavancar a
competitividade no futuro (MINTZBERG, 1994). Nessa premissa, 0 planejamento
tornara o futuro previsivel, era essencialmente formal e mental, desvinculando o
engajamento e a acdo dos participantes em um mundo matematicamente

antecipavel.

Obviamente as conseqUéncias dessa “melhor e Unica” forma de pensamento
ndo foram proveitosas mas, para Mintzberg (1994), foi possivel compreender a
diferenca entre planejamento estratégico e pensamento estratégico. No artigo em
comento, o autor enfoca que o planejamento estratégico como Unico e melhor
caminho, na verdade, se tratava de uma programacao estratégica, ou seja, a
articulacdo de visdes ou sistemas que ja existiam. Pensar estrategicamente nao
somente dependia de datas certas para a tomada de decisdbes com base em
relatérios e manipulacdo de nimeros®, mas também de insights e experiéncias n&o-
formais dos personagens através da organizacdo, individual e coletivamente,
sintetizando tal aprendizado continuo numa visdo ou direcdo na qual o negécio deve
perseguir. Enquanto programar envolve analise de progndsticos e resultados, pensar

envolve intui¢do, criatividade e comprometimento.

A programacao estratégica, de per si, € incompativel com a criagcdo de
estratégias especificas, porém sua adocdo facilita a operacionalizacdo da visdo
perpetuada pela empresa. A programacdo leva a codificacdo, elaboracdo e
conversdo das estratégias (MINTZBERG, 1994), ndo a um resultado esperado de

um processo predeterminado.

Por codificacdo, o autor define como tornar e expressar as idéias
suficientemente claras a ponto de poderem se tornar operacionais. A elaboracéo
significa decompor a estratégia em sub-estratégias e programas que devem ser
realizados para atingir o fim proposto. Desse modo, a conversdo é a consideracao

dos efeitos planejados nas a¢0Oes da organizacao, avaliando sua performance.

1 7 . . ~ 7. N .
Como se na véspera do dia determinado para a apresentacgdo do plano estratégico a geréncia trabalhasse
ininterruptamente, e que as alternativas propostas perdurassem até o préximo “novo” plano.
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Dessas observacoes, Mintzberg identificou algumas falacias do planejamento
estratégico. A idéia principal é de que, com o0 modelo fixo e utdépico do planejamento
estratégico, a analise engloba a sintese, de modo que planejamento estratégico é
equiparavel a programacéo estratégica. Dessa assertiva, trés falacias basicas

surgem: a predicéo, a desvinculagéo e a formalizacao.

A falacia da predicdo trouxe novamente a idéia de que extrapolacbes
matematicas proporcionalmente complexas ao mundo contemporaneo seriam
capazes de prever a incerteza do ambiente. J4 a falacia da desvinculagéo traz a
idéia de que as estratégias ndo precisam estar vinculadas a acao; a formulacdo a
implementacéo; o cérebro do musculo ou, mais precisamente, os estrategistas do
objeto de suas estratégias. A falacia da formalizacdo conclui a idéia de que um
sistema fechado, formal e cartesiano pudesse sintetizar informacdo, de modo a

prever descontinuidades e inconstancias inerentes a complexidade.

O resultado destes equivocos sdo apontados em outro artigo de Mintzberg
(1998, p. 433):
Esse planejamento estratégico deve ser reconhecido pelo que é: um meio,
ndo de criar estratégia, mas de programar uma estratégia ja criada — de
determinar formalmente suas implica¢cdes. Sua natureza é essencialmente
analitica, baseada em decomposicdo, enquanto a criacdo de uma estratégia
€ essencialmente um processo de sintese. Essa é a razdo pela qual a
tentativa de se criar estratégias através de planejamento formal

freqlientemente leva a exploracdo das estratégias existentes ou a cépia de
seus concorrentes.

Obviamente o autor ndo desaconselha o planejamento estratégico, mas alerta
para cuidados que devem ser tomados a fim de que a formalizacdo ndo tome conta
da criacdo. O estrategista deve ficar atento as estratégias emergentes,
reconhecendo padrdes e administrando processos na qual estratégias podem surgir
em qualquer nivel da organizacdo, até mesmo por que alguns planos sao
interpretacdes alternativas de uma visdo conceitual do mundo. Os estrategistas,
desse modo, podem guiar 0s gerentes para que eles passem a pensar e agir
estrategicamente, atuando como catalisador das estratégias (MINTZBERG, 1998). O
plano se torna uma ferramenta para comunicar e controlar as ac¢des, ndo um

processo que traz como resultado criacdo ou um caminho magico para o sucesso.
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Sendo um processo na qual o pensamento ndo deve estar desvinculado da
acao, realizado por “gente que faz” (LUCE & ROSSI, 2002, p. 93), Mintzberg (1987)
compara o processo de criacdo de estratégia como um artesdo esculpindo em argila.
Ele utiliza a experiéncia passada e visualiza o futuro, para uma nova forma que sera
criada. As portas para 0 surgimento de uma estratégia emergente ndo estdo

fechadas pelo tecnicismo do plano formal.

Mas como a auséncia total de planos remete a incapacidade de previsao e ao
descontrole das ac¢des, 0 autor sugere que 0 processo estratégico caminha em dois
passos: um deliberado, outro emergente (MINTZBERG, 1987, p.69).

Assim como as estratégias deliberadas tentam reduzir as incertezas
(estabilizar) o ambiente com vistas a futuras acbes e as estratégias emergentes
surgem sem um processo formalizado, o planejamento estratégico tende a
estabilidade (com mudancgas pontuais) e suas reorientagdes substanciais acontecem
repentinamente. Hodiernamente, apesar das incertezas, o ambiente raramente
passa por mudancas drasticas; todavia, ndo muda em bases reguladas ou
ordenadas (MINTZBERG, 2006, p.135).

Assim, a diminuicdo das incertezas, com a busca de identificagdo precoce das
descontinuidades do ambiente e a tentativa de estabilizacdo das a¢des condiciona o
estrategista a caminhar entre o previamente estabelecido sem perder de vista
padrbes que se formam no dia-a-dia.

A partir dai, Mintzberg (1987) prop8e a necessaria coexisténcia das duas
estratégias (deliberadas e emergentes) uma vez que gerenciar a estabilidade e
saber quando promover as mudancas necessarias (ndo importando como elas se

formaram na empresa) garantiria vantagem competitiva a instituicao.

Atendendo a relacdo dialética entre empresa/ambiente, ao pensamento/agao
e a importancia de reconhecer estratégias deliberadas e emergentes como fator
capaz de reduzir a incerteza, Luce & Rossi (2002, p. 93) apresentam pontos

fundadores em um modelo de planejamento estratégico:

- 0 planejamento estratégico ndo é uma formula, nem tem receita especifica

ou standart;
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- 0 planejamento estratégico deve ser formulado e implementado por

executivos de linha, por gente que faz;

- a capacitacdo estratégica destes executivos é condicdo importante tanto
para o éxito da formulacao (o pensar) quanto da implementacao (o fazer, o executar)

dos planos estratégicos;

- a judiciosa elaboracdo de cada etapa (ou momento,como definiremos mais
adiante) do planejamento estratégico é crucial para a boa performance do plano

estratégico como um todo;

- 0 planejamento de cenérios (em uma palavra, das informacdes) € essencial

para a formulacdo dos planos estratégicos;

- 0 acervo de conhecimento construido pela teoria e pratica do planejamento
estratégico (P.E.), até hoje, viabiliza a instrumentacdo de praticamente todos os
momentos do P.E.;

- para perseverar como tecnologia de gestdo em cada organizagdo, 0O

planejamento estratégico precisa melhorar os resultados destas organizacoes.

2.3.1 Estratégias genéricas:

Mesmo dentro de um campo bésico de idéias e limites dados a estratégia,
certos pensamentos genéricos amplamente utilizados tomaram parte na literatura,

sendo aplicaveis, a principio, em qualquer empresa.

Mintzberg (2006) relata o avanco nas abordagens chamadas de estratégias
genéricas. Segundo o autor, em 1965, Ansoff propds um modelo baseado em quatro
estratégias: penetracdo de mercado, desenvolvimento de produto, desenvolvimento

de mercado e diversificacdo. Mais tarde, Porter (1986) abordando o conceito das
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cinco forcas competitivas, classificou trés abordagens basicas para obter ganhos
sobre os concorrentes. Parte da analise estrutural da industria, ou seja, da interacédo
entre os concorrentes, compradores, fornecedores, entrantes potenciais e produtos
substitutos, para tentar obter vantagens explorando o custo, a diferenciacdo ou o

enfoque (estreitando o alvo de competicao).

Enquanto as afirmacdes de Ansoff procuravam abordar as estratégias sob o
enfoque de extensdo de produtos e mercados e Porter concentrou-se na
identificacdo da estratégia em si, Mintzberg procurou dar uma ordem a partir de
grupos amplos, ndo explicitando, entretanto, qual l6gica seria esta. Ao que parece, a

ordem se relaciona com o desempenho e 0 momento de vida da empresa.

O autor relacionou 0s cinco grupos, ou niveis, da estratégia como: (i) localizar
0 negdécio da empresa,; (ii) diferenciar o negocio principal da empresa; (iii) elaborar o
negocio principal da empresa; (iv) ampliar o negécio principal da empresa e (V)
reconceber o negdcio principal da empresa.

Localizar o negocio da empresa diz respeito ao estagio de operacdes, ou ao
fluxo delas — mais proximos ou distantes da matéria prima. No plano de
diferenciacdo do negocio da empresa, como sugere 0 autor que as estratégias
podem ser utilizadas tanto em todos o0s niveis da organizacao, ela € apresentada em
forma de sistema. Partindo da analise de Porter (1986) sobre as trés estratégias
genéricas (lideranga em custo, diferenciagdo e enfoque), onde a escolha de uma
estratégia prescindia as demais, Mintzberg descarta essa prescindibilidade e avanca
nas estratégias sustentando inclusive que a lideranca em custo € uma forma de

diferenciacgéao.

A partir dai, estabelece dois sub-conjuntos de estratégias: de diferenciacao e
de enfoque. As estratégias de diferenciacao dizem respeito a percepcao dos clientes
relativamente a organizacdo. Diferenciar preco, imagem, pos-vendas, qualidade,
design e nao se diferenciar sdo estratagemas para atrair compradores de acordo
com a perspectiva dos mercados atendidos. No outro conjunto esta a estratégia de
escopo, partindo da 6tica do produtor, ndo do consumidor. Vale dizer, a ética sobre o
mercado que a empresa procura atingir, desde a segmentacao até a personalizacao

total do produto/servico ofertado.
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Na elaboracdo do negodcio principal da empresa, 0 ponto de partida é a
extensdo de mercado proposta por Ansoff, tracando uma matriz entre mercados

existentes e novos combinada com produtos novos ou existentes.

A elaboracdo do negdcio possui também caracteristicas de ampliacdo, o que
leva as estratégias de integracdo de cadeia, diversificacdo, de entrada, de controle e
de retirada estarem explicitadas em um mesmo campo na argumentacdo de
Mintzberg (2006, p. 118-120).

Por fim, é possivel que a organizacdo tenha que repensar suas atividades,
racionalizando excessos e consolidando o campo de atuacéo. Redefinir, realocar e
recombinar a empresa tratam de sedimentar suas bases para garantir a perenidade

da organizacéo.

Particularmente ao aspecto da vantagem competitiva, Barney (2002) realiza
uma analise a partir dos recursos e traz sob outro enfoque, ainda que complementar,

a andlise geral da estratégia.

Partindo da perspectiva de capital humano, fisico, financeiro e organizacional,
0 autor apresenta a estrutura VRIO (value, rarity, imitability and organization) para
avaliacdo das forcas e fraquezas da empresa com vistas a manter determinada

vantagem competitiva de uma organizacao.

Utilizando o conceito de core competences, Barney (2002, p. 157) afirma que
da analise da cadeia de valor da empresa é possivel identificar os recursos e
capacidades de uma organizagdo. A partir dai, dado que cada elo da cadeia de valor
utiliza, preponderantemente, um capital especifico?, o enfoque dado em cada ligacdo
impacta nos recursos e capacidades que a empresa melhor controla, ou que melhor
deveria controlar conforme sua posicao na industria. Vale dizer, a micro andlise de
cada acdo na cadeia de valor expfe a posi¢cdo da empresa na industria, demonstra
qual capital é o preponderante e como esse mesmo capital pode se tornar uma

vantagem superior sobre 0s concorrentes.

O autor elenca quatro naturezas de capital: financeiro, humano, fisico e organizacional.
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Nessa perspectiva, a questdo do valor liga o exame interno de forcas e
fraquezas com a andlise externa das ameacas e oportunidades. Os recursos e
capacidades da empresa devem ser habeis a exploracdo de oportunidades e
neutralizacdo das ameacas sobre a organizacdo. Todavia, o capital utilizado da
empresa tera valor somente se reduzir custos ou incrementar o resultado da
empresa, comparados com a nao utlizacdo dos recursos e capacidades
preponderantes do elo da cadeia de valor (BARNEY, 2002, p. 162).

