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ESTRATEGICO

Foco em toda a empresa, longo prazo e objetivos globais e
genéricos
]

~

TATICO

Foco em um departamento, médio prazo e objetivos detalhados.

1

>

OPERACIONAL

Foco nas tarefas e atividades, curto prazo e objetivos mais
detalhados.

e Negocio, Missao, Visao e Valores

Negdcio, Visdo, Missao e Valores fazem parte do Referencial estratégico: A defini¢do da identidade a organizagdo.

— Negdcio = O que é a organizagdo e qual o seu campo de atuagdo. Atividade efetiva. Aspecto mais objetivo.

— Missdo = Razdo de ser da organizagdo. Fungdo maior. A Missdo contempla o Negdcio, é através do Negdcio que a organizagdo alcanga a
sua Missdo. Aspecto mais subjetivo. Missdo é a funcdo do presente.

— Visdo = Qual objetivo e a visdo de futuro. Define o “grande plano”, onde a organizagdo quer chegar e como se vé no futuro, no
destino desejado. Diregdo mais geral. Visdo é a func¢do do futuro.

— Valores = Crengas, Principios da organizagao. Atitudes basicas que sem elas, ndo ha negdcio, ndao ha convivéncia. Tutoriza a escolha
das estratégias da organizagdo.

e Andlise SWOT

Strenghs — Weaknesses — Opportunities — Threats.
Ou FFOA

Forgas — Fraquezas — Oportunidades — Ameagas.

E a principal ferramenta para perceber qual estratégia a organizagdo deve ter.

E a andlise que prescreve um comportamento a partir do cruzamento de 4 variaveis, sendo 2 do ambiente interno e 2 do ambiente
externo. Tem por inten¢do perceber a posi¢cdo da organizacdo em relagdo as suas ameacas e oportunidades, perceber quais sdo as forcas
e as fraquezas organizacionais, para que a partir disso, a organizagdo possa estabelecer posicionamento no mercado, sendo elas: Posigao
de Sobrevivéncia, de Manutengdo, de Crescimento ou Desenvolvimento. Em que para cada uma das posi¢cdes a organizagao tera uma
estratégia definida.

Ambiente Interno: E tudo o que influencia o negdcio da organizacdo e ela tem o poder de controle. Pontos Fortes: Elementos que
influenciam positivamente. Pontos Fracos: Elementos que influenciam negativamente.

Ambiente Externo: E tudo o que influencia o negécio da organizag3o e ela NAO tem o poder de controle. Oportunidades: Elementos
que influenciam positivamente. Ameacas: Elementos que influenciam negativamente.

e Matriz GUT

Gravidade + Urgéncia + Tendéncia

Gravidade: Pode afetar os resultados da Organizacdo.

Urgéncia: Quando ocorrera o problema.

Tendéncia: Ird se agravar com o passar do tempo.

Determinar essas 3 métricas plicando uma nota de 1-5, sendo 5 mais critico, impactante e 1 menos critico e com menos impacto.
Somando essas notas. Levando em consideragdo o problema que obtiver maior total.

PROBLEMA GRAVIDADE | URGENCIA | TENDENCIA TOTAL
X 1 3 3 7
Y 3 2 1 6
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fungdes para as quais foram criadas de forma correta.

Pessoas politicas

As pessoas politicas sdo os entes federativos previstos na Cons-
tituicdo Federal. Sdo eles a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios. Denota-se que tais pessoas ou entes, sdo regidos pelo
Direito Constitucional, vindo a deter uma parcela do poder politico.
Por esse motivo, afirma-se que tais entes sdo autbnomos, vindo a
se organizar de forma particular para alcangar as finalidades aven-
¢adas na Constituicdo Federal.

Assim sendo, ndo se confunde autonomia com soberania, pois,

a0 passo que a autonomia consiste na possibilidade de cada um dos
entes federativos organizar-se de forma interna, elaborando suas
leis e exercendo as competéncias que a eles sdao determinadas pela
Constituigdo Federal, a soberania nada mais é do que uma caracte-
ristica que se encontra presente somente no ambito da Republica
Federativa do Brasil, que é formada pelos referidos entes federati-
VOs.

