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RESUMO

O presente trabalho de conclusdo do curso de Administragdo — Enfase em pequenos
empreendimentos e cooperativismo, temo como tema propor um plano de
reorganizacao geral da empresa Bonetti Encomendas, e como problema de pesquisa
identificar qual é a estrutura organizacional adequada para que a empresa melhore
seus servicos com maior qualidade e agilidade nas cidades aonde atua, assim o
estudo buscou identificar as possiveis melhorias necessarias na estrutura
organizacional da empresa em estudo e propor uma nova estrutura que se adequasse
as necessidades encontradas. A abordagem metodoldgica utilizada foi pesquisa
qualitativa que visa relatar a importancia de cada dado obtido transformando em
informacéo. A fonte de dados foi uma entrevista semiestruturadas aplicada aos sécios
proprietdrios da empresa. Na fundamentagdo teédrica foram abordados temas
relacionados a métodos organizacionais internos. Apoés a realizagdo da andlise da
situacao atual da empresa, foram elencados problemas como a falta de controles
adequados para o desenvolvimento das atividades além falta de organizacdo das
funcdes nos processos de trabalho. Com as propostas apresentadas no estudo,
acredita-se que a empresa tera melhores condi¢gdes de desenvolver suas atividades
diarias assim como obter melhores resultados a partir dos formularios e organogramas
propostos se tornando mais atrativa e competitiva no mercado.

Palavras-chave: Reestruturagédo; organizacao; transporte
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1 INTRODUCAO

Ha inimeros motivos que levam as pessoas a terem ideias empreendedoras e
iniciar seu préprio negdcio, ter a disposicdo de assumir riscos e 0s papéis centrais de
organizagdes. De acordo com estudos realizados por Degen (2009), grande parte das
pessoas que decidem empreender € por vontade de ganhar muito dinheiro, mais do
que seria possivel na condicao de empregado, o desejo de ndo ter uma rotina a seguir
e pOr em prética as préprias ideias, necessidades pessoais de auto realizagao e ainda
o desejo de desenvolver algo que proporcione reconhecimento e beneficios, ndo
somente proprios, mas para a sociedade.

No Brasil sdo criadas mais de 1,2 milhdo de novos empreendimentos formais
sendo que mais de 99% sao micro e pequenas empresas e empreendedores
individuais. A sobrevivéncia desses novos empreendimentos é fundamental para o
desenvolvimento econdmico do pais. Inimeros estudos mostram que os dois
primeiros anos de atividade sdo os mais dificeis, 0 que torna esse periodo o0 mais
importante em termos de monitoramento e sobrevivéncia. Contudo recentemente o
numero de empresas que sobrevivem vem aumentando onde 73 a cada 100
empreendimentos abertos resistem, taxas que superam paises, como por exemplo a
ltalia considerada modelo empreendedor (SEBRAE, 2011)

Sobre este viés de sobrevivéncia, é necessario que a empresa possua
informacgdes acuradas, que lhe permite verificar seus diagndsticos interno, pois a falta
de um controle aprimorado compromete a qualidade das possiveis decisées tomadas
no cotidiano da organizagao (MARTINS, 2010).

Diante do exposto percebe-se que sé terdo condicbes de sobreviver neste
ambiente competitivo as organizacées que apresentem capacidade de produzir com
niveis elevados de qualidade, custos reduzidos e que revelem flexibilidade para criar,
com rapidez, novos produtos e/ou alterar as caracteristicas dos ja existentes
(PONTES, 2011). Contudo, o autor afirma que qualidade, produtividade e flexibilidade
ndao sao resultados apenas de processos e novas tecnologias. Resultam,
principalmente, por meio dos colaboradores, pois sdo através da competéncia dos
mesmos que se gera inovagao e vantagem competitiva.

Assim a empresa apresentada € uma transportadora de pequeno porte,
caracterizada pelo transporte de cargas fracionadas e encomendas expressas,
situada na cidade de Quilombo-SC. O objetivo da empresa com esse estudo é
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reorganizar as areas administrativas e operacionais fazendo com que ocorra fluidez
nos processos, agilidade e organizacao do inicio ao fim do servico e que isso provoque
a satisfacao do cliente.