Quanto a raridade de um recurso ou capacidade, enfatiza o autor que, caso
empresas concorrentes possuam paridade de recursos e capacidades, ha que se
buscar recursos que tornem a organizacao diferente das outras, na mesma linha de
raciocinio de Rumelt (2006). Paridade de recursos direciona apenas ao aumento da
probabilidade de sobrevivéncia (BARNEY, 2002, p.163). Recursos amplamente
acessiveis a todos os concorrentes passam a ser requisitos de competicdo de uma
empresa ao ambiente; sua auséncia leva a um desempenho abaixo da média e, no

limite, a extingdo da organizacao.

A inimitabilidade diz respeito a dificuldade da vantagem utilizada por uma
empresa ser compreendida e imitada pelos concorrentes. Segundo o autor, tal
vantagem competitiva se torna sustentavel na medida em que o custo de imitacdo da
vantagem € maior que o0 custo de pesquisa e desenvolvimento de tal ganho
(BARNEY, 2002, p 165). O atributo, entretanto, pode ser alcancado mediante
condi¢cdes histéricas Unicas, ou a diferenca com relacdo a outras empresas pode
advir de diversas situagbes chamadas de ambiguidades casuais (dia-a-dia da

empresa, complexidade das relacdes sociais e internas da empresa).

No que tange a organizacao, o autor sustenta que a combinac¢do da estrutura,
gerenciamento e politicas de compensacdo, se combinados com outros recursos

podem gerar vantagem competitiva.

Esquematicamente, Barney apresenta a estrutura VRIO de forma crescente,

ou seja, Inicialmente, o recurso ou capacidade deve apresentar explorar
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oportunidades ou neutralizar ameacas®. Caso o recurso ou oportunidade ndo seja
raro, ira apenas expressar uma relagcdo de paridade entre os concorrentes da
inddstria, o que induz a ganhos na média do segmento. Por sua vez, caso 0 recurso
ou oportunidade se mostre facil de imitar, ou ndo for raro, a vantagem — e a
performance econdémica — sera temporaria. O conceito da organizacado se encaixa na
idéia de que, mesmo com a adequacdo dos conceitos iniciais (valor, raridade e
inimitabilidade), é preciso que a empresa tenha discernimento quanto as
caracteristicas da estratégia e realize 0s ajustes necessarios para que seja

alcancado o melhor desempenho possivel dos recursos e capacidades.

Com efeito, dentro dos objetivos, uma boa estratégia ndo deve requerer
reformulacdo constante, atendendo aos requisitos de forma que “seja uma estrutura
para a solucdo continua dos problemas, ndo a solucdo do problema em si”
(RUMELT, 2006, p.89). Ela apresenta alinhamento politico dentro da empresa,
incorpora conviccbes e comprometimentos dos principais executivos, bem como
separa a os resultados operacionais 6bvios dos fatores que sustentam o sucesso ou

fracasso das a¢c0Oes da organizacao.

2.3.2 Avaliacdo da estratégia

Em que se pese a necessidade de uma estratégia e seu planejamento
conterem os atributos acima elencados, é possivel que varias estratégias sejam
criadas, e somente uma tenha espaco para ser incorporada ao planejamento da

corporagao.

3 ;. . T
Caso contrario, o recurso ou capacidade ird tdo-somente aumentar os custos, expondo uma fraqueza
(desvantagem competitiva) com ganhos abaixo do normal.
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Assim, é necessario também que a estratégia em si passe por um crivo de
viabilidade, direcionando para a escolha de uma entre as estratégias existentes. De
outra maneira, estratégias em curso podem ser avaliadas a fim de observar se o

caminho delineado esta apresentando resultados inicialmente sugeridos.

Rumelt (2006, p. 84) destaca que a avaliagdo da estratégia trard resposta
para trés perguntas: (a) Os objetivos da empresa sao apropriados? (b) As principais
politicas e planos sédo apropriados? (c) O resultado obtido até agora confirma ou

rebate as suposi¢des criticas na qual a estratégia se baseia?

Sob certo angulo, a estratégia serd& um modelo de decisbes, revelando
objetivo e metas, produzindo politicas e demonstrando qual o papel da empresa
perante 0 ambiente que o0 cerca. Sua declaracdo concisa caracterizara a linha de
produtos ou servicos, mercados e segmentos, bem como 0s canais de propagacao
de suas intengbes (ANDREWS, 2006, p.78).

Para Andrews (2006), a andlise da estratégia deve ser decomposta em dois
pontos — formulacdo e implementacdo. No primeiro ponto, € necessario que sejam

identificadas forcas e fraquezas de uma companhia, além dos recursos disponiveis.

Mesmo assim, tendo em vista a complexidade e as nuances do planejamento
estratégico, novas dificuldades aparecem no proprio processo de avaliacdo
(ANDREWS, 2006, p. 84). Cada estratégia € — ou deveria ser — Unica, e baseia-se
nao apenas na melhor maneira, mas sim na adaptacéo dela a cada problema que

pode surgir.

Some-se ainda o fato de que a adocdo de sistemas formais de revisao

tendem a inibir uma reflexdo mais ampla da estratégia (ANDREWS, 2006, p. 89).

Ainda, a estratégia esta relacionada com a selecédo de metas e objetivos. Nao
basta que os objetivos sejam atingidos, deve-se preocupar com a identidade e a
adequacdao deles a estratégia da empresa. De nada adianta uma estratégia que nao
reflita a posicdo da empresa de acordo com sua natureza e seus canais de

comunicacao com o ambiente.
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Assim, como principios gerais de avaliacdo da estratégia, Rumelt (2006)
propds que, em geral, os testes que podem ser justificadamente aplicados para
avaliagdo enquadram-se em quatro critérios gerais: consisténcia, concordancia,

vantagem e viabilidade.

Por consisténcia, dada uma estratégia, esta ndo pode anular alguma outra
politica ou plano da empresa. As acbes ndo podem fugir da légica central da
estratégia. A coeréncia entre todos promovera “um clima de coordenacdo tacita mais
eficiente que a maioria dos mecanismos administrativos” (RUMELT, 2006, p. 85)
evitando discussdes interdepartamentais, 0s quais sdo sintomas classicos de

desordem gerencial.

Sua concordancia exprime-se nas respostas positivas que a empresa tera, a
partir de suas politicas ou planos, adaptadas as mudancas do ambiente. Para tanto
€ necessario sopesar o porqué de a empresa encontrar-se em determinada posicao
e como ela chegou l4. Uma politica ou plano que desconsidere o estagio atual da

empresa dificilmente trara resultados positivos.

b

A vantagem proposta por Rumelt (2006, p. 87) diz respeito a criagcdo e
manutencao de uma vantagem competitiva numa area de atividade selecionada pela
organizacdo. Vale dizer que a estratégia vai estar focada nas diferencas entre as
empresas, € ndo em seus objetivos comuns. O autor ainda indica trés raizes para a

vantagem competitiva: habilidades, recursos e posigao.

As habilidades, normalmente organizacionais, melhoram conforme o uso, e
sao construidas pela atuagao reciproca de investimento, trabalho e aprendizado. Os
recursos gerados a partir de habilidades superiores, e podem ser constituidos
através do tempo, pela capacidade da organizagdo mover-se antes dos seus
concorrentes ou por pura sorte (possivelmente através de estratégias emergentes).
No desenrolar deste raciocinio, da posicdo que a empresa ocupa pode emergir a
vantagem sobre seus concorrentes. A posicao estaria ligada aos seus produtos, ao
seguimento de mercado escolhido e ao isolamento & competicdo direta. Rumelt
(2006, p.87) oferece a oportunidade do primeiro a se mover — obtido novamente

através das trés raizes ou por pura sorte — e capacidade de defender a posicao
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alcancada, utilizando acfes reforcadoras. Uma vez que o ambiente se portasse de

maneira estavel, a vantagem poderia se auto-sustentar.

No plano da viabilidade, o autor enfatiza que trés perguntas devem ser
respondidas: (a) A organizagcdo demonstrou possuir capacidade para resolver
problemas e/ou competéncias especiais exigidas pela estratégia? (b) A organizacao
demonstrou o grau de habilidade necessario para executar a estratégia? (c) A
estratégia desafia e motiva as principais pessoas e € aceitavel para aquelas que

devem apoia-la?

2.40 PROCESSO DE FORMULACAO DO PLANO ESTRATEGICO

Muitas vezes a estratégia organizacional se mostra inseparavel da estrutura,
do comportamento e da cultura de uma organizacdo (ANDREWS, 2006, p.79).
Todavia, para fins de andlise, a separacdo entre formulacdo e implementagcdo de
planejamento estratégico se faz necessaria para que o0s objetivos sejam
analiticamente ponderados. A Escola do Design relacionada por Mintzberg (2000)

explicita a separacdo entre o pensamento e a acdo do planejamento estratégico.

Com efeito, no processo de formulacdo do planejamento estratégico, Luce e
Rossi (2002, p. 97) enfatizam que é necessario o envolvimento direto dos principais
executivos da organizacao (diretores e, se for o caso, gerentes) para compor O
Grupo de Planejamento Estratégico. Como bem assinala Vasconcellos Filho (1983,
p. 32) a atividade de planejamento ter4 maiores chances de sucesso se na empresa
houver um grupo que catalise os esfor¢gos e seja um ponto de convergéncia para 0s
diversos setores de uma organizagcdo. Rasmussen (1990, p. 53) coloca que o
planejamento estratégico requer que todos os aspectos do empreendimento sejam
considerados e relevantemente manipulados com o mesmo grau de importancia e

dedicacao.
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No modelo proposto por Luce e Rossi, na qual seguimos neste trabalho,
ocorre a separacdo do plano estratégico em trés grandes momentos: (i) momento
filoséfico, que definirA o nego6cio da empresa, seus valores centrais (missao e
principios) bem como da a visdo de longo prazo para a empresa (intencao
estratégica); (i) momento analitico, que sustenta as decisfes subsequentes,
abarcando o cenério de trabalho, analise SWOT e definicho de questdes
estratégicas; (iii) momento das decisbes e das acdes, que define o conjunto de

decisbes e acOes da empresa.

7z

No primeiro momento, o passo inicial dado é a definicAo do negécio. Ela
representa o espaco na qual a empresa atuara. Segundo Vasconcellos Filho (1983,
p.32), somente com a demarcacdo do ambito de atuacdo da empresa sera possivel
ter uma visédo clara das oportunidades e das ameacgas que afetam o destino da

organizagao.

Ocorre que ha duas formas de compreender a definicdo do negdcio, explicam
Luce e Rossi (2002, p.98). A primeira, mais ampla, foca na questdo mercados
atendidos/servidos e a segunda, mais restrita, relaciona apenas os produtos e
servigos ofertados. Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (2001, p. 37) relatam que, como
consultores, verificaram grande tendéncia de confusdo das duas formas — o negdcio
em si e os produtos ou servicos (ofertados) da empresa — ao qual denominam

miopia estratégica.

Uma vez entendido o beneficio oferecido ao cliente, definidor do negdécio da

empresa, 0 proximo passo é definir a missao da organizacéo.

Enquanto o negdcio de uma organizacéo pode ser compartilhado entre varios
concorrentes — uma vez que passa pelo entendimento do beneficio gerado pelo
cliente — a missdo (que deve ser singular, exclusiva) oferece o papel
desempenhado pela organizacdo em seu negocio, ou seja, 0 que SOmMOS ou
fazemos, como desempenhamos nossas atividades e para quem ela se destina
(LUCE & ROSSI, 2002, p. 99). Além de orientar a formulacdo de objetivos, tornando
material o proposto pelo nego6cio da organizacdo, a missdo também desenvolve

aspectos subjetivos como a retencdo de talentos, a identificacdo dos funcionarios
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com a organizacdo e o foco nas expectativas futuras no didlogo entre cliente e
organizacdo (PAGNONCELLI & VASCONCELLOS FILHO, 2001).

Dentro do momento filoséfico, had ainda que se atribuir principios (também
chamados de credos ou valores) que orientam para o processo decisorio e para o
comportamento da organizagdo no cumprimento da missdo proposta (LUCE &
ROSSI, 2002, p.99). Dada determinada missdo em uma empresa, 0 modo como ele
deve ser realizado deverd estar dentro dos limites impostos pelos principios da
organizacédo. Isoladamente, os principios ndo trazem significado para a consecucao
da missdo da empresa; todavia, impdem os limites de atuagcédo de seus funcionarios.
Segundo Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (2001), os principios criam um diferencial
competitivo para a empresa, baliza o processo decisério, as estratégias, orientam o
comportamento, recrutamento, selegéo, treinamento e avaliagdo dos funcionarios.
Os principios tornam cada vez mais latente a identidade das pessoas com a

organizacao, perdurando perante o tempo.

Como ultimo elemento do momento filoséfico € a definicdo da visdo da

empresa.

Denominado objetivo estratégico, sustentam Hamel e Prahalad (2006) que
significa mais do que uma ambicdo desenfreada. Ela engloba processos de gestéo
ativa; menciona vitoria, comunicacdo de senso de valor, motivacdo, entusiasmo e

espaco para improvisacado — sem desconsiderar o ambiente em constante mutacao.