Autarquias

As autarquias sdo pessoas juridicas de direito publico interno,
criadas por lei especifica para a execuc¢do de atividades especiais e
tipicas da Administragdo Publica como um todo. Com as autarquias,
a impressdo que se tem, é a de que o Estado veio a descentralizar
determinadas atividades para entidades eivadas de maior especia-
lizagdo.

As autarquias sdo especializadas em sua area de atuagdo, dan-

do aideia de que os servicos por elas prestados sdo feitos de forma

mais eficaz e venham com isso, a atingir de maneira contundente a
sua finalidade, que é o bem comum da coletividade como um todo.
Por esse motivo, aduz-se que as autarquias sao um servigo publico
descentralizado. Assim, devido ao fato de prestarem esse servico
publico especializado, as autarquias acabam por se assemelhar em
tudo o que lhes é possivel, ao entidade estatal a que estiverem ser-
vindo. Assim sendo, as autarquias se encontram sujeitas ao mesmo
regime juridico que o Estado. Nos dizeres de Hely Lopes Meirelles,

as autarquias sdo uma “longa manus” do Estado, ou seja, sao exe-

cutoras de ordens determinadas pelo respectivo ente da Federagdo
a que estdo vinculadas.

As autarquias sdo criadas por lei especifica, que de forma obri-
gacional devera ser de iniciativa do Chefe do Poder Executivo do
ente federativo a que estiver vinculada. Explicita-se também que
a fung¢do administrativa, mesmo que esteja sendo exercida tipica-
mente pelo Poder Executivo, pode vir a ser desempenhada, em re-

gime totalmente atipico pelos demais Poderes da Republica. Em tais

situacgoes, infere-se que é possivel que sejam criadas autarquias no
ambito do Poder Legislativo e do Poder Judicidrio, oportunidade na
qual a iniciativa para a lei destinada a sua criagdo, deverd, obriga-
toriamente, segundo os parametros legais, ser feita pelo respectivo
Poder.

Empresas Publicas
Sociedades de Economia Mista

Sdo a parte da Administracdo Indireta mais voltada para o di-

reito privado, sendo também chamadas pela maioria doutrinaria de
empresas estatais.

Tanto a empresas publicas, quanto as sociedades de economia
mista, no que se refere a sua area de atuagdo, podem ser divididas
entre prestadoras diversas de servigo publico e plenamente atuan-
tes na atividade econémica de modo geral. Assim sendo, obtemos
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dois tipos de empresas publicas e dois tipos de sociedades de eco-
nomia mista.

Ressalta-se que ao passo que as empresas estatais explorado-
ras de atividade econdmica estdo sob a égide, no plano constitu-
cional, pelo art. 173, sendo que a sua atividade se encontra regida
pelo direito privado de maneira prioritaria, as empresas estatais
prestadoras de servigo publico sdo reguladas, pelo mesmo diploma
legal, pelo art. 175, de maneira que sua atividade é regida de forma
exclusiva e prioritaria pelo direito publico.

Observagdo importante: todas as empresas estatais, sejam
prestadoras de servigos publicos ou exploradoras de atividade eco-
ndmica, possuem personalidade juridica de direito privado.

O que diferencia as empresas estatais exploradoras de ativida-
de econdmica das empresas estatais prestadoras de servico publico
é a atividade que exercem. Assim, sendo ela prestadora de servigo
publico, a atividade desempenhada é regida pelo direito publico,
nos ditames do artigo 175 da Constituicdo Federal que determina

i que “incumbe ao Poder Publico, na forma da lei, diretamente ou

sob regime de concessdo ou permissdo, sempre através de licitagdo,
a prestacdo de servicos publicos.” Ja se for exploradora de atividade
econdmica, como maneira de evitar que o principio da livre con-
corréncia reste-se prejudicado, as referidas atividades deverao ser
reguladas pelo direito privado, nos ditames do artigo 173 da Consti-
tuicdo Federal, que assim determina:

Art. 173. Ressalvados os casos previstos nesta Constituicdo, a
exploragdo direta de atividade econémica pelo Estado so serd per-
mitida quando necessdria aos imperativos da seguranga nacional
ou a relevante interesse coletivo, conforme definidos em lei. § 1° A
lei estabelecerd o estatuto juridico da empresa publica, da socieda-
de de economia mista e de suas subsididrias que explorem atividade
econémica de produgdo ou comercializagéio de bens ou de presta-
¢do de servigos, dispondo sobre:

| —sua fung¢do social e formas de fiscalizagéo pelo Estado e pela
sociedade;

Il = a sujei¢do ao regime juridico proprio das empresas priva-
das, inclusive quanto aos direitos e obrigagdes civis, comerciais, tra-
balhistas e tributdrios;

Il - licitagdo e contratagdo de obras, servigos, compras e alie-
nagdes, observados os principios da Administra¢éo Publica;

IV — a constituigdo e o funcionamento dos conselhos de Admi-
nistragdo e fiscal, com a participagéo de acionistas minoritdrios;

V —os mandatos, a avaliagdo de desempenho e a responsabili-
dade dos administradores

Vejamos em sintese, algumas caracteristicas em comum das
empresas publicas e das sociedades de economia mista:

e Devem realizar concurso publico para admissdo de seus em-
pregados;

e Ndo estdo alcangadas pela exigéncia de obedecer ao teto
constitucional;

e Estdo sujeitas ao controle efetuado pelos Tribunais de Contas,
bem como ao controle do Poder Legislativo;

¢ Ndo estdo sujeitas a faléncia;

e Devem obedecer as normas de licitagdo e contrato adminis-
trativo no que se refere as suas atividades-meio;

e Devem obedecer a vedagdo a acumulagdo de cargos prevista
constitucionalmente;

¢ Ndo podem exigir aprovagao prévia, por parte do Poder Legis-
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e Costumes segundo a lei, ou, secudum legem: Sao aqueles
expressamente previstos. Exemplo: Art. 187 do Cdédigo Civil;

aplicados quando a lei for omissa. Exemplo: cheque pré-datado;
e Contra a lei, ou, contra legem: Quando os costumes nao sdo
admitidos.

— Dos Principios Gerais do Direito

Os principios sdo as fontes basilares para qualquer area do di-
reito, sendo que possuem ampla influéncia em sua formacgdo, bem
como em sua aplica¢do.

consagrados, de acordo com a sua exposi¢dao de motivos:

e Principio da eticidade, ou da valorizagao da ética e da boa-fé;

e Principio da socialidade, que se trata do induzimento do prin-
cipio da fungdo social da propriedade e dos contratos;

e Principio da operabilidade, ou da simplicidade e efetividade
alcancada através das clausulas gerais.

que surgiram com a promulgacdo da Constituicao Federal de 1.988,
e também por meio do movimento de constitucionalizagdo do Di-
reito Civil. Tais principios receberam status constitucional, de forma
que de acordo com o entendimento do professor Paulo Bonavides,
terdo prioridade de aplicagao, ainda que haja lei especifica a respei-
to da matéria. Exemplos: a dignidade da pessoa humana, prevista
no art. 19, lll, CFB/1988; a solidariedade social, disposta no art. 39, I,

CFB/1988; e também, a isonomia ou igualdade material predisposta :

no art. 52, caput da CFB/1.988.

— Da Equidade

Segundo o filésofo Aristoteles, a equidade é a corregdo do jus-
to legal, haja vista que ela corrige a lei, quando esta vier a se de-
monstrar injusta ao extremo.

Denota-se que a equidade ndo se encontra disposta na LINDB
como forma de integragdo de lacunas legais. Entretanto, o artigo

140 do CPC/2015, aponta que “o juiz sé decidira por equidade nos

casos previstos em lei”.