Almejando crescimento e dominio de mercado a empresa pretende investir
fortemente em seu potencial organizacional interno, criando formas eficazes de
controle e gestao, garantindo a produtividade de seus servicos, a reducao de custos
e a satisfacao do cliente.

Reformular uma empresa, fazer com que ela tenha novos métodos de
organizacao se faz necessario para nao estagnar no tempo e criar um ponto forte que
servira de potencial competitivo no mercado. O tema do trabalho é um plano de
organizagcado geral para a empresa Bonetti encomendas, tema este proposto para
sugerir melhorias que serdo necessarias para melhor reorganizagao e funcionamento.
Assim essa pesquisa buscara responder o seguinte questionamento: Qual é a
estrutura organizacional necessaria e adequada para que a empresa Bonetti
Encomendas melhore seus servigos com maior qualidade e agilidade nas cidades
aonde atua?

1.1 OBJETIVO

Diante da explanacao do tema foram estabelecidos os seguintes objetivos:

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € desenvolver uma estrutura organizacional
adequada para a empresa Bonetti Encomendas, na cidade de Quilombo — SC.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho sao:
e Realizar analise e diagnéstico da situacao estrutural atual da empresa;
e Elaborar o organograma, funcionograma da empresa;

e Elaborar planos de ag¢des para a nova estrutura da empresa.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Frente a importancia deste trabalho, na visao de Roesch (2012), uma pesquisa
deve ser justificavel, pois “justificar € apresentar razoes para a prépria existéncia do
projeto”. Desta forma faz-se necessario agregar a interligacdo das trés bases:
importancia, oportunidade e viabilidade.

De acordo com os trés critérios, o estudo é importante pois visa implantar
planos e ordenagbes nunca apresentados ao negdcio, que trard maneiras eficientes
de funcionamento de cada 6rgao, ira organizar a empresa internamente de maneira a
se posicionar competitivamente no mercado, tera fluidez em seus controles logisticos
financeiro e de vendas. Por isso o0 estudo é de grande valia, uma vez que a empresa
podera desfrutar dos beneficios oferecidos com esse estudo. Considerando que a
empresa nao dispde de um plano de organizacdo formalizado para propiciar
desenvolvimento ao negdécio é fundamental que se crie ferramentas desenvolvidas
para orientar, direcionar e adequar as atividades.

A oportunidade € grandiosa, pois além de oferecer uma nova proposta de
mudanca e funcionamento a empresa, o que trara resultados positivos a curto e a
longo prazo, a académica tera possibilidade de pér em pratica todo o conhecimento
adquirido no decorrer do curso, amparando nao somente a organizacdo mas lhe
proporcionando amplo conhecimento e grande experiéncia profissional

A proposta de uma reestruturacdo organizacional é viavel, uma vez que a
empresa ira oferecer novos meios de padronizagdo interna o que permitird que os
trabalhos sejam mais organizados, tenham maior comprometimento e dessa maneira
seu grau de competitividade perante o mercado aumente.

Para a ciéncia esta pesquisa justifica-se por abordar um tema em evidéncia,
ampliando as discussdes sobre as técnicas e alternativas de um plano de organizacao
geral, primando pela boa gestdo da mesma, além disso, faz uma discussao sobre a
relevancia de uma gestdo eficiente para o sucesso de um empreendimento de
pequeno porte. Assim, a pesquisa podera ser utilizada como referéncia para futuros
trabalhos que vierem a ser desenvolvidos sobre 0 assunto.

No ambito académico a abordagem desse trabalho proporciona a académica
uma relagdo mais aprofundada das teorias apresentadas pelos mais diversos autores,
com a realidade encontrada no ambiente estudado. Também por possibilitar o

desenvolvimento de novos trabalhos relacionados ao tema.
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De maneira geral, este trabalho ira contribuir para um melhor entendimento
sobre um plano de organizagédo geral em uma empresa de pequeno porte, pois 0s
resultados encontrados podem auxiliar nas melhorias necessarias, na qualidade dos