Partindo do pressuposto de que nos processos internos da empresa, 0
objetivo estratégico seja o pano de fundo das acbes da empresa, ele sera capaz de
capturar a esséncia da vitoria para aquela empresa. O objetivo passa a ser estavel e

estabelece metas que justifiquem esfor¢co pessoal e comprometimento.

Curiosamente, apesar de varios autores relatarem processos, pré-requisitos e
conceitos especificos para a formulagdo, avaliacdo e controle do planejamento
estratégico, fatores de ordem psiquica também sdo utlizados para planejar e
orientar as atividades da organizacdo. Ainda, embora claros os fins do objetivo

estratégico, ele “é flexivel em relacdo aos seus meios — deixando espaco para a
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improvisagao [...] Mas essa criatividade vem a servico de um fim claramente
prescrito” (HAMEL e PRAHALAD, 2006, p. 91).

Enquanto as formulagbes mais especificas se concentram no ajuste entre 0s
recursos e as oportunidades, o objetivo estratégico cria um desajuste de modo a
forcar a criatividade da organizacédo, uma vez que, para atingir objetivos que ainda
nao estdo ao alcance da empresa serdo necessarios recursos e oportunidades ainda
ndo adquiridos ou mesmo explorados. Vantagens competitivas florescem na
tentativa de criar um ajuste do objetivo com 0s recursos e as oportunidades da
empresa. Um maior portfélio de vantagens competitivas tornaria a empresa mais

capaz de defender suas vantagens e, consequientemente, sua posi¢ao.

Assim, afirmam os autores que a esséncia da estratégia esta em criar as
vantagens competitivas de amanhd@ mais rapido do que os concorrentes podem
imitar aquelas que a empresa possui atualmente — melhorar as aptidoes existentes e
aprender novas — (HAMEL e PRAHALAD, 2006, p. 93). Sob certo aspecto, ndo se
afasta de uma acdo do tipo “primeiro a se mover’, de modo a nao excluir as

exposicdes anteriores.

Na construcdo da visdo da empresa, Collin e Porras (1998) sugerem que a
visdo deve conter uma ideologia central e uma visualizacdo do futuro. Dentro da
ideologia central, os valores basicos sao preceitos essenciais e permanentes, nao
tendo justificativa externa (na mesma esteira de Hamel e Prahalad); ja a finalidade
basica € a razdo de ser da organizacdo. Ela inspira e orienta as pessoas para a
reflexdo e motivacdo na execucdo das atividades da empresa. A visualizacdo do
futuro pretendida pelos autores remete a uma descricdo vivida, envolvente e

detalhada do que deve ser atingido, relacionados em metas de varias categorias.

Encerrado o momento filos6fico do planejamento estratégico, a discussao
acerca do plano comeca a estreitar-se, como condicdo para que as acles
necessarias sejam extraidas do pensamento. O momento analitico proposto por

Luce e Rossi (2002) visa dar sustentacdo as decisdes subsequentes.
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Nessa metodologia, o primeiro passo € o planejamento dos cenarios, que tem
por objetivo “representar um entendimento adotado pela empresa sobre algumas
variaveis externas” (LUCE & ROSSI, 2002, p. 99).

Através de coleta de materiais, analises e entendimentos sobre elementos
externos a organizacdo busca trazer certo nivel de certeza ao futuro. Obviamente,
conforme assinala Rasmussen (1990, p.76) a analise minuciosa do ambiente € uma
das ferramentas principais do planejamento estratégico, mas nao existe clarividéncia

para estabelecer as alteracbes que acontecerdo no futuro.

Todavia, a coleta de dados nédo pode ser tdo ampla, sob pena das
informacdes dificultarem a andlise do ambiente. E necessario que as variaveis
estejam vinculadas ao ambiente e ao ambito especifico da organizacdo. Grandes
grupos como variaveis econémicas, politicas, sociais e tecnoldgicas devem ser
esmiucadas de acordo com as caracteristicas de cada organizacdo. Entendendo os
efeitos combinados dessas varidveis — e monitorando suas alteracdes — o
planejamento de cenarios auxilia a analise SWOT, proximo passo do momento

analitico.

Da abreviacdo das palavras strengths, weaknesses, opportunities e threats*, a
analise SWOT associa a analise do ambiente e 0 exame interno da empresa.
Focando na dimensdo competitiva e na natureza das questdes internas, Luce e

Rossi (2002, p. 100) elencam os conceitos relativos a cada palavra:

Oportunidade € uma situacéo externa que da a empresa a possibilidade de
facilitar o atingimento dos objetivos ou de melhorar sua posicdo competitiva
e/lou sua rentabilidade. Ameaca é uma situacdo externa que coloca a
empresa diante de dificuldades para o atingimento dos objetivos ou de
perda de mercado e/ou sua rentabilidade. Ponto Forte é uma caracteristica
interna ou um ativo que da a empresa uma vantagem competitiva sobre
seus concorrentes ou uma facilidade para o atingimento dos objetivos (que
podem incluir rentabilidade). Ponto Fraco uma caracteristica interna ou
uma limitacdo em um ativo que coloca a empresa em situagdo de
desvantagem em relacdo com seus concorrentes ou de dificuldade para o
atingimento dos objetivos (que podem incluir rentabilidade).

Estruturando os pontos por meio da Matriz SWOT, é possivel realizar um

arranjo dos pontos analisados — movendo-se da andlise para a sintese —,

4 .
Forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas.



32

categorizando questdes estratégicas, ou seja, pontos cruciais que garantirdo o

sucesso competitivo da empresa no futuro.

O arranjo é realizado na combinacao dos pontos fortes com as oportunidades,
a fim de aproveitar as capacidades da empresa. Os pontos fracos serdo cruzados
com as oportunidades, para detectar as limitacdes e minimiza-las. Por fim, os pontos
fracos também serdo compostos com as ameacas para verificar as desvantagens e

neutraliza-las.

Munidos de uma sorte de entendimentos e dados, passa-se ao momento das
decisdes e das ac¢les; o terceiro ponto do modelo proposto. Na metéfora de Luce e
Rossi (2002, p. 98), as discussfes mais amplas acerca do negécio da empresa
afunilam-se e chegam as acGes emanadas do plano. Ele sera composto por
decisbes e projetos, pelo ndcleo de objetivos estratégicos e pelo principio da

estratégia.

As decisbes serdao “decantadas” diretamente da observacgédo e aplicacdo do
plano estratégico, ndo necessitando de estruturacdo mais complexa. Ja os projetos
necessitardo de um plano de acao especifico, em razao de sua dificuldade. O nucleo
de objetivos estratégicos sera composto dos objetivos peculiares do negocio, a

semelhanca de modelos de gestéo por indicadores.

Ao final, o principio da estratégia trara “uma frase inesquecivel e
desencadeadora de acdes que destila a estratégia da empresa na sua esséncia,
comunicando-a para sua organizacdo” (LUCE & ROSSI, 2002, p. 101). Sera a

consolidacéo do plano para a organizacgéao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho tem o propdésito de formular o primeiro planejamento estratégico do
Instituto Brasileiro de Estudos em Direito Empresarial. Tem caracteristica de estudo
de caso, relatando a pratica da organizacdo, podendo eventualmente recomendar
alternativas de politicas. Conforme Roesch (1999, p. 195) o estudo de caso é
especialmente adequado aos trabalhos de conclusdo de curso tendo em vista que
os estudantes focalizam as suas pesquisas em ambientes definidos pela

organizacdo e ndo contam com uma equipe para desenvolver pesquisa de campo.

Ele permite o estudo dos fenbmenos organizacionais em profundidade dentro
do contexto, sendo especialmente adequado ao estudo de processo, bem como
explora os fendbmenos com base em varios angulos. (ROESCH, 1999, p. 197).

Dentro da categoria, pretende o presente estudo de caso relatar a préatica da
organizacdo, onde o pesquisador esta comprometido com a organizacdo como
participante do processo de planejamento estratégico. Sua natureza é intrinseca de
cunho ideografico-configurativo (ROESCH, 1999, p. 199-201), na qual ha o interesse
direto da organizagdo, sendo o material altamente descritivo que, apesar do
pesquisador prover ao leitor uma oportunidade de vivenciar a experiéncia relatada,

nao leva diretamente a interpretacdes tedricas gerais.

Além da participacdo em todas as etapas do planejamento estratégico, com a
obtencéo de todo material coletado para a formulacdo, foram realizadas entrevistas

em profundidade com os demais participantes do processo.
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4 DESCRICAO DO CASO

4.1 HISTORICO E ESTRUTURA DA ORGANIZACAO

O Instituto Brasileiro de Estudos em Direito Empresarial foi criado em agosto
de 2007 por advogados e empresarios que discutiam a impossibilidade de
compensacao de precatorios judiciais, vencidos e ndo pagos, com impostos a serem
pagos ou cobrados judicialmente pela Unido. De um lado, o governo nao pagava as
dividas com os contribuintes e, de outro lado, continuava cobrando as dividas dos

contribuintes com a administracéo publica.

Apesar de a legislacdo permitir a compensacdo entre crédito e débito,
administrativamente essa possibilidade era negada pela Administracdo Publica,
sendo que judicialmente as questdes eram normalmente indeferidas, com as mais
diversas argumentacbes. Nao foram raros 0s casos em que, comparando as
decisfes judiciais, estas se mostravam completamente colidentes. Em razdo da
demora do Poder Judiciario em pacificar os entendimentos colidentes comparada a
capacidade de velocidade e pressdo da Administracdo na cobranca de seus

impostos, esse descompasso trazia enormes prejuizos aos empresarios.

Reunidos, empresarios e advogados levantaram tais incompatibilidades,
publicando artigos e encaminhando-os aos julgadores, uma vez que, dada a
extensdo da discussdo, ela tornara-se impraticavel dentro do processo judicial®.
Assim, com a evolucdo da discussédo, lastreada na reunido das informacdes de
advogados e empresarios, foi possivel que o Instituto mantivesse contato direto com

os julgadores — por intermédio de dois congressos — para alertar aqueles que

®> Uma das principais dificuldades do Poder Judiciario, além de sua lentiddo, é a necessidade de concisdo da
argumentacdo. Argumentacgdes longas simplesmente ndo sdo lidas pelos juizes, pressionados por um
grande numero de processos que precisam ser julgados (bem ou mal decididos). O convencimento do
julgador — que deveria se dar dentro do processo — foi substituido por um pré-conceito que deve ser
fundamentado anteriormente a andlise do processo.
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controlam os atos da Administracdo Publica, que careciam de informacgdes técnicas

atualizadas.

Foi, entdo, possivel estabelecer os limites da compensacdo de precatérios
com respaldo do Poder Judiciario, trazendo seguran¢a aos advogados e resultados
positivos para 0os empresarios. Entusiasmados, empreséarios e advogados desejam
aumentar as discussdes e produzir novos estudos para auxiliar a velocidade de

resposta do Poder Judiciério.

Apesar do sucesso, 0 conhecimento obtido estd restrito aos poucos
integrantes da organizacdo. A estrutura do instituto é minima e administrada de
maneira ndo-profissional. Ela encontra-se sediada em um escritério de advocacia,
onde foram realizadas as discussdes acerca do primeiro tema e 0s recursos foram
captados diretamente dos participantes, de acordo com as necessidades do caso. A
organizacdo possui recursos para se desenvolver (baseados, ainda, nas
contribuicdes esporadicas) mas esta procurando a melhor forma de produzir

conhecimento, crescer e prover o auto-sustento.

O organograma do IBEDEM é composto pelo Conselho de Administracéo,
formado pelos antigos presidentes e gestores, e pela Diretoria. A Diretoria é

composta pelo Presidente, Vice-Presidente, Diretor Financeiro e Diretor Cientifico.

Ao Presidente cabe a tarefa de coordenacdo administrativa, juntamente com o
Vice-Presidente. O Diretor Financeiro responsabiliza-se pelos servigcos contébeis,
controle financeiro e de patriménio e o Diretor Cientifico realiza a coordenagdo dos

grupos de estudo e de toda producéao cientifica realizada pelo Instituto.

Inicialmente, o IBEDEM tratou de um ponto exclusivo, conforme exposto
acima. Com o interesse dos participantes, o instituto estd promovendo a expansao

dos estudos, com a divisdo do direito empresarial em seus temas afetos.

Os grupos de estudo estdo divididos em areas como Direito Empresarial
Tributério, Direito Empresarial Trabalhista, Contratos Empresariais, Mercados de
Capitais, Marcas e Patentes, Fundos de Pensfes, Direito Societario, Administracao
de escritorios de advocacia, dentre outros. Os grupos estdo sendo criados de acordo

com o interesse de participantes e com os temas em discussao nos Tribunais.
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Cada grupo possui um coordenador e um tutor, além dos participantes das
discussbes. Ao coordenador cabe direcionar o tema e indicar o material a ser
estudado. Ao tutor, cabe a moderacdo dos grupos de discussao e apoio ao
coordenador, pesquisa de materiais técnicos (decisdes judiciais, artigos, etc.) e nédo-

técnicos (reportagens, entrevistas, etc.).

Cada grupo trabalhara um tema especifico e, esgotado o assunto, sera

publicado um artigo contendo as conclusfes do instituto.