Assim sendo, explicita-se que o sistema juridico aceita a equidade
como uma forma de integracdo, quando indicado pela prépria normae
apenas em situagoes de previsdo legal, nos termos do art. 72, do CDC.

Norma Agendi: a Lei
A Lei é a norma juridica e como tal, trata-se de fonte primaria

e direta do direito, sendo assim, uma ordem advinda do legislador :
com carater geral, universal e permanente, devendo, desta forma,

advir da autoridade competente.

— Vigéncia, Vigor, Ultratividade, Eficicia e Validade da Lei

Cuida-se a vigéncia do tempo de duragao de uma norma juri-
dica, ou seja, o lapso temporal por intermédio do qual a lei pode
produzir efeitos, dentro do qual a lei possui vigor.

A vigéncia tem inicio com a publica¢do, ou, apds decorrido o

prazo da vacatio legis, vindo a persistir até que seja revogada ou '

extinta.

Ressalta-se que o termo a quo da vigéncia da lei é estabelecido
de forma livre pelo legislador, tendo em vista que a vigéncia da nor-
ma tem forte conexdo com a forga vinculante da lei.
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Assim sendo, para a criagdo de uma lei, ressalta-se que existe

- um procedimento proprio estabelecido pela CFB/1988, no tocante
¢ Na auséncia de lei, ou, praeter lege: Aqui, os costumes sdo

ao Processo Legislativo, fator que envolve dentre outras etapas, a
tramitacdo no poder legislativo, a san¢do pelo poder executivo, a
promulgacdo e, por ultimo, a publicagdo da lei que passara a vi-
gorar, segundo o art. 12 da LINDB, 45 dias apds a sua publicagdo
oficial, salvo disposi¢dao em contrario.

Ressalta-se que o inicio de vigéncia da lei se encontra previs-
to no art. 12 da LINBD. Normalmente as leis indicam seu prazo de
inicio de vigéncia, sendo que estes poderdo ser inferior aos 45 dias

: mencionados na lei.
De acordo com o Cédigo Civil Brasileiro, trés sdo os principios

Registra-se que no Brasil, normalmente as leis entram em vigor
na data de sua publicac¢do, fator que é considerado inoportuno, haja
vista que a entrada imediata em vigor deve ser reservada as leis que
apresentem de forma expressa, urgéncia em sua aplicabilidade.

Em relacdo ao vigor da lei, trata-se da qualidade da lei em pro-
duzir efeitos juridicos, mesmo que a lei tenha sido revogada, sendo
assim, uma forga vinculante que se une ao principio da obrigato-

. riedade e vincula todos os fatos e pessoas a norma agendi, ou lei.
Destaca-se que existem alguns principios gerais do Direito Civil, :

Vejamos no quadro abaixo as defini¢cdes diferenciadas entre a
vigéncia e o vigor da lei:

Vigéncia da Lei Vigor da Lei

Trata-se da forga vinculante
gue se une ao principio da
obrigatoriedade e vincula
todos os fatos e pessoas a

norma agendi, ou lei.

Trata-se do periodo entre a
entrada em vigor e a revogagao
da lei.

Ja a ultratividade, trata-se de mecanismo por meio do qual,
uma norma ainda sem vigéncia, em decorréncia da sua revogacdo,
possui vigor, vindo a dar continuidade da regéncia de determinados
fatos. Desta forma, normas sem vigéncia podem ainda estar em vi-
gor culminando assim o fendmeno da ultratividade, que se trata da
possibilidade material e concreta que uma lei revogada ainda venha
a produzir efeitos.

No condizente a eficacia, infere-se que nada mais é do que a
aptiddo da norma para produzir efeitos, podendo ser de espécie
social, técnica ou juridica. Vejamos:

e Eficacia social ou efetividade da norma: Trata-se do cumpri-
mento do direito por parte da sociedade;

e Eficacia técnica: Encontra-se ligada a presenga de condig¢Ges
técnicas para sua producdo de efeitos. Exemplo: As normas consti-
tucionais de eficacia limitada.

e Eficacia juridica: Cuida-se do poder que toda norma possui
para produzir efeitos juridicos. Exemplo: A revogagdo de norma an-
terior incompativel.