servigos prestados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nessa parte serdo abordadas teorias que se fazem necesséaria para
entendimento do assunto de pesquisa, assim como resposta para os objetivos
propostos. Essa base tedrica compreende os temas: administracdo geral,
organizacao, niveis administrativos, departamentalizacao, estruturas, organogramas,

funcionograma, formularios e layout.
2.1 ADMINISTRACAO GERAL

Precursores da administragdo moderna formavam um grupo de tedricos
praticos que buscavam criar principios racionais que tornassem a organizacao mais
eficiente. As contribuicbes dadas a administracdo moderna foram atribuidas de
abordagem classica na qual foram divididas em duas subcategorias a da
administragéo cientifica e da administragéo geral. A administracéo cientifica utilizava
do método cientifico para definir ‘a melhor maneira para o trabalho ser feito’ —
atribuindo Frederick Winslow Taylor como o precursor e pai desse estudo. Ja a
administragdo geral era composta por tedricos que consideravam o0 tema da
administragdo como um todo considerando as boas praticas em administracdo as
contribuicdes eram dadas no campo de finangas, contabilidade, producao entre outras
atividades tipicas da area. Henri Ford e Max Weber foram precursores da
administragdo geral. Enquanto a administragdo cientifica preocupava-se com a
administragdo da fabrica a administracao geral procurou analisar as atividades de
todos os gerentes (ROBBINS, 2000).

A administracdo geral representa um conjunto de processos que aplicam os
recursos da organizagdo. Geralmente as organizagbes sdo divididas em &reas
funcionais que desenvolvem suas atividades e tarefas especializadas.

De acordo com Chiavenato (2000, P. 2):

A Administracdo revela-se nos dias de hoje como uma area do conhecimento
humano impregnada de complexidades e de desafios. O profissional que
utiliza a Administracdo como meio de vida pode trabalhar nos mais variados
niveis de uma organizagdo: desde o nivel hierarquico de supervisdo
elementar até o nivel de dirigente maximo da organizacao. [...] Por outro lado,
as organizagbes sdo muito diversificadas e diferenciadas. Nao ha duas
organizagdes iguais, assim como ndo existem duas pessoas idénticas. Cada
organizagao tem seus objetivos, seu ramo de atividade, seus dirigentes e seu
pessoal, seus problemas internos e externos, seu mercado, sua situagdo
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financeira, sua tecnologia, seus recursos basicos, sua ideologia e politica de
negécios etc.
A organizacdo pode estar dividida em inumeras areas funcionais, porem as

mais comuns encontradas sdo: recursos humanos, finangas, producéo, e marketing.

2.1.1 Administragao de Recursos Humanos

Dentre os recursos utilizados pela organizagao o mais importante € o humano.
Para Chiavenato (2010, p. 14) delibera que “A gestao de pessoas consiste em varias
atividades integradas entre si no sentido de obter efeitos sinérgicos e multiplicadores
tanto para as organizagbées como para as pessoas que nelas trabalham”. Ainda
segundo Gil (2011), a gestao de pessoas € a funcao gerencial que visa a colaboracao
entre as pessoas que trabalham nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. Nesse sentido a funcao da gestao de pessoas ou
recursos humanos € encontrar, atrair e manter as pessoas de que a organizacao
necessita.

De acordo com Gil (2011), a gestdo de pessoas € a funcéo gerencial que visa
a cooperacao entre as pessoas que trabalham nas organizacdes para o alcance dos
objetivos tanto organizacionais quanto pessoais.

As pessoas dentro da organizagdo é o que da o suporte para a organizacao
agir. Para estruturar uma politica de recursos humanos o primeiro passo é
conscientizar a importancia dentro da organizacdo. Embora nas pequenas empresas
uma pessoa nao atue em uma funcao especifica € importante que os sécios realizem
acles voltadas aos colaboradores para motivar a desenvolver o trabalho na empresa.
Analisar os pontos criticos do ambiente e planejar agdes para melhor e desenvolver
(SEBRAE, 2014).