4.2 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO PLANO ESTRATEGICO

4.2.1 Formacéao do grupo de planejamento estratégico

No Grupo de Planejamento Estratégico figuram o Presidente, o Diretor
Financeiro e o Diretor Cientifico do Instituto. Foram realizadas reunides e seminarios

para familiarizacdo do tema, inclusive com participacao de convidados externos.

4.2.2 Conducéo do plano estratégico

Iniciadas as discussdes, com base no material trazido em reunides e
seminarios, a definicdo do negdcio da organizacao inicialmente causou certa miopia
por parte dos participantes, uma vez que parte defendia a idéia de que o Instituto
fornecia suas pesquisas para o cliente; outra, que o0 ensino era o negé6cio da

organizacdo. Todavia, as discussfes cessaram ap0s o entendimento que 0 negocio
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estava acima desses pontos. E 0 conhecimento especializado, oriundo da

administracdo e do direito que orienta o negdcio do IBEDEM.

Adiante, a missao do Instituto Brasileiro de Estudos e Direito Empresarial foi
definida: “Contribuir para a constru¢do do conhecimento sobre o Direito Empresarial
e suas areas afins através do ensino e pesquisa interdisciplinar, aproximando o

direito da empresa e produzindo resultados positivos para as organizacoes.”

Para a definicdo da missdo, o grupo lembrou que a caréncia doutrinaria
acerca do Direito Empresarial d4 margem a interpretacdes equivocadas do Poder
Judiciério e, quando a decisdo é passivel de corre¢cdo, muito tempo se passa até
que ela seja retificada. Outro participante também colocou que, com a mudanca de
maior parte da Corte Superior, decisfes judiciais advindas das lacunas teodricas
estdo mais préoximas da politica do que o tecnicismo na qual o direito e a empresa
impdem. Com efeito, diversos grupos estao se organizando para questionar o ambito

politico de tais decisdes®.

Os principios foram elencados a partir da missdo sendo compostos por
inovacao, interdisciplinaridade, = congregacdo  entre  associados, auto-
sustentabilidade, ética, insercdo em politicas publicas, atuacdo em rede e
flexibilidade.

A inovacgdo esta arraigada com a producdo de conhecimento proposta pelo
instituto. Novos paradigmas deverdo surgir a partir da mudanca tedrica na legislagéo
nacional, ja que a teoria dos atos de comércio (herdada de Napoledo) da espaco
para a teoria da empresa, assentada em conceitos que ndo eram existentes na

legislacdo anterior.

A interdisciplinaridade também é pressuposto do Instituto. As leis emanam da
atuacao e valoracéo dos atores da sociedade e tais atores (as empresas) devem ser
a parte principal na elaboragao e questionamento delas. A funcao dos operadores do

direito € comunicar o conhecimento na linguagem técnica requerida pelo Poder

Judiciario, ndo o inverso.

® No Rio Grande do Sul, somente no més de agosto do corrente ano, duas entidades foram criadas para tal
fim.
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Uma vez que o conhecimento produzido € fruto da cooperacdo de diversos
campos do saber, a congregacdo entre associados também é um valor central da
organizacdo. E através da integracdo entre os diversos participantes que as
questbes serdo expostas e discutidas. Quanto mais pontos de vista forem

verificados, mais abrangente sera a producéo do Instituto.

Apesar das diversas manifestacdes no sentido de contribuicdo financeira ao
Instituto, a aplicacdo dos recursos deve ser eficiente e gerar resultados as
expectativas dos doadores. Além de bem encaminhar tais recursos, € necessario
que o Instituto promova atividades que visem seu auto-sustento. A produgédo do
Instituto devera trazer retorno para que as atividades nao figuem a mercé

interrupcdes na auséncia de donativos esporadicos.

A ética deve prevalecer em qualquer acdo do Instituto, é o valor-chave da
organizacdo. A idoneidade do instituto é requisito para a validagdo do conhecimento
produzido.

Naturalmente, as conclusfes advindas dos estudos do Instituto terdo carater
geral e, na sua medida, desejam contribuir para o estabelecimento das politicas
publicas. O Ibedem, pela especializacdo do tema, deseja ser voz ativa na
elaboracéo e evolugcédo das regras que comporao 0s grupos participantes, inserindo-

se na atuacéo legislativa, fazendo-se representar nas discussdes dos projetos de lei.

A pluralidade de interessados e o ambito da organizacdo requerem que 0O
Ibedem ndo atue de maneira centralizada, de modo que se busca uma rede de
colaboradores. Compartilhando os objetivos, mesmo dentro dos mais variados
pontos de vista, a participacdo e colaboracdo € que trard avanco as discussoes.

Todos serdo instados a participar e contribuir com o conhecimento de sua area.

Por fim, a instituicdo deve ser flexivel a ponto de assegurar aos participantes
a ampla participagéo a fim de garantir a interdisciplinaridade que deseja.

Partindo para a andlise do ambiente, diversos fatores foram colocados em
questdo pelo grupo. Assim, apesar dos discursos governamentais manifestarem o
desejo de reducao de gastos publicos, menor tributacdo e maior velocidade do poder

judiciario, sobretudo no ano eleitoral, no plano préatico esta ocorrendo o inverso.
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Em que se pese o desenvolvimento econdmico (0 que nhaturalmente gera
mais arrecadacdo) o governo tenta elevar a tributacdo para fazer frente aos gastos
publicos crescentes, bem como para ndo perder arrecadacdo com a extingdo de
impostos (discutidos em reformas tributarias). O momento € de discussdo e

reformulacdes, aberto para receber as idéias do instituto.

Na esteira do que ja foi exposto anteriormente, fora avaliado que o Poder
Judiciario acaba por sopesar - além da andlise técnica - a analise politica na
equacao do julgamento “judicial”, alongando o prazo de decisdo dos processos
judiciais. Porém ha a pressdo institucional e o interesse social no aumento da
agilidade do Poder Judiciario. Todavia, com a crescente judicializacdo da cultura
brasileira, a tendéncia € do aumento de processos e maior estagnacéo do sistema.
Novamente decisdes demoradas e falhas continuam a ser a tendéncia do Poder
Judicante. Por conseguinte, a evolucdo da matéria atinente ao direito empresarial
estara passando longe dos tribunais — responsaveis por alinhar o conhecimento
tedrico a pratica. Some-se a isso o fato de que o método de ensino teorico do Direito
esta ainda a produzir material fraco para apoio dos julgadores. As duvidas advindas
com a mudanca da legislacdo estdo muito aquém da velocidade da sociedade,

frente ainda as mudancas econémicas e culturais.

No plano académico/empresarial, as reclamacdes crescem no sentido de que
a formacdo superior altamente focada e especializada ndo estd atingindo as
demandas sociais do mundo. O conhecimento altamente tedrico estd longe da
pratica quotidiana. Desse modo, 0 ensino superior — por si s6 — ndo lidera mais a
questdo do conhecimento nem orienta o que a sociedade necessita. O
conhecimento técnico fragmentado € fragil e necessita de multiplicidade de saberes.
O setor produtivo reclama que a universidade néo esta qualificando os trabalhadores
para a pratica, aumentando a demanda por profissionais técnicos especializados.

De outro lado, a producéo cientifica e tecnolégica aumenta sua velocidade,
com o fortalecimento de pesquisas multidisciplinares, diversificando e diminuindo a
fronteira entre os servicos. De fato, a especializacdo dos trabalhadores esta se
tornando assincrona, com profissionais buscando outros ramos de conhecimento

para qualificar-se profissionalmente e competir no mercado de trabalho.
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No campo profissional, o aumento da populacdo em idade ativa confere
naturalmente o crescimento do mercado de ensino, somando-se ainda o fato da
consolidacédo da educacdo como objeto de aspiracdo dos jovens e familias. Quanto
maior o estudo, maior a mobilidade social. Ha pressédo no aprendizado permanente,
qgue supera escolaridade classica (ensino fundamental, médio e superior). Ocorre
assim a erosdo dos privilégios aos portadores de diploma de ensino superior. No
ambiente do Direito, ha o crescente movimento de alunos interessados no direito
empresarial, na promessa de que questbes envolvendo empresas sejam mais
rentaveis do que outros ramos do direito. Entretanto, o despreparo dos profissionais
e académicos — em virtude da abordagem altamente tedrica dos cursos — gera uma
lacuna de conhecimento acerca do ramo, de modo que estudantes engajados em
projetos de pesquisa e estagiarios com experiéncia em direito empresarial conferem
um diferencial em sua formacdo. No préprio plano judicial, as discussdes nao

atingem os patamares técnicos necessarios a resolucéo dos conflitos.

Na perspectiva do ensino, ha o incremento de politicas publicas para a
expansao do ensino superior, tanto em quantidade como em qualidade. Por outro
lado, ha muita discussédo acerca da autonomia universitaria, pois ha uma visédo do
crescimento desregulado do ensino no pais, inclusive com restricdes do Ministério
da Educacao para com cursos multidisciplinares. H& ainda o incremento do controle

estatal sobre institui¢cdes filantropicas de ensino.

Com o crescimento do publico para ensino, mesmo com a tendéncia de
enrijecimento da politica estatal, novos centros de ensino estdo se formando.
OrganizacBes ndo-governamentais atuam como concorrentes e parceiros de
universidades. Ha& o crescimento de universidades corporativas e novos arranjos
institucionais (ex. universidades virtuais) crescem juntamente com novas tecnologias
de educacdo. Ainda, a convergéncia digital, a maior acessibilidade e o preco
decrescente da comunicagdo e da TI levam a desregionalizacdo do ensino,
incrementando a concorréncia. E recorrente também a experiéncia inicial dos
estabelecimentos de ensino em cursos livres de ensino a distancia, como

laboratérios para a graduacéo e pés-graduacao.
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4.2.3 Analise das cinco forcas competitivas

A analise das cinco forcas competitivas foi descritiva, baseada no material

coletado e na experiéncia dos participantes do grupo de planejamento estratégico.

As barreiras de entrada foram consideradas pequenas, tendo em vista 0 novo
arranjo das instituicdes, com universidades virtuais, cursos a distancia, bem como o
baixo custo para implementagcdo de uma unidade de ensino, tanto fisico quanto

virtual.

O poder de barganha dos fornecedores também se mostrou baixo. Por
fornecedores, entendam-se 0s coordenadores e o0s tutores das comissfes de
estudo, que serdo responsaveis pela conducdo dos temas em andlise.
Primeiramente, aos coordenadores e tutores, bolsas serdo oferecidas para
aperfeicoamento profissional, que serdo vinculadas a posterior producéo cientifica
para o instituto. Como o IBEDEM estéa voltado para a producdo de conhecimento de
ponta acerca do Direito Empresarial, ha o crescente interesse na participacdo de
pesquisas que possam levar a novas teses judiciais, tanto na perspectiva do
empresario (que deseja desempenho superior a sua empresa, estando atendo aos
movimentos judiciais) quando na perspectiva do advogado (que tera novos modelos
para a aplicacdo no servico da advocacia). Ainda, um dos meios de consolidacédo da
imagem do advogado no mercado esta vinculada a sua qualificacdo e participacédo

em grupos de estudos.

Os dirigentes do instituto possuem bom transito nos tribunais, nas faculdades
e no meio empresarial, o que confere um meio de ligacdo aqueles que desejam
transitar entre a academia, a empresa e aqueles que decidem juridicamente os
conflitos. Também em razéo da ampla rede de contatos, ha diversos coordenadores
e tutores em potencial, que poderdo trabalhar seu marketing pessoal difundindo
artigos de interesse para as empresas, bem como se aproximar das grandes

instituicées de ensino.
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O poder de barganha dos clientes se mostra baixo, uma vez que 0s cursos
normais de pos-graduacdo e especializacdo tém custo muito alto, enquanto os
concorrentes que trabalham com a veiculacao de artigos e informagdes juridicas nao
dispdem de grupos de discusséao e participacdo ativa. O IBEDEM quer se posicionar
inicialmente entre os concorrentes que veiculam artigos e que fornecem cursos,
visando aliar a teoria a pratica. Atualmente, ndo ha sistema que englobe as duas
atividades. Ademais, na perspectiva de alunos de direito, a participagdo em grupos
de pesquisa e a analise pratica dos conceitos adquiridos na faculdade conferem ao

estagiario um diferencial sobre os concorrentes no mercado de trabalho.

4.2.4 Andlise da concorréncia

Como brevemente adiantado acima, a concorréncia nao se mostra direta. De
um lado existem o0s cursos ministrados por instituicdes de ensino, de alto custo e
com longo tempo de duracdo; e de outro lado, grupos que veiculam artigos
produzidos fora das organizagdes, com alguns concorrentes que fornecem uma

espécie de clipping juridico.

O Unico instituto que se assemelha ao IBEDEM esta voltado a captacao de
clientes no exterior e vinculado a temas bancarios, pois 0s bancos sé@o os principais
patrocinadores do grupo. Todavia, a estratégia a ser adotada pelo IBEDEM pode ser
rapidamente replicada pelos concorrentes, em face da baixa barreira de entrada.

Estratégias do tipo “primeiro a se mover” deverdo ser sempre ponderadas.