Em relacdo a validade da lei, adverte-se que esta ndo pode ser
confundida com a vigéncia, haja vista ser a validade da lei, norma
valida que foi formada, originada e elaborada por érgdo plenamen-
te competente, observando-se a fiel obediéncia ao devido processo
legal legislativo.

Em tramites normais, ressalta-se que a lei valida se refere
aquela que obedece a todos os ditames legais de formagdo, bem
como no que se refere ao processo legislativo.
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Art. 8 - Ao aplicar o ordenamento juridico, o juiz atenderd aos
fins sociais e as exigéncias do bem comum, resguardando e promo-
vendo a dignidade da pessoa humana e observando a proporciona-
lidade, a razoabilidade, a legalidade, a publicidade e a eficiéncia.

Interessante se faz ainda, explicitar que o devido processo legal
se aplica as relagdes juridicas privadas. Isso ocorre devido a eficacia
horizontal dos direitos fundamentais, tendo em vista que a Consti-
tuicdo Federal, ao prever direitos fundamentais, passou a admitir
sua aplicagcdo nas relagdes feitas entre particulares, tanto na fase
pré-negocial quanto na fase de execugdo do negdcio juridico. E o
que ocorre no disposto no art. 57 do Cédigo Civil Brasileiro. Veja-
mos:

Art. 57 - A exclusdo do associado sé é admissivel havendo justa
causa, assim reconhecida em procedimento que assegure direito de
defesa e de recurso, nos termos previstos no estatuto.

Em averiguagdo ao referido artigo, note-se que para que uma
associagdo venha a excluir um associado de seus quadros, existe a
necessidade da observancia de um procedimento especifico, ndo
bastando apenas a simples exclusdo.

Nesse mesmo diapasdo, é importante lembrar que em 2005,
por meio do informativo de n2. 405, o STF enfrentou a teoria da
aplicagdo dos direitos fundamentais as relagées juridicas privadas,
decidindo em relagdo a apreciagdo de litigios entre clube e asso-
ciado, que os direitos fundamentais, incluindo-se dentre estes, os
direitos processuais, sdo aplicaveis as relagGes entre particulares.
A esse fato, da-se o nome de eficacia horizontal dos direitos fun-
damentais.

Nesse mesmo patamar, observa-se que o devido processo legal
também pode ser aplicado no condizente ao teor do art. 1.337 do
Cadigo Civil Brasileiro, como veremos:

Art. 1.337. O condémino, ou possuidor, que ndo cumpre rei-
teradamente com os seus deveres perante o condominio poderd,
por deliberagdo de trés quartos dos condéminos restantes, ser cons-
trangido a pagar multa correspondente até ao quintuplo do valor
atribuido a contribuigdo para as despesas condominiais, conforme
a gravidade das faltas e a reiteragdo, independentemente de perdas
e danos que se apurem.

Pardgrafo unico. O condémino ou possuidor que, por seu rei-
terado comportamento antissocial, gerar incompatibilidade de
convivéncia com os demais condéminos ou possuidores, poderd ser
constrangido a pagar multa correspondente ao décuplo do valor
atribuido a contribuigéo para as despesas condominiais, até ulterior
deliberagdo da assembleia.

Perceba, da leitura desse artigo, que o Cédigo Civil prevé que
se o condomino apresentar reiterado comportamento antissocial,
podera ser punido com sang¢do pecuniaria, ou seja, uma multa. No
entanto, para que o condominio venha aplicar essa multa, é neces-
sario que este garanta ao condémino, o direito ao contraditério e a
ampla defesa.