Entre as atribuicdes de um profissional de gestao de pessoas esta a de garantir
a entrada e também a permanéncia das pessoas competentes nas organizacgdes.
Assim, apds o ingresso de um funciondrio ele precisa interagir dentro da cultura
organizacional, por isso cabe a gestdo de pessoas a tarefa de adaptar o novo
colaborador as suas funcbes e as responsabilidades, bem como garantir que suas
competéncias sejam aplicadas efetivamente nas organiza¢des (DUTRA, 2001).

A necessidade da organiza¢ao de cumprir seus objetivos com eficacia leva a
selecionar pessoas que cumpram suas tarefas com eficiéncia. Conforme Gil (2011),
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ao momento que percebe a diferenga entre os papéis ideais e o desempenho de cada
colaborador, as organizagbes realizam programas de capacitacdo, e quando
percebem que a pessoa tém habilidades especifica de desempenhar determinadas
fungdes séo raras, proporcionam beneficios e maiores salarios.

Uma empresa que busca se desenvolver deve primar para uma boa gestao de
pessoas, que auxilie a empresa a determinar as fungbes e atividades a serem
desenvolvidas, assim como adequar cada pessoa ao ser cargo e valorizar o ser
humano no contexto empresarial. Para que se tenha uma boa gestdo de pessoas,
alguns pontos sédo fundamentais como buscar conhecer mais as pessoas de sua
equipe, como elas realmente sdo, os fatores que as motivam e que a desafiam a
buscar o melhor para a organizacao e satisfacdo pessoal, o comportamento delas com
as demais pessoas da equipe, a valorizacao pelo trabalho desenvolvido, trabalhar
para manter um ambiente organizacional de confianca e transparéncia, criar a cultura
do feedback, colocar-se a disposicao para sanar os problemas dos colaboradores e
acompanhar os resultados e valorizar os progressos.(MEIRA ,2012)

Para Gil (2001) a gestdo de pessoas € uma funcédo gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que contribuem com a organizagao no alcance de objetivos
sejam eles organizacionais ou individuais. Para ele a gestao de pessoas se baseia no
fato de que o desenvolvimento de uma organizagdo  depende fortemente da
contribuicdo das pessoas que participam nela e como elas estdo organizadas,
estimuladas e capacitadas. As pessoas passam maior parte do seu tempo nas
organizacdes, aonde uma depende da outra para atingir seus ideias. Atualmente as
pessoas ndo sao mais vistas como funcionarios dentro de uma organizacao e sim
como parceiros e colaboradores e parceiros trabalhando para um sucesso conjunto.

Para Chiavenato (1999) a gestao de recursos humanos é um conjunto de
métodos, politicas, técnicas e praticas definidas com o objetivo de orientar o
comportamento humano, maximizando seu potencial dentro das organizagdes que
estéo inseridos.

Para o autor o ser humano é indispensavel no contexto organizacional e as
organizacbes devem trata-los como parceiros, visto da grandiosidade de seus
beneficios, assim como pode ser conferido no Quadro 1, onde o autor faz uma
comparacao das pessoas Como recursos € como parceiros para o desenvolvimento

organizacional.
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Quadro 1 As pessoas sao recursos ou parceiros da organizagao?

Pessoas como recursos

Pessoas como parceiros

Empregados isolados nos cargos;
Horarios rigidos estabelecidos;
Preocupacéo com normas e regras;
Subordinacéo ao chefe;

Fidelidade a organizacéo;
Dependéncia da chefia;

Alienacéo em relacédo a organizacéo;
Enfase na especializacéo;
Executoras de tarefas

Enfase nas destrezas manuais;
Mao-de-obra.

Colaboradores agrupados em equipe;
Metas negociadas e compartilhadas;
Preocupac&o com resultados;
Atendimento e satisfacéo do cliente;
Vinculagcio a missao e a visao;
Interdependéncia entre 0s colegas e equipe;
Participacéo e comprometimento;
Enfase na ética e responsabilidade;
Fornecedoras de atividade;

Enfase no conhecimento;

Inteligéncia e talento.

Fonte: 1 Chiavenato (1999, p 7)

Ainda para o autor supracitado a gestao de pessoas compete a seis processos

basicos conforme Figura 1, sendo eles, agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,

manter e monitorar as pessoas:

Figura 1 Os Seis Processos de Gestéao de Pessoas

Fonte: 2 Chiavenato (2010, p. 15).