4.2.5 Andlise do mercado

O mercado

encontra-se em

evidente expansdo. A
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populacao

economicamente ativa estd ainda em crescimento, inclusive com o aumento de

universidades e cursos de direito no pais. Em que se pese uma tentativa de restricdo

de cursos superiores por parte da Ordem dos Advogados do Brasil e do MEC, o

atual numero de estudantes de direito € muito superior ao mercado. Some-se o fato

de que ja estd arraigada na cultura nacional a idéia de que o estudo confere

mobilidade social. O mercado solicita profissionais acima da média — voltados para a

pratica — e com diferencial além do ensino superior classico. A diminuicdo da

barreira entre os servicos e o fim do privilégio dos portadores de ensino superior

forca o aprendizado continuo. Conclui-se que ha espaco para crescimento e

desenvolvimento do Instituto.

4.2.6 Matriz SWOT

De acordo com o exposto acima, a matriz SWOT ficou estabelecida conforme

se segue:

Oportunidades:
Reformas legislativas

Espaco para estudos em razdo da baixa
velocidade de decisdo do Poder Judiciario

Métodos de ensino dissociados da realidade

Diminuicdo da fronteira  entre
(multidisciplinaridade)

servigcos

Necessidade de
voltados a pratica

profissionais  qualificados,

Crescimento do mercado de ensino

Expanséo do ensino superior

Ameacas

Restricdes do MEC ao ensino
Aumento da concorréncia
Desregionalizagédo do ensino
Pequenas barreiras de entrada

Grandes concorrentes (Universidades)
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Pontos Fortes Pontos Fracos

Contados com poder judiciario, empresarios e | Pequeno corpo administrativo

universidades; . .
Auséncia de fluxo de caixa

Grande namero de colaboradores dispostos a Instituto financiado por contribuicdes esporadicas
participar dos grupos de estudo P & P
Auséncia de ativos imobilizados (biblioteca,

Conhecimento de teses que ndo séo
computadores)

aproveitadas fora da instituicdo
Auséncia de sede prépria

4.2.7 Estratégias genéricas

Tendo como base a lacuna entre as instituicbes de ensino e as empresas que
publicam artigos e oferecem clipping juridico, a estratégia genérica baseia-se na
diferenciacdo, com a producdo de artigos multidisciplinares, aplicados a realidade

empresarial e com contetdo acessivel a empresarios e académicos.

Pautando-se no baixo custo e na expansao, a principal ferramenta de trabalho
€ o software desenvolvido para a realizacdo das atividades via rede mundial de
computadores. Para uma estratégia de penetracdo de mercado, com a escassez de
recursos, o ambiente online oferece uma abrangéncia territorial superior. O
programa desenvolvido possui funcionalidades aplicadas ao aprendizado virtual, tais
como armazenamento de artigos, videos e apresentacdes acerca das matérias em
estudo; espaco para reunides online entre os coordenadores, tutores e associados.
O aplicativo também hospeda a péagina na internet do instituto, na qual contera
artigos, reportagens e decisdes relativas aos temas de pesquisa. Aos assinantes,
informativos mensais serdo encaminhados com resumo dos temas em estudo e
demais questbes relevantes, aléem da possibilidade de acesso ao banco de dados

dos demais participantes da instituicdo, com vistas a congregacao dos associados.

A estratégia de penetracdo de mercado também sera utilizada com o

langamento do livro que trata do primeiro estudo do IBEDEM, com a realizacédo de
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um seminario ao ano, contemplando os artigos produzidos no instituto. Para a
divulgag&o do instituto também sera realizado concurso de monografias, buscando a

adeséao de alunos e profissionais.

4.2.8 Objetivos estratégicos

Conforme o andamento das reunifes, foram propostos 0s objetivos

estratégicos:

Obter auto-sustentabilidade.

Captar associados.

Criar 0os processos internos para o instituto.

Desenvolver novos estudos interdisciplinares.

Proporcionar desenvolvimento para coordenadores, tutores e corpo

administrativo.

Na perspectiva financeira, o instituto busca prover o auto-sustento através da
divulgacdo do conhecimento adquirido nas pesquisas, através dos servicos ligados a
entidade. Para tanto, oferecera via ambiente virtual o acesso aos estudos do
instituto, a possibilidade de participar dos grupos de estudos online, 0 acesso a
noticias, leis e decisdbes que sejam de interesse dos grupos, bem como a
possibilidade de veiculacdo de artigos nos informativos mensais produzidos pelo
associado e pelo instituto. Tais beneficios serdo oferecidos mediante a
contraprestagdo na forma de assinatura anual. Serd langado o primeiro livro do
instituto, contemplando a tese desenvolvida, cujo resultado financeiro sera

reinvestido nas atividades da organizacdo, com vistas também ao auto-sustento.
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Na perspectiva dos clientes, busca-se aumentar o nimero de associados e
participantes do instituto. Para tanto, serdo realizadas atividades de captacédo de
clientes, como seminarios mensais dos grupos de estudos — abertos ao publico —
concurso de monografias, na qual os vencedores terdo seus artigos publicados nos
informativos e receberdo assinatura anual sem custo. Visitas a universidades e

divulgacao virtual também comporao a captacéo de clientes.

Quanto aos processos internos, o ambiente de trabalho das comissfes
deverd ser criado para formalizacdo dos procedimentos internos. Tendo em vista a
abrangéncia, os recursos iniciais e a localizagdo dos coordenadores e tutores, 0
ambiente sera preponderantemente virtual. O software desenvolvido armazenara os
artigos produzidos pelas comissdes, bem como dara acesso as reunides virtuais dos
grupos de estudo. O sistema controlara os acessos relativamente aos associados
inadimplentes, facilitando o gerenciamento interno. Sera inicialmente contratado um
funcionario para o gerenciamento das atividades administrativas, para apoio a
Diretoria. A comissdo de administracdo trabalhara no regramento interno e na
elaboracdo de manuais para as rotinas administrativas da entidade. Como o

software desenvolvido é a principal ferramenta de trabalho, serdo realizados

treinamentos peridédicos com vistas a qualificacdo do pessoal.

No plano da inovacédo, ha o calendario de estudos, na qual cada comisséo de
estudo deverd produzir, em regra, um artigo por semestre. A diretoria cientifica
elaborara normas procedimentais para a aprovacdo dos grupos e pesquisas. Em
linhas gerais, os artigos deverdo ter linguagem acessivel e abordar as questfes de
maneira multidisciplinar. As producdes posteriormente serdo condensadas em

publica¢cdes do instituto, cuja a venda também agregara a perspectiva financeira.

No plano de aprendizado e crescimento, os coordenadores e tutores serao
treinados para manusear o ambiente online, sendo que o instituto podera financiar

cursos para qualificacdo da equipe e melhoria no desenvolvimento das pesquisas.

Objetivando as ac¢des do instituto, visualizamos o plano das decisbes e ac¢oes
no quadro abaixo:
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Objetivos estratégicos

Indicadores de desempenho

meta do indicador

Iniciativas

Lancamento de livros e revistas com a produgéo
do instituto

Financeiro Obter auto-sustentabilidade Receita = ao custo do instituto . .
Aumento do nimero de associados
Servicos vinculados ao instituto, via site.
Lancamento de livros e revistas com a produgéo
do instituto
. . . ) Concursos de monografia
Clientes Captar novos clientes N° de clientes 100 clientes
Visitas a universidades
Programas de divulgacéo
Desenvolvimento e aplica¢@o do software
. . N° de pendéncias/reclamacdes = . = . . .
Processos Criar os processos internos do = ; N&o possuir nenhuma reclamagdo com Criagdo dos manuais de todos os procedimentos
. T com relacdo aos procedimentos L ) i P
internos instituto - . processos administrativos basicos béasicos
administrativo.
Treinar funcionarios e sécios
Lancar artigos via comiss@es de estudos
Inovacéao Desenvolver novos artigos Quantidade de novos artigos/ano 10 novos artigos/ano L . o
Publicagdo dos artigos nos periodicos da
entidade
. _— Financiamento de estudos ara 0s
Conhecimento técnico 100% de coordenadores com mestrado P
coordenadores e tutores
Aprendizado e | Qualificar coordenadores e AT
) 0,
crescimento tutores 100% de tutores com especializacédo
Conhecimento das ferramentas| 100% de coordenadores e tutores sem | Treinamento continuo para todos os integrantes

de trabalho

necessidade de apoio técnico

do corpo administrativo e sécios




O mapa estratégico € representado pela seguinte figura
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Figura 1. Mapa estratégico
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como delineado acima, o objetivo do presente estudo foi a elaboracdo do
plano estratégico do Instituto Brasileiro de Estudos em Direito Empresarial. A
utilizacao de atos concatenados logicamente, que vao desde proposi¢cOes abstratas
até as acdes que devem ser realizadas para a consecucao dos objetivos possibilita a
analise de diversas informacdes que passariam desapercebidos no dia-a-dia da
organizacado. As leves linhas elaboradas no presente estudo chegaram efetivamente
a demonstrar um norte estratégico a ser perseguido pela organizagéo.

Em gue se pese 0 pequeno prazo para conclusdo do estudo, na qual derivou
para uma abordagem superficial no que tange a parte pratica do estudo, a revisdo
tedrica permitiu a ampliacdo do conhecimento dos participantes do grupo de
planejamento estratégico. Dado o nimero de participantes dispostos a direcdo do
instituto, a revisao tedrica permitir4, com o tempo necessario, o aprofundamento do
tema e a elaboracdo mais precisa do plano estratégico. Foi também ventilado pelos
participantes que uma futura contratacao de profissional externo para a elaboracao
da revisdo do plano serd criteriosa, pois o0 conhecimento adquirido possibilitara
avanco significativo na formulagdo e interpretacdo. Denota-se que a capacitacao
estratégica dos diretores aumentou e o acervo ja construido trar4 beneficios nas
futuras revisdes. Inicialmente, tendo em vista a recente reformulacdo do instituto,
bem como da elaboracdo do primeiro plano estratégico do instituto, revisées

periodicas frequentes serdo realizadas no plano.

Ademais, Fator significativo que limitou a elaboracéo do plano foi a dificuldade
de reunido do grupo de planejamento estratégico, seja por causa do aumento de
atividades profissionais normais dos participantes, seja pelo baixo comprometimento
sugerido por uma atividade complementar a profissdo dos participantes. Chamou
muito a atencdo que a sociedade sem fins lucrativos, por ndo dar um retorno tangivel
e de curto prazo para os participantes, tinha sua atencao relegada, diminuindo sua
motivagao para a evolugao dos trabalhos.
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A aparente diferenca entre a elaboracéo de planos estratégicos nas empresas
e nas Ongs eventualmente poderia ser objeto de estudo aprofundado.

hY

Além disso, o profissional diretamente ligado a administracdo ficou
impossibilitado de participar, ficando a conducdo das atividades carreadas por
profissionais da advocacia. Dados financeiros ainda estdo sendo computados para
balizar metas e indicadores que respondam as necessidades do instituto. Ficou claro
gue a dificuldade em elaborar cada etapa minuciosamente aumentava a imprecisao

na evolugéo do plano.

Mesmo diante de toda sorte de limitagcbes que o estudo apresenta, foi
possivel perceber que o planejamento estratégico aproxima a empresa da realidade
e reduz, na medida do possivel, as incertezas do futuro. A organizacdo deixa de ser
um sujeito passivo diante do ambiente e passa a dialogar para obter melhor posi¢ao

no mercado.
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Proposta do novo Estatuto Social do
Instituto Brasileiro de Estudos em Direito Empresarial

CAPITULO I

Da denominacdo, duracao, sede e objetivos

Artigo 1° — O Instituto Brasileiro de Estudos em Direito Empresarial, doravante denominado
IBEDEM, ¢ associacdo civil sem fins econdmicos, de carater cientifico, educativo, técnico e
cultural, de duragéo indeterminada, regida pelas disposicdes do seguinte estatuto.

Artigo 2° — O Instituto tem sede e foro na cidade de Porto Alegre, a Rua Baronesa do Gravatai,
428, Cidade Baixa, CEP 90.160-070, sendo-lhe facultada a possibilidade de abertura de filial
em quaisquer localidades do pais, mediante decisdo da Assembléia Geral.

Artigo 3° — O IBEDEM tem por objetivo congregar pessoas, no Brasil e doravante do exterior, que
atuem na darea do Direito Empresarial, ou em dreas a ele ligadas, para estudo, producdo e
divulgacdo de conhecimento técnico e cientifico nessa matéria.