Nesta seara, concluindo, vejamos mais um exemplo de possi-
bilidade da aplicabilidade da eficacia horizontal dos direitos funda-
mentais. Trata-se de importante decisao do STJ ao dispor que a san-
¢do prevista para o comportamento antissocial praticado de forma
reiterada por condémino, ndo pode ser aplicada sem que antes lhe
seja dado o direito de defesa. Vejamos uma parte do julgado que

merece destaque:
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“A sangdo prevista para o comportamento antissocial reite-
rado de condémino (art. 1.337, paragrafo unico, do CC) ndo pode
ser aplicada sem que antes lhe seja conferido o direito de defesa.
De fato, o Cddigo Civil — na linha de suas diretrizes de socialidade,
cunho de humanizagdo do direito e de vivéncia social, eticidade, na
busca de solugdo mais justa e equitativa, e operabilidade, alcangan-
do o direito em sua concretude — previu, no ambito da fung¢do social
da posse e da propriedade, no particular, a protecao da convivéncia
coletiva na propriedade horizontal. Assim, os conddominos podem
usar, fruir e livremente dispor das suas unidades habitacionais, as-
sim como das areas comuns (art. 1.335 do CC), desde que respei-
tem outros direitos e preceitos da legislagdo e da conveng¢do condo-
minial. Nesse passo, o art. 1.337 do CC estabelece sancionamento
para o condémino que reiteradamente venha a violar seus deveres
para com o condominio, além de instituir, em seu paragrafo Unico,
punicdo extrema aquele que reitera comportamento antissocial. A
doutrina especializada reconhece a necessidade de garantir o con-
traditério ao condomino infrator possibilitando, assim, o exercicio
de seu direito de defesa. A propdsito, esta é a conclusdo do enun-
ciado 92 da | Jornada de Direito Civil do CJF: “Art. 1.337. As san¢bes
do art. 1.337 do novo Cédigo Civil ndo podem ser aplicadas sem que
se garanta direito de defesa ao condémino nocivo.” Por se tratar de
puni¢cdo imputada por conduta contraria ao direito, na esteira da
visdo civil-constitucional do sistema, deve-se reconhecer a aplica-
¢do imediata dos principios que protegem a pessoa humana nas
relagbes entre particulares, a reconhecida eficicia horizontal dos
direitos fundamentais, que também deve incidir nas relagdes con-
dominiais, para assegurar, na medida do possivel, a ampla defesa e
o contraditorio. Ressalte-se que a gravidade da puni¢do do condo-
mino antissocial, sem nenhuma garantia de ampla defesa, contra-
ditério ou devido processo legal, na medida do possivel, acaba por
onerar consideravelmente o suposto infrator, o qual fica impossibili-
tado de demonstrar, por qualquer motivo, que seu comportamento
nao era antijuridico nem afetou a harmonia, a qualidade de vida e o
bem-estar geral, sob pena de restringir o seu proprio direito de pro-
priedade. Por fim, convém esclarecer que a prévia notificagdo nao
visa conferir uma ultima chance ao condémino nocivo, facultando-
-lhe, mais uma vez, a possibilidade de mudanga de seu comporta-
mento nocivo. Em verdade, a adverténcia é para que o condémino
faltoso venha prestar esclarecimentos aos demais condéminos e,
posteriormente, a assembleia possa decidir sobre o mérito da pu-
ni¢cdo. REsp n. 1.365.279-SP, rel.: Min. Luis Felipe Salomao, julgado
em 25/8/2015, DJe 29/9/2015.

Infere-se por dltimo, que boa parte da doutrina também ja dis-
p6s sobre o tema por meio de um enunciado da | Jornada de Direito
Civil do CJF que o aborda. Trata-se do Enunciado de n2. 92/CJF: Art.
1.337. As sangoes do art. 1.337 do novo Cddigo Civil nao podem
ser aplicadas sem que se garanta direito de defesa ao condomino
nocivo.

— Principios do Contraditério, da Ampla defesa e do Juiz Na-
tural

Principio do Contraditério e da Ampla defesa

Originario do principio do devido processo legal, o contradi-
tério é um dos mais importantes principios, tendo aplicabilidade
ndo apenas no ambito jurisdicional, mas também no administrativo
bem como no negocial.
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