Gestao
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Processos Processos Processos Processos Processos Processos
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* Avaliagio do | « Incentivos | Aprendizagem | * ?uaﬁ:ada * Sistemas de
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. * Relagbas com A
| conhecimento empregados & gerencials
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“Todos esses processos estdo intimamente relacionados entre si, de tal

maneira que se interpenetram e se influenciam reciprocamente” (CHIAVENATO,

2010, p. 16).

Para melhor entendimento do assunto deste estudo, faz necessario dar

destaque a um dos subsistemas especificos na gestao de pessoas que € 0 processo

de recompensar as pessoas. O processo de recompensar as pessoas, é fundamental

pra incentivar a motivacao dos colaboradores, tendo em vista os objetivos tracados e
0s meios para alcanga-los (CHIAVENATO, 2010).

Ainda conforme o autor:

Ninguém trabalha de graca. E ninguém investe sem esperar algum retorno.
As pessoas trabalham nas organizagdes em fungao de certas expectativas e
resultados. Elas estdo dispostas a se dedicarem ao trabalho e as metas e
objetivos da organizacao desde que isso lhes traga algum retorno significativo
pelo seu esforgo e dedicagao. Em outros termos, o0 engajamento das pessoas
no trabalho organizacional depende do grau de reciprocidade percebido por
elas: na medida em que o trabalho produz resultados esperados, maior sera
esse engajamento. (CHIAVENATO, 2010, p. 278).

Para Hipdlito (2002), as formas de recompensas podem ser entendidas como um

valor simbdlico que representa o quanto de valorizagdo a organizacao tem a seus

colaboradores, ou em outras palavras, o quanto eles valem para a organizagao.

Hipdlito (2002, p. 87) afirma que:

[....] esse carater simbolico que reforga a importancia de uma relagdo proxima
entre aquilo que a organizacdo valoriza ou quer estimular em seus
profissionais e a pratica de recompensas, de modo a incentivar
comportamentos e agdes que agreguem valor.

A pratica de recompensar as pessoas teve seu inicio nos primérdios do sistema

capitalista de producdo, para isso a autora Limongi-Frangca (2011), salienta a

importancia de diferenciar os termos recompensa, remuneracao e salario, onde:

Salario: € o montante fixo de remuneragao, paga em dinheiro e de forma

Remuneracdo: além do salério fixo envolve uma remuneracdo variavel
podendo ser participagado nos lucros ou em beneficios ao empregado;
Recompensa: acesso a programas de capacitacdo e a remuneracao,

promocdes e elogios.
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2.1.2 Administracédo de Financas

A Administracado Financeira tem como lema maximizagao do lucro, com isso,
elaboram-se planejamentos, define-se metas, e utiliza-se corretamente os recursos
da organizacéao. Desta forma, “para a Administragao Financeira, o objetivo econémico
das empresas é a maximizagdao de seu valor de mercado, pois dessa forma estara
sendo aumentada a riqueza de seus proprietarios [...]" (HOJI, 2012, p. 03). Esta area
administrativa é uma das bases para a gestao dos negécios, pois determina aonde os
recursos da organizagdo devem ser aplicados, buscando retorno satisfatério, e
atendendo os requisitos do planejamento.

Pode-se entender que o objetivo da administracao financeira € a maximizacao
da riqueza dos acionistas e da empresa, buscando pela manutencao e aumento dos
seus niveis de faturamento e rentabilidade. A gestdo financeira tem a fungédo de
planejar o investimento, analisar os riscos envolvidos, decidir sobre as opgdes de
financiamento, avaliar o desempenho empresarial, além de elaborar relatérios
gerenciais, auxiliando no processo de tomada de decisdo (LEMES JUNIOR; RIGO;
CHEROBIM, 2002).

Ferreira. (2011) explicam que um administrador necessita de uma visao
sistémica de seu negdcio para direcionar a empresa para uma situacao de maturidade
econOmica sustentavel. Neste sentido, o gestor da micro e pequena empresa deve
direcionar a atencao para o capital de giro, pois ele necessita de acompanhamento
permanente, uma vez que a empresa carece de manter um caixa com folga financeira

ou pelo menos com capacidade de pagar seus passivos.
2.1.2.1 Decisobes financeiras

Nas empresas € importante possuir os recursos para investir e saber como e a
onde investir. Assim, as decisdes financeiras sao distribuidas em duas linhas:
decisdes de financiamento e de destinagcado do lucro, na sequéncia descritas.