Artigo 4° — Para consecucdo de seus objetivos sociais, a entidade poderd desenvolver quaisquer
atividades com eles compativeis, em especial aquelas voltadas para a:

| — pesquisa e o debate técnico envolvendo o Direito Empresarial brasileiro e estrangeiro, bem
como estudo comparado entre eles;

Il — edicdo e publicacdo de estudos técnicos;

Il — promogdo da formagao tedrica e académica de seus membros;

IV — prestacdo de servicos de magistério, pesquisa e elaboragao de projetos;

V —realizacdo de congressos, seminarios, simpdsios e demais eventos de carater cientifico;

VI — promogdo de intercambios e parcerias com outras entidades, nacionais e internacionais,
ligadas ao Direito Empresarial;

VIl — realizagdo de concursos para fomentar a inclusdo de novos Associados, Colaboradores e
Participantes das discussdes do IBEDEM;

VIII — poderdo ser criadas ComissGes de Estudos especializadas nas diferentes searas do Direito
Empresarial, de forma temporaria ou permanente, conforme a demanda.
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CAPITULO II

Do corpo associativo

Artigo 52 — Os associados do IBEDEM s3do pessoas fisicas e classificam-se nas seguintes
categorias:

| — Sécios Fundadores: aqueles que idealizaram a criagcdo e subscreveram a ata da Assembléia de
Constituicao do Instituto;

Il — Sécios Honordrios: aqueles que contribuiram para a criacdo e desenvolvimento do Instituto,
convidados pelos Sécios Fundadores;

Il - Associados Beneméritos: aquelas pessoas de notério conhecimento, envolvimento e
destaque no Direito Empresarial, convidados pelos Sécios Fundadores e/ou Sdcios
Honorarios;

IV — Associados Integrantes: aqueles que se associarem ao IBEDEM por afinidade com os seus
principios, objetivos e interesses.

Paragrafo Unico. Para fins do inciso Il do caput, s3o considerados sécios honorarios os associados
gue assumirem o cargo de Presidente do Instituto além daqueles assim reconhecidos pela
Assembléia Geral.

Artigo 62 — O numero de membros do IBEDEM §, inicialmente, limitado a 20.

Artigo 72 — Além dos membros, o IBEDEM admitird associados a participar de suas atividades,
sem limitacdo de vagas.

Paragrafo uUnico - Vagas a membro-titular eventualmente surgidas serdo preferencialmente
preenchidas pelos associados, a que se refere o caput, com aprovacao da Assembléia Geral,
desde que tenham participado de atividades do IBEDEM e pago contribuicdes em valores a
ser calculados de acordo com gastos da entidade.

Artigo 82 — S3o direitos dos membros-titulares:
| — freqlentar as reunides do IBEDEM;

Il — utilizar os servicos que forem oferecidos pelo IBEDEM;
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[l — participar dos trabalhos do IBEDEM;
IV — participar e votar na Assembléia-Geral

V — receber gratuitamente, ou com desconto, a critério do Conselho Administrativo, boletins,
revistas, e toda a literatura publicada ou distribuida pelo IBEDEM;

VI — ter prioridade na participa¢do, assim como desconto nas taxas de inscricdes, de todos os
eventos e cursos patrocinados pelo IBEDEM;

VIl- possuir carteira, cartdo ou diploma de sécio fornecidos pelo IBEDEM;

Artigo 92 —Sdo deveres dos membros:

| — cumprir e fazer cumprir as disposicées deste Estatuto;

Il — acatar as deliberagGes emanadas dos 6rgaos competentes do IBEDEM;

[l — pagar com pontualidade suas contribuicdes e encargos sociais que lhe sejam afetos;
IV — prestigiar as atividades do IBEDEM;

V — envidar os esforgos a seu alcance para a consecuc¢do dos objetivos do IBEDEM; e

VI — cumprir as representacdes para que for designado.

Artigo 10° — S3o direitos dos associados:

| — ter preferéncia e receber descontos, facilidades de pagamento ou mesmo a gratuidade em
eventos, cursos, concursos e publicacdes do IBEDEM, a critério da Diretoria;

Il — solicitar, mediante requerimento dirigido ao Presidente, o desligamento do quadro de
associados, a ser atendido desde que quitadas suas obrigacdes sociais;

IIl — consultar a Biblioteca e Videoteca a serem criadas pelo Instituto;

IV — votar nas Assembléias Gerais, desde que associado a pelo menos 2 anos, apresentar
sugestOes de projetos, estudos e eventos, fazer recomendac¢Ges para o aprimoramento das
atividades sociais;

V —veiculacdo de artigo no site do Instituto desde que aprovado pela Comissao Cientifica.
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Paragrafo Unico — N3o obstante o disposto no inciso (IV) do caput deste Artigo, os Sécios
Fundadores, Sécios Honorarios e Associados Beneméritos terdo direito de voto nas
Assembléias Gerais, desde seu ingresso no IBEDEM.

Artigo 11° — S50 deveres dos associados:

| — respeitar e perseguir as finalidades, principios e objetivos do IBEDEM, zelando por sua
independéncia e autonomia;

II - auxiliar de forma eficaz e permanente o IBEDEM, zelando pelo prestigio, patrimbnio e
realizacdo de seus objetivos;

lll - respeitar e cumprir as normas do estatuto social, do Regimento Interno e demais atos
normativos em vigor, bem como as delibera¢des da Assembléia Geral;

IV - pagar a taxa de contribui¢cdo devida ao IBEDEM; e

V - ndo utilizar o nome do IBEDEM buscando beneficios pessoais ou alheios aos objetivos do
IBEDEM.

Paragrafo Unico — Cabera a Diretoria determinar anualmente o montante, e a forma de cobranca
da taxa de contribuicdo acima referida.

Artigo 12° - Perde-se a qualidade de associado do Instituto:
I - A pedido, por escrito, encaminhado a Diretoria Executiva;

Il - Por decisdo da Assembléia Geral, por maioria de 2/3 dos presentes a reunido convocada
para esse fim, em razdo de pratica de ato contrario as finalidades estatutarias e que implique
em prejuizo moral para o Instituto;

I11 - Em decorréncia do ndo pagamento injustificado de trés contribui¢des ordinarias mensais,
de uma semestral ou anual, dependendo da modalidade de pagamento ou de uma contribuicéo
extraordinéria.

IV - O ndo pagamento de uma contribuicdo mensal ordinéria acarretard, no més seguinte,
desde que alertado o associado de seu débito, a suspensdo de todos os beneficios prestados
pelo Instituto. A quitagdo, antes da efetivacdo da exclusdo, das contribuigcdes mensais
ordinarias atrasadas importard no restabelecimento dos beneficios, inclusive daqueles que
seriam prestados no periodo da suspensdo, e preservarad o tempo de filiagdo do associado.

Paragrafo Unico. E assegurado ao associado sob consideracdo de exclusdo o direito de se
apresentar perante a Diretoria Executiva e efetuar sua defesa.



59

CAPITULO III
Das fontes de recursos

Artigo 13° — S&o fontes de recursos, para manutencdo do IBEDEM, as contribui¢fes pagas
pelos membros e pelos associados, doagdes, e quaisquer outras receitas que vier a obter.

Paragrafo Unico. As receitas serdo integralmente destinadas & consecucéo dos fins sociais do
IBEDEM.

CAPITULO IV

Dos d6rgaos de deliberacido e administracio
Secao |

Da Assembléia Geral

Artigo 142 — A Assembléia-Geral dos membros sera o érgao deliberativo do IBEDEM.

Artigo 152 — A Assembléia-Geral sera presidida pelo Presidente do Conselho Administrativo e, na
sua falta, por membro do mesmo Conselho, escolhido na abertura dos trabalhos.

Artigo 162 — Salvo disposicdo expressa em contrario, neste Estatuto, as delibera¢des da
Assembléia-Geral serdo tomadas por maioria simples dos membros presentes, cabendo ao
Presidente o voto de qualidade.

Artigo 172 — A Assembléia-Geral reunir-se-a ordinariamente:
| —anualmente:

a) agosto, para apreciar e deliberar sobre as contas do ano anterior; e para deliberar a respeito
das atividades e do orcamento para o ano seguinte, assim como eleger o Conselho
Administrativo, a cada dois anos.

Artigo 182 — A Assembléia-Geral reunir-se-a extraordinariamente sempre que convocada pelo
Conselho Administrativo ou mediante requerimento, na forma do Cédigo Civil.

Artigo 192 — Além do previsto no art. 14, compete também a Assembléia Geral:
| — Alterar estes Estatutos;

Il — Destituir os administradores;
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[l — Admitir membros;

IV — Excluir membros, por justa causa;

V — Aprovar a indicacdo de novos integrantes para o Conselho Cientifico;

VI — Aprovar a cobranca da contribuicdo mensal, devida por seus membros e pelos convidados;
VIl — Deliberar sobre os demais assuntos para os quais for convocada.

Paragrafo Unico — Para as deliberagdes a que se referem os incisos I, II, Ill e IV é exigido voto
concorde de dois tercos dos presentes a Assembléia especialmente convodada para esse fim.
A alteracdo devera ser aprovada por, no minimo, 2/3 dos membros associados.

Artigo 202 — A Assembléia Geral somente poderad se instalar:
| —em primeira convocagado, com a presenc¢a da maioria absoluta dos membros;

Il — em segunda convocacdo, meia hora depois, com a presenca de qualquer nimero de
membros.

Artigo 212 — Em suas reunides, a Assembléia Geral podera discutir e deliberar somente a respeito
das matérias constantes na pauta estabelecida na convocagdo.

Secao Il

Da Conselho Administrativo

Artigo 222 — O 6rgdo de administracdo sera o Conselho Administrativo, composto por:

| —um Presidente;
Il — um Vice-Presidente;
Il —um Diretor Financeiro;

IV — um Diretor Cientifico.

Artigo 232 — O Conselho Administrativo sera exercido exclusivamente pelos membros
fundadores e honordrios, tendo seu mandato duracdo de dois anos, sendo eleitos pela
Assembléia Geral Ordinaria.

Artigo 242 — Compete ao Conselho Administrativo:
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| — praticar os atos de gestdo do IBEDEM, de maneira a desenvolver as atividades e executar o
orcamento aprovados pela Assembléia-Geral;

Il — convocar a Assembléia-Geral;

[l — manter em dia a escrituracao;

IV — propor o valor da contribuicdo mensal, a ser aprovado pela Assembléia Geral;

V — resolver os casos omissos neste Estatuto ou submeté-los a apreciacdao da Assembléia- Geral;
VI - expedir diplomas aos membros honorarios;

VIl — elaborar o Regimento Interno e propor alterages neste Estatuto.

Artigo 252 — Todas as decisGes emanadas pelo Conselho Administrativo serdo votadas e
aprovadas por maioria simples de seus integrantes, em reunides periddicas, designadas para
esse fim, com voto de qualidade do Presidente, no caso de empate.

Artigo 262 — Compete ao Presidente:

| — representar o IBEDEM ativa e passivamente judicial e extrajudicialmente perante os poderes
constituidos;

Il — Convocar e abrir reuniGes nas assembléias gerais;
IIl — baixar editais, portarias e outros atos administrativos;

IV — Criar comissGes especiais com finalidades e objetivos especificos, escolhendo, nomeando e
destituindo seus integrantes, sendo estipulado seu tempo de duragdo; assim como
comissdes especiais de inquérito para puni¢cdo aos transgressores deste estatuto e demais
normas regimentais e regulamentares;

V — autorizar propostas sugeridas pelo conselho financeiro quando referentes aos programas
estabelecidos pelos orgamentos anuais;

VI — assinar convénios, contratos e compromissos entre o IBEDEM e outras entidades, apds a
aprovacao desses instrumentos pela Diretoria;

VIl — Presidir as sessGes solenes e abrir as reunides das diversas comissdes de estudo, quando
presente, passando a diregao dos trabalhos ao respectivo coordenador;

VIII = Administrar e supervisionar todos os servicos administrativos do IBEDEM, tomando as
medidas que julgar necessaria, podendo contratar, promover, remover, suspender, demitir
funciondrios, conceder-lhes, férias, licencas, bolsa auxilio, acréscimo de vencimentos, tendo
em consideragdo que os funciondrios sdo regidos pela legislacdo trabalhistas;

IX — Assinar cheques, movimentar contas bancdrias e autorizar despesas extraordinarias
juntamente com o Diretor Financeiro, assim como todos os documentos que envolvam
direitos ou responsabilidades do IBEDEM com terceiros;
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X — Exercer as funcdes de presidente nato nos congressos, simpdsios, jornadas e demais eventos
organizados ou patrocinados pelo IBEDEM, fazendo-se representar em seus impedimentos;

Xl — assinar com os secretarios as atas, titulos e diplomas expedidos pelo IBEDEM;

Xl — Convocar o Conselho Fiscal e/ou Conselho Deliberativo para reunides conjuntas na solugdo
de objecdes ou impasses que por ventura acontecam nos orgaos sociais.

Artigo 272 — Compete ao Vice-Presidente substituir o Presidente, nas suas faltas ou
impedimentos.

Paragrafo Unico — Na hipdtese de vagarem simultaneamente os cargos de Presidente e Vice-
Presidente, a Assembléia-Geral sera convocada para eleger nova diretoria.

Artigo 282 — Compete ao Diretor Financeiro:

| — Fiscalizar os servigos contabeis e os controles de patrimonio;
Il — arrecadar todas as contribuicdes e valores devidos a entidade;
IIl — ter sob sua guarda e responsabilidade o numerario, titulos e outros valores;

IV — Realizar todas as despesas necessarias para o bom funcionamento da entidade.

Paragrafo 12 - As despesas realizadas pela entidade serdo previamente autorizadas pelo
Conselho Administrativo, sendo que no caso de despesas ordindrias e continuadas somente
serd necessario uma autorizacdao e, no caso de despesas extraordinarias, sera necessario
autorizac¢do especifica.