Decisdes de financiamento: tém relagdo com a busca por recursos para
aplicacdo na empresa, entretanto, € bom observar as taxas de juro, prazo, caréncia,
entre outros elementos que fazem parte do financiamento. A deciséo de financiamento

é também chamada de decisao sobre estrutura de capital, porque envolve a estrutura



20

das fontes de financiamento, de capital proprio e de terceiros (HOJI, 2012). Ao
encontro Helfert (2000, p. 231) explana que:

[....] existem custos decorrentes da obtengdo de financiamento e da
compensagao de fornecedores de varias contas de capital, a curto e a longo
prazo, o que deve ser levado em consideracéo pela administracdo ao tomar
qualquer decisdo financeira

Ao se tratar dos riscos envolvidos para empresa sobre o financiamento, fica
sob a responsabilidade do departamento de gestéo financeira selecionar um padréo
adequado de financiamento para a empresa.

Assim, Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2005) apontam a importancia da
analise de viabilidade econdmico-financeira das propostas dos projetos de
investimento, verificando o mercado de atuacdo, de suprimentos, carga tributaria,
juros, custos, preco praticados. Desta forma as empresas, no momento da andlise de
viabilidade econdmica de investimentos, devem utilizar critérios e métodos para a
avaliacdo, com a finalidade de classifica-los ou julga-los conforme o critério de
aceitacao-rejeicao.

Quando a organizac¢ao obtém recursos com taxas e prazos compativeis, com a
sua realidade ela consegue viabilizar bons projetos de investimento, gerando assim,
maior valor para seus acionistas. As decisdes de financiamento estabelecem a
maneira que a empresa ira atuar para conseguir 0s recursos necessarios para realizar
o investimento desejado, observando as taxas e prazos, que atendam as suas
necessidades (CASAROTTO FILHO; KOPITTKE, 2010).

A destinacdo do lucro operacional e extra operacional sdo importantes para
manter a continuidade dos negdcios da empresa, pois o lucro obtido em cada exercicio
financeiro indica que houve sobra de capital para a empresa. Souza (2003) explana
que a distribuicdo dos lucros entre os socios pode ndo ser a melhor escolha, levando
em conta que criar reservas para um momento de necessidade, ou seja, de aperto
financeiro é de grande valia, gerando vantagem competitiva, pois podera “desapertar”
em momento que o mercado esta em baixa.

Diante do exposto, Ferreira. (2011) argumentam que as organizacdes deveriam
manter uma reserva financeira para os eventuais problemas que podem surgir no seu
cotidiano. Para tanto observa-se que quanto maior for esta reserva melhor, podendo
ser alocada a manutencao do capital de giro, gerando menores possibilidades de
crises financeiras na empresa. Sobre este viés percebe-se que a distribuicdo de seus
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lucros, sempre mantera planos de investimentos que implicam na necessidade de
recursos adicionais, tal necessidade podera ser sanada a partir da retengao de lucros
e o restante através de outras fontes. Para realizar um plano de organizacdo de geral
dentro de uma empresa, é indispensavel a verificagdo das entradas e saidas de
dinheiro, para tanto o fluxo de caixa colabora neste sentido, pois traz relatérios com
bases soélidas para se ter um embasamento exato. Assim Silva (2005), explica a
demonstracao do fluxo de caixa que permite avaliar as alternativas de investimentos
e as razbes que provocam as mudangas da situacdo financeira das empresas, as
formas de aplicacao do lucro gerado pelas operacdes e até mesmo os motivos das
eventuais variagcoes do capital de giro.