Paragrafo 22 -Os recursos da entidade serdo movimentados preferencialmente pelo Diretor
Financeiro conjuntamente com o Presidente, salvo caso de impossibilidade deste.

Artigo 292 - Compete ao Diretor Cientifico:

| — Organizar a programacao cientifica da entidade;
Il — assessorar a Presidéncia em manifestacOes de carater cientifico junto a comunidade;

Il — Elaborar os critérios de qualificacdo docente dos coordenadores, tutores, palestrantes e
conferencistas a serem convidados pelo IBEDEM;
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IV — Sugerir a Diretoria a criacdo, modificacdo e extincdo das Comissdes de Estudos em Direito
Empresarial;

V — Projetar a organizacdo de féruns, simpdsios, congressos, jornadas, reunides técnicas e
cientificas apds consultar a Diretoria;

VI —Superintender e dirigir os servicos relativos as publicacdes cientificas da entidade;

VIl — Organizar e dirigir o programa de intercambio cultural cientifico e técnico entre entidade
estrangeira com o IBEDEM;

VIII — Recomendar a aquisicdo de livros e revistas cientificas para enriquecer o acervo da
biblioteca do IBEDEM;

IX — Providenciar as medidas necessarias ao estabelecimento de convénio para concessbes de
bolsas de viagem para profissionais brasileiros e estrangeiros;

X — realizar a¢Bes e manter a articulacdo com a comunidade cientifica e/ou outros setores afins
em aspectos que envolvam o Direito Empresarial.

CAPITULO V
Das reuniées do IBEDEM

Artigo 292 — Os membros e os convidados do IBEDEM se reunirdo periodicamente para discutir
temas relacionados ao Direito Empresarial.

CAPITULO VI
Do Conselho Cientifico

Artigo 302 — O IBEDEM tera um Conselho Cientifico, com a fungdo de acompanhar suas
atividades e propor linhas de estudo, composto por:

| — todos os membros do IBEDEM;

Il — conselheiros com conhecimento cientifico, de notério saber e de relevante producdo
académica, indicados pelos membros;

CAPITULO VII

Das Comissoes de Estudos
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Artigo 312 - As comissdes de estudos serdo instituidas pelo Diretor Cientifico, com aprovacdo em
Assembléia Geral, nas areas de interesse do Direito Empresarial, tendo seu funcionamento
regulamentado pelo Regimento Interno do Instituto.

§ 19. A participacdo e acesso ao conteddo das Comissdes de Estudos é restrita aos Associados e
Parceiros, salvo quando se tratar de eventos abertos ao publico em geral.

§ 29, A criacdo e extincdo das referidas Comissoes fica sujeito a aprovacdo pela Assembléia Geral,
obedecendo aos interesses do IBEDEM e de seus Associados.

CAPITULO VIII

Das Parcerias e Convénios

Artigo 322 - Fica institucionalizado o interesse precipuo da entidade em firmar
convénios e parcerias com entidades, instituicbes e o meio empresarial em geral
que tragam beneficios ao IBEDEM e ao estudo do Direito Empresarial.

Paragrafo Unico. As parcerias e convénios obedeceram a forma estabelecida por este Estatuto.

CAPITULO VIII

Disposicdes Gerais e Transitdrias

Artigo 332 — Os membros da entidade ndo sdo, nem mesmo subsidiariamente, responsaveis
pelos compromissos assumidos pelo Instituto Brasileiro de Estudos em Direito Empresarial,
respondendo por esses o patrimoénio associativo.

Artigo 342 — A dissolucdo do Instituto Brasileiro de Estudos em Direito Empresarial sé tera lugar
quando, por necessidade premente, motivada pela impossibilidade de se manter
economicamente, isso for decidido em assembléia geral.

Paragrafo unico — Decidida a dissolucdo, o patriménio da entidade serd transferido para
entidade congénere, a escolha da assembléia que deliberar sobre a dissolucao.
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INSTITUTO BRASILEIRO DE ESTUDOS EM DIREITO EMPRESARIAL

PORTO ALEGRE, MARCO DE 2008
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A - OBJETIVOS GERAIS:

O IBEDEM foi criado para congregar as discussdes sobre o Direito
Empresarial e, dentro dos limites tracados pela Constituicdo e pelas leis,
oferecer ferramentais legais para que o meio empresarial atinja eficiéncia
e economicidade, com pleno respeito aos direitos fundamentais do
contribuinte, que a ciéncia juridica deve defender.

Neste sentido, é funcdo precipua deste Instituto fomentar os
estudos e a producdo intelectual nos mais diferentes ramos do Direito
Empresarial, cumprindo com seu papel social e com a construcdo do
pensamento juridico nesta seara do saber.

Para tanto, revela-se como conditio sine qua non para a
concretizacdo deste mister a especializacdo no estudo, a reunido de
valores e o desejo na realizacdo das inUmeras possibilidades construtivas

que o IBEDEM visa proporcionar.

E esta a visdo que almejamos semear no IBEDEM, a congregacéo
de Colaboradores interligados em rede refletindo sobre as pulsantes
questdes do Direito Empresarial, agregando a efetiva participacdo da
classe empresarial e, em Uultima analise, contribuindo para a sociedade
com o saber juridico em defesa de seus interesses.
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B - OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Frente a ambicioso projeto, somente com a reunido de forcas e
intuitos é que poderemos alcancar os objetivos propostos.

Neste sentido se propfe inicialmente a criacdo de diferentes
Comissbes de Estudos em Direito Empresarial, delegando sua coordenacao
para Colaboradores com competéncia e interesse em fomentar a producdo
intelectual, o debate cientifico, o desenvolvimento académico e a producdo
de teses na especialidade afim do Direito Empresarial.

Inicialmente se vislumbram as seguintes Comissdes de Estudos:

e Comissdao Extraordinaria de Estudos em Direito
Constitucional

e Comissao de Estudos em Direito Empresarial Penal

0 Subcomisséo de Direito Empresarial Penal Comparado

e Comissao de Estudos em Direito Empresarial Trabalhista

e Comissao de Estudos em Direito Empresarial Contratual
Puablico e Privado

e Comissao de Estudos em Direito Empresarial Ambiental

e Comissao de Estudos em Direito Empresarial Tributario

e Comissdao de Estudos de Comércio Exterior no Direito
Empresarial

e Comissao de Estudos de Administracao Legal no Direito
Empresarial

e Comissao de Estudos em Direito Empresarial Falimentar

e Comissao de Estudos em Direito Empresarial Societario e
Mercado de Capitais

0 Subcomissdo de Estudos em Fusdes, Aquisi¢cdes e Incorporacdes

e Comissao de Estudos de Marcas e Patentes no Direito
Empresarial

e Comissao de Estudos em Direito Empresarial
Previdenciario
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Especificamente aos Coordenadores cabera a funcdo precipua de
gerenciar as colaborac¢fes, mediar as discussdes do féorum e coordenar as
reunibes das Comissbes de Estudos, contribuindo igualmente com a
producéo de artigos.

Tais reunibes trimestrais constituir-se-ao de pré-eventos com

participacdo gratuita para os associados do IBEDEM e custeada pelos
demais interessados, promovendo a reunido dos Colaboradores e a difusdo
dos trabalhos das Comissdes.

Visamos agregar a participacdo de Colaboradores nas discussdes
com a realizacdo em cada Comissédo de Concursos, premiando os melhores
trabalhos com isencdo de anuidade do Instituto, permitindo a intensa
participacdo dos interessados nas questdes do Direito Empresarial.

Sobremaneira é interesse do IBEDEM que das Comissdes depurem-
se inovadoras teses a serem implementadas em defesa do meio
empresarial e a producao cientifica é o meio adequado para este intuito.

Desta feita, serdo recorrentes 0s eventos visando promover o
debate das conclusdes oriundas das Comissdes de Estudos com os
renomados juristas hodiernos.

Nesta linha, temos igualmente como objetivo o desejo de reunir a
melhores producfes consolidadas nas Comissdes ao final de cada ano,

com o IBEDEM fazendo marco na histéria de nosso pais promovendo o
primeiro Congresso Brasileiro de Direito Empresarial, inclusive com
rodadas nos influentes centros do pais, como, Sul, Sudeste, Centro-Oeste,
Norte e Nordeste, incrementando forca politica e propagacdo ao Instituto.
Nesta ocasidao objetivamos de igual forma lancar nosso livro com o0s
melhores artigos de cada Comissdo, com o estabelecimento de parceria
editorial.



70

Ibedem

Ity e Braslgire g Esfudae
exn CHreite: Ernpeesarial

Na evolucdo natural e no amadurecimento dos trabalhos de cada
Comissao é possivel também que vislumbremos nossa atuacdo direta no
ensino juridico empresarial, implementando cursos de pds-graduacdo nas
areas desenvolvidas pelas Comissfes de Estudos com a formatacdo de
disciplinas pelos Coordenadores, Tutores, Parceiros e Colaboradores.

Para tanto, necessitamos, como inicialmente dito, reunir forcas,
difundindo o projeto nos diferentes segmentos visando agregar qualidades
e potencialidades. Necessaria, por conseguinte, a aproximag¢do com o0s
meios econdmicos, educacionais e decisivos para a eficacia do projeto. E
preciso comprometimento e desenvolvimento de parcerias afins aos fins do

projeto para o IBEDEM.

Em suma, podemos resumir o projeto do IBEDEM nos seguintes
objetivos:

» Incentivar a elaboracdo de estudos, pesquisas e trabalhos
relacionados ao Direito Empresarial por meio da criacdo
das Comissdes de Estudos;

» Realizar reunides, seminarios, palestras, congressos,
cursos, debates e outras atividades correlatas destinadas
ao desenvolvimento do Direito Empresarial no Brasil e no
exterior;

» Formatar por meio das Comissdes de Estudos disciplinas
para implementacdo dos nossos cursos de pos-graduacao
em Direito Empresarial;

» Contribuir para a melhoria da qualidade técnica dos
profissionais que atuam no ambito do Direito Empresarial,
em entidades publicas ou privadas, inclusive por meio da
promocdo de intercaAmbios entre tais profissionais e o
circulo académico;

» Discutir casos praticos controvertidos;

» Participar com sugestdes e comentéarios na elaboracédo de
Projetos de Lei;

» Promover a edicdo de revistas de Direito Empresarial;

» Realizar estudos de Direito Empresarial comparado.
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C - PLANO DE IMPLEMENTAGAO

Para permitir o funcionamento e interligacdo das Comissfes torna-
se preciso que primeiramente se modernize o site e se criem as
ferramentas necessarias para a implementacdo e gestdo da rede.

Na pagina da Internet, cartdo de Vvisitas para qualquer
empreendimento nos dias de hoje, essencial que se crie um ambiente
virtual para cada Comissdo de Estudos, com protecdo por identificacédo e
senha, fornecidas aos Associados, Colaboradores, Parceiros, Tutores e
Coordenadores, possibilitando o acesso ao conteudo do site.

A estes, Coordenadores, sera disponibilizado acesso e controle
sobre as ferramentas de férum, postagem de artigos e chats, agindo como
Moderador e Controlador do ambiente. E impreterivel, por conseguinte, o
desenvolvimento ou a aquisicdo de um software especifico, além da
reestruturacdo de e-mails coorporativos.

As Comissdes, seus Coordenadores, Tutores e Colaboradores
deverdo se comunicar e desempenhar suas atribuicdes utilizando quase
em sua totalidade o ambiente virtual, dando maior autonomia nos horarios
e reduzindo custos na execuc¢ao do projeto.

7

Entretanto, é fundamental a realizacdo de encontros presenciais
definidos nas datas possiveis a todos, definidas pelos Coordenadores,
Tutores e Diretoria, respeitando a periodicidade inicialmente semestral e,
ap6és o primeiro ano de implementacdo do projeto, trimestral dos
encontros, denominados Reunidoes das Comissoes de Estudos.

Estas Reunides serdo o0s primeiros eventos produzidos pelo

IBEDEM e servirdo para amadurecermos o conceito e evoluirmos como
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desejamos. O tema sera definido pelo Coordenador da Comissédo, auxiliado

por seus Tutores. Os participantes serédo os Associados ao IBEDEM, além
do publico em geral interessado, ajudando a custear o evento.

Importante destacar que com as Reunifes poderemos implementar
um calendéario de atividades anual, sem que com isso sobrecarreguemos
0s membros de cada Comissdo, eis que trimestrais para cada
especialidade.

Ja com relacdo aos Concursos das Comissdoes de Estudo, vale
dizer que servirdo para incrementar novos Associados, Colaboradores e

Participantes das discussées do IBEDEM.

Aos Coordenadores e Tutores de Comissfes cabera a incumbéncia
da escolha dos vencedores dos Concursos, igualmente selecionando
demais trabalhos que satisfizerem os requisitos para a participacio, para

que 0os mesmos sejam incorporados & base de dados do IBEDEM.

Imagina-se que inicialmente o volume de trabalhos para os
concursos seja possivel de analise tdo somente pelos Coordenadores e
Tutores. Caso necessario, poderdo ser implementadas e organizadas
bancas especializadas para realizar a escolha dos trabalhos vencedores.

Os trabalhos deverao ser postados via digital pelo site em arquivos
com formatos pré-determinados. Os Coordenadores e Tutores terdo
acesso pelo site aos trabalhos, devendo realizar a analise dos requisitos de
admissibilidade do concorrente, remetendo quando desta verificacdo

novamente ao IBEDEM para a organizacéo do banco de dados.

Feito isso, Coordenadores e Tutores realizardo a escolha dos
trabalhos a serem agraciados com as premiacfes e publicacdes, tornando-

se os premiados novos Colaboradores do IBEDEM.
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Das Comissdes é concretamente esperado que se provoguem
discussdes de ambito nacional no Direito Empresarial, capazes de motivar
a discussdo e justificar a presenca e o posicionamento de renomadas e
atuantes personalidades influentes no Direito Empresarial e na sociedade

como um todo, nos eventos a serem promovidos pelo IBEDEM.

Visando a participacdo académica torna-se essencial a aproximacao
junto aos diferentes institutos de educacdo de nosso pais, divulgando
nosso projeto, estabelecendo convénios e parcerias, focando a
conquista de nosso espaco no meio académico, da graduacado as variadas
poés-graduacdes afins aos nossos objetivos.

Por outro lado, tem que se aproximar e estabelecer um canal de
comunicacdo intenso com o Ministério da Educacdo - MEC, objetivando a
implementacdo e o reconhecimento de nossos cursos, de metodologia
e especialidade inovadoras neste ramo.

Igualmente necessario o acompanhamento e a divulgacdo de
decisbes de nossas Casas de Justica e alteracbes dos diplomas legais
provocadas por nosso Legislativo e Executivo que importem ao Direito
Empresarial, criando a figura do Observatorio, com a colaboracdo dos
membros das ComissOes de Estudo.

Por ultimo, cabe implementar um eficiente sistema de Newsletter
atualizado, provocando o interesse constante em nossos estudos e
noticias, constituindo-se importante beneficio ao Associado.

Para tanto é preciso investimento. Mais do que isso, é preciso ter
confianca no projeto e visao que investimento, por concepcado, € o ato de
aplicar capitais para futuro proveito desta operacao.
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Assim nosso investimento intelectual empreendido no desempenho
das funcdes como Diretores, Coordenadores, Tutores, Colaboradores,
gracas ao investimento financeiro dos patrocinadores e apoiadores nos
permitirdo o proveito ndo s6 futuro, mas imediato de nosso investimento
pessoal, dado o importante papel que cada um dos participantes
desempenha neste ambicioso projeto.

D - PARCERIAS

Interessantes se revelam as parcerias para o0s escritérios de
advocacia, pois terdo além de maior visibilidade, acesso as discussdes
fomentadas participando do forum, além de representarem importante
contribuicdo académica com o envio de noticias e artigos que importem ao

Direito Empresarial, o que respeita os interesses do IBEDEM.

Com relacao as empresas, interessam a parceria pela valorizacdo da
marca, efetiva participacdo no Instituto, especializacdo de seu
departamento juridico e conhecimento por fonte segura das novidades do

Direito Empresarial fornecidos pelo IBEDEM, sendo claro em nosso

regramento juridico os incentivos fiscais gozados por forca das doacdes
das pessoas juridicas as entidades sem fins lucrativos.’

T E importante que se esclareca, as pessoas juridicas podem fazer doacbes
utilizando incentivos as entidades sem fins lucrativos de utilidade publica ou as qualificadas
como OSCIPs (Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico) que prestem servigos
gratuitos em beneficio de seus empregados ou da comunidade onde atuem (Lei 9.249/95).

No Brasil, somente as pessoas juridicas tributadas pelo regime de lucro real podem
fazer jus ao incentivo, o que representa um universo pequeno de empresas beneficiadas. A
lei prevé a deducéo integral do valor das doa¢gfes como despesa operacional até o limite de
2% do lucro operacional bruto. Nao ha uma deducao do imposto de renda a ser pago, mas
uma deducdo da base de calculo do Imposto de Renda e da Contribuicdo Social sobre o
lucro. Com esta reducgéo, opera-se um ganho de aproximadamente 35% do valor doado.
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No campo educacional, as parcerias se revelam como fundamentais
para a captacdo de novos Associados, Colaboradores e Professores-
Palestrantes.

A parceria com Universidades, em especial, também se mostra
extremamente importante para a implementacdo de nossos cursos de
especializacdo e mdodulos de atualizacdo no Direito Empresarial, além de
validarmos nossos eventos nas instituicfes para fins de contabilizacdo de
horas extras complementares e obrigatérias aos alunos de graduacéao.

Podemos inclusive estudar a possibilidade de nos anteciparmos a
concessao de nossa chancela no Ministério da Educacéo estabelecendo um
Convénio de Cooperacdao Técnico-Cientifico com as Universidades
para que nossos cursos sejam reconhecidos via chancela de outra
entidade, pratica corriqueira entre as instituicdes de ensino.

Para tanto, torna-se imprescindivel que se desenvolva um plano de
marketing para consolidar nosso Instituto e difundir suas idéias, visando
agregar parceiros, associados e colaboradores dando forca e tornando

possivel de realizacdo dos objetivos de nosso projeto para o IBEDEM.

Para fazer uso da deducdo, as pessoas juridicas devem, nos casos de doagdo em
dinheiro, fazé-las por depdsito bancario e arquivar o recibo do depdsito bancéario. Devem,
também, solicitar o recibo da entidade donataria, com seus dados e da entidade. Para fins
de fiscalizacdo, a pessoa juridica doadora deve manter em seu arquivo declaracdo
fornecida pela entidade beneficiaria, conforme modelo aprovado pela Receita Federal
(IN87/96), que pode ser encontrada no site www.receita.fazenda.gov.br.

Os doadores devem, também, prestar atencdo no documento de qualificacdo de
uma OSCIP pois este deve ser renovado anualmente.
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E - ATRIBUICOES

Visando a clareza do projeto e das reais incumbéncias de seus
participantes, importante pontuar as suas atribuices:

¢ ADMINISTRADOR ¢

YV VVVVVVVY

Viabilizar planejamento para cada projeto (técnico e financeiro);

Ter capacidade de lidar com situacdes diferentes a cada dia;

A atividade é dedicada e continua;

Papel diferenciado: multifuncional;

Capacidade de lidar com atividades complexas;

Capacidade de demonstrar seu papel aos demais colaboradores;
Capacidade de delegar atribuicbes e poderes;

Cumprir e fazer cumprir o Estatuto Social e o Regimento Interno da
Instituicdo;

Visitar entidades a nivel estadual, nacional e internacional, difundindo

0 IBEDEM.e visando o estabelecimento de parcerias de interesse ao
Instituto.

¢ CONSELHOS ¢

>

VVVVYVY VVVVYVY

Assegurar que programas e servigos da instituicdo coincidam a misséo
da organizacéao;

Assegurar que a organizagado comunique-se com Seus varios grupos;
Supervisionar a aplicacdo dos recursos;

Definir politica de gestéo financeira;

Monitorar e aprovar o orcamento, realizando auditoria anual,

Assegurar que a organizacao tenha recursos suficientes para realizar
seu trabalho;

Aprovar plano de desenvolvimento de fundos;
Participar de atividades de captacao de recursos;
Identificar e prevenir riscos para a instituicao;
Selecionar, apoiar, avaliar a lideranca executiva,
Selecionar, orientar e educar os novos conselheiros;



>
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Determinar os trabalhos do préprio conselho.

¢ MARKETING E CAPTACAO ¢

» Trabalhar a imagem da instituicao;

>
>

Estratégia de segmentacéo;
Obter informagédo acerca de sua atuacao e de seus competidores;

» Aproximar com as parcerias;

>

Captar associados e colaboradores.

<& COORDENADORES DE COMISSAO DE ESTUDOS ¢

VVYVY WV YV VY YV VYV

Estar interessado na producdo académica;

Dispor de tempo para acesso ao ambiente virtual e para ocasionais
viagens;

Ser capaz de desenvolver acbes de networking visando a captacédo de
colaboradores e associados;

Produzir artigos e auxiliar na selecdo dos artigos oriundos dos
CONCuUrsos;

Fomentar o grupo de discussdes sobre os artigos ou temas de
interesse do Direito Empresarial;

Servir de Controlador nas discussfes do forum de sua Comisséo de
Estudos

Supervisionar o Tutor nas atividades de Férum;

Manter atualizado o observatorio, veiculando decisdes e reportagens;
Supervisionar as Reunibes de sua Comissdo de Estudo, inicialmente
semestrais e, posteriormente, trimestrais.

¢ TUTORES ¢

Y VYV VV

Estar interessado na producdo académica;

Dispor de tempo para acesso ao ambiente virtual e para ocasionais
viagens;

Ser capaz de desenvolver acbes de networking visando a captacédo de
colaboradores e associados;

Produzir artigos e auxiliar na selecdo dos artigos oriundos dos
CONCUrsos;
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> Servir de Mediador nas discussdes do férum de sua Comissédo de

Estudos;
» Manter atualizado o observatério, veiculando decisdes e reportagens;
» Auxiliar ao Coordenador nas Reunides de sua Comissao de Estudos,
inicialmente semestrais e, posteriormente, trimestrais.

<& COLABORADORES ¢

Estar interessado na producdo académica;

Dispor de tempo para acesso ao ambiente virtual;

Ser capaz de desenvolver a¢des de networking visando a captacéo de
novos colaboradores e associados;

Produzir artigos;

Participar das discussfes do forum de sua Comissao de Estudos;
Auxiliar no Observatério, enviando aos Coordenadores e Tutores
decisOes e reportagens;

VVV VVVY
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F - BENEFICIOS

<& BENEFICIOS AOS ASSOCIADOS ¢

YV VYVYY Y

A\

Participacdo nas Reunifes das Comissdes de Estudos, possibilitando
o intercambio de idéias e sua integracdo com diferentes
especialistas na area de Direito Empresarial;

Disponibilizacdo de material e informacdo atualizada de cada
Comisséo de Estudos;

Participacdo nas Parcerias e Convénios que o IBEDEM desenvolver;
Participacdo em Concursos monograficos de Direito Empresarial;
Acesso ao Observatorio;

Recebimento de Newsletters e de publicacées do IBEDEM;
Prioridade na participacdo dos Cursos e Palestras desenvolvidas pelo
IBEDEM;

Gratuidade ou descontos nos Cursos e Eventos promovidos pelo

IBEDEM;
Possibilidade, sujeito a aprovacao, veiculacdo de artigo no site do

IBEDEM;

Votar nas Assembléias Gerais, apresentar sugestdes de projetos,
estudos e eventos, fazer recomendacgdes para 0 aprimoramento das
atividades sociais;

Acesso a informacdes com conteudo exclusivo dos associados;
Desenvolver e aprimorar seus conhecimentos nas diferentes
disciplinas do Direito Empresarial.

< BENEFICIOS AOS PARCEIROS ¢

Participacdo nas Reunides das Comissdes de Estudos, possibilitando
o0 intercambio de idéias e sua integracdo com diferentes
especialistas na area de Direito Empresarial;

Disponibilizacdo de material e informacdo atualizada de cada
Comisséo de Estudos;

Acesso ao Observatorio;

Prioridade na participa¢do dos Cursos e Palestras desenvolvidas pelo

IBEDEM;
Gratuidade ou descontos nos Cursos e Eventos promovidos pelo

IBEDEM;
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» Possibilidade, sujeito a aprovacdo, veiculacdo de artigo no site do
IBEDEM;

» Apresentar sugestbes de projetos, estudos e eventos, fazer

recomendagfes para o aprimoramento das atividades sociais;

Acesso a informacdes de contelddo exclusivo dos associados;

Desenvolver e aprimorar seus conhecimentos nas diferentes
disciplinas do Direito Empresarial.

VYV V

¢ BENEFICIOS AOS COLABORADORES ¢

» Figura como Associado-Colaborador com isencdo no pagamento da

anuidade no IBEDEM enquanto estiver colaborando com o
Instituto;

» Possui todos os beneficios e prerrogativas dos Associados.

¢ BENEFICIOS AOS TUTORES ¢

» Figura como Associado-Colaborador com isencdo no pagamento da

anuidade no IBEDEM enquanto estiver colaborando com o
Instituto;

» Possui todos os beneficios e prerrogativas dos Associados;
» Recebe ajuda de custo para realizacdo de determinadas atividades
em prol do IBEDEM, conforme definido pela Diretoria.

¢ BENEFICIOS AOS COORDENADORES ¢

» Figura como Associado-Colaborador com isencdo no pagamento da

anuidade no IBEDEM enquanto estiver colaborando com o
Instituto;

» Possui todos os beneficios e prerrogativas dos Associados;
» Recebe ajuda de custo para realizacdo de determinadas atividades

em prol do IBEDEM, conforme definido pela Diretoria.
> Participacdo nas Parcerias e Convénios que o IBEDEM desenvolver;
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» Desenvolver e aprimorar seus conhecimentos nas diferentes
disciplinas do Direito Empresarial.

> Veiculagéo de artigos no site e revistas, tanto do IBEDEM como de
outros parceiros