Desta forma o fluxo de caixa demonstra as entradas e saidas de moeda
corrente em determinado periodo de tempo, este proporciona uma gestéo financeira
adequada para as empresas, permitindo ao administrador planejar, organizar,
coordenar, dirigir e controlar os recursos financeiros, influenciando o processo de
tomada de decisdao. Com um fluxo de caixa € possivel realizar projecdes e verificar as
necessidades de dinheiro para um dado ciclo, com isso a empresa pode ganhar uma
vantagem competitiva, sabendo da sua realidade pode buscar novos investimento que
pode auxiliar na continuidade da organizacao, pois esta conhecera sua realidade e
sabera destinar efetivamente seus recursos (TOLEDO FILHO; OLIVEIRA;
SPESSATTO, 2010, p. 77).

Para Vilela, Silva e Quintairos (2007) o fluxo de caixa serve como um
instrumento para avaliacao da liquidez da empresa, ou seja, € a capacidade de realizar
0 pagamento das dividas nos periodos de vencimento. Estas avaliagcbes podem ser
definidas como grau de suficiéncia/eficiéncia do negoécio, ou como, medidas da
capacidade de pagamento e do grau de retorno associado a um determinado
elemento patrimonial.

Porém, muitos gestores de MPE’s nao utilizam esta ferramenta, por
desconhecimento ou, até mesmo, por nao considera-lo como uma fonte de informacéo
para a tomada de decisdo. O fluxo de caixa permite avaliar se a organizagcao é
autossuficiente no financiamento de seu giro, bem como, antever sua capacidade de
expansao com seus recursos proprios. Os principais objetivos do fluxo de caixa, sao:
avaliar alternativas de investimento, controlar ao longo prazo as decisées que sao
tomadas na empresa que envolvem suas finangas, verificar as situacoes

presente/futura do caixa na empresa no intuito de eliminar a iliquidez, e certificar que
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0s excessos de caixa estdo sendo devidamente aproveitados (HOJI, 2012; LUNKES,
2011).

“O fluxo de caixa da empresa é o resultado do somatério dos fluxos de caixa
de todos os detentores de direitos da companhia, incluindo os acionistas e os
detentores de dividas [...]" (VILELA; SILVA; QUINTAIRQOS, 2007, p. 04). E encontrado
pelo lucro operacional, descontando o imposto marginal da empresa, também, é
preciso somar as depreciagdes, descontar os investimentos envolvidos e a variagao
da necessidade de capital de giro. Neste sentido, para se “[...] construir o fluxo da
empresa sera preciso, primeiramente projetar o lucro operacional futuro do projeto de
investimento. Em decorréncia disso, ha necessidade de projetar os demonstrativos de
resultados” (VILELA; SILVA; QUINTAIROS, 2007, p. 04)

2.1.2.2 Custos na prestacao de servigos

Os custos compéem um sistemas e métodos de custeio; assim, torna-se de
grande importancia a definicao de qual é o objeto de custos. Padoveze (2003) define
0 objeto de custos como elemento que sera alvo de mensuragdo monetéria, para a
aquisicao dos custos totais ou unitarios. Leone (2000) os custos decorrentes da
prestacao de servigos vendidos, sdo determinados pela soma de trés elementos: os
materiais auxiliares na prestacao dos servicos, méo de obra e as despesas gerais do
servigo.

Desta forma busca-se a verificagdo da mao de obra direta que nada mais € do
que o esforgo do trabalho produtivo relacionado aos servigos prestados pela empresa
e 0s custos indiretos de fabricacdo sdo os gastos ndo objetivamente relacionados aos
servicos especificamente, e assim, por serem indiretos geralmente sao alocados por
alguma forma rateio (BRUNI, 2012).

Ja os custos indiretos dos servicos podem ser divididos em trés grupos: a)
Materiais indiretos — sdo os materiais secundarios e auxiliares que sem importancia
ou falta de mensuracéo séo alocados de forma indireta aos servigos; b) Mao de obra
indireta — é aquele que apesar de fazer parte do processo dos servigos, ndo o realiza;
e c¢) Outros custos indiretos — deste grupo estdo os demais custos envolvidos como,
por exemplo, energia, agua, aluguéis, depreciacoes, etc. (BERNARDI, 1996).

Portanto percebe-se que a mao de obra é um fator relevante e que vai além do

salario mensal de cada colaborador, existem outros custos indiretos e também os
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encargos trabalhistas que esta diretamente ligado ao trabalhador, conforme explica
Dubois, Kulpa e Souza (2006, p.64) “[...] os encargos sociais sdo gastos assumidos
pelos empregadores decorrentes da manutengéo do vinculo empregaticio. Em fungéo
da tutela do Estado, boa parte destes gastos deriva da Constituicdo Federal e da

consolidacéo das leis do trabalho”.

De modo geral, abrangem alguns valores que devem ser recolhidos aos
cofres publicos e outros que devem ser entregues diretamente aos
empregados. Os primeiros sao as contribuicbes previdenciarias, os
pagamentos ao FGTS, os valores que custeiam 6rgaos de assisténcia social,
como SESC, SENAI, SEBRAE etc. Os demais tém carater de beneficios,
como férias, 132 salario etc (DUBOIS; KULPA; SOUZA, 20086, p. 64).

Desta forma os autores demonstram que 0s encargos sociais envolvem as
contribuicdes previdenciarias, o FGTS, contribuicdes para assisténcia social, férias,
décimo terceiro salario, entre outros. Ou seja, sdo todos os gastos decorrentes de um
vinculo empregaticio.

No segmento de prestacdo de servigcos, a mao de obra € item mais relevante
para venda. Vale destacar que existem prestadoras de servicos que sé vendem mao
de obra e nao utilizam nenhum material para a prestagao de seus servicos, mas muitas
empresas deste ramo que vendem juntamente com a mao de obra o material aplicado,
do contrario seria um comércio e nao uma prestadora de servigos. (SEBRAE, 2014).

Conforme Sebrae (2014), para se calcular o custo da méo de obra séo

necessarias informagoes sobre:

e Gasto com Mao de Obra: sendo o valor total anual dos gastos com os
funcionarios da empresa que executaram os servicos que sao vendidos. Nestes
valores considera-se: salério; encargos sobre o salario (férias, 13° salario,
FGTS, INSS, rescisdes trabalhistas etc.), beneficios (vale-transporte, cesta
basica, assisténcia médica etc.), uniformes e equipamentos de segurancga, e
treinamentos.

e As Horas Diarias e Efetivas de Trabalho: considera-se o tempo (total de horas)
que é utilizado para a realizacao dos servicos diariamente. Descontando-se o
tempo de almoco, do cafezinho, de uma espreguicada, das idas ao banheiro
etc.
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e E os Dias uteis de Trabalho: considera-se o total de dias uteis do ano nos quais
sua empresa podera vender e realizar seus servigos. Descontando-se os dias
de folga, feriados e os dias de férias do pessoal que executa 0s servigos.
Martins (2003, p. 94), explica que em uma prestacao de servicos tem varios

gastos a serem considerados, “o custo de uma atividade compreende todos os
sacrificios de recursos necessarios para desempenha-la. Deve incluir salarios com os
respectivos encargos sociais, materiais, depreciacdo, energia, uso das instalagbes
etc.”. Ou seja, devem estar incluidos na prestacdo de servicos todos os gastos
incorridos além da mao de obra que sdo 0s equipamentos, matéria-prima,
ferramentas, etc.

Assim percebe-se que 0s custos podem ser classificados de diversas formas,
pode ser de acordo com sua finalidade, podendo classifica-los em fixos e variaveis.
Maher (2001) conceitua os Custos Fixos como aqueles que nao sofrem alteracéo de
valor no aumento/diminuicdo da producao. Independentemente do nivel de atividade,
Ou seja, possiveis variagdes na producdo nao irdo afeta-los porque séo os custos de
estrutura. Como exemplos tém-se: limpeza, conservagao, aluguéis de equipamentos
e/ou instalacoes, salarios da administracdo da empresa e seguranca.

Ja as Despesas Fixas sdo apresentadas como os gastos que acontecem
independentemente de servigos terem sido executados, ou seja, sdo valores gastos
com o funcionamento da empresa, sendo a estrutura produtiva ou a estrutura montada
para a prestacao dos servigos, exceto os gastos com os funciondrios que executam
0s servigos diretamente, porque o valor é incluso no custo da mao de obra (MAHER,
2001).

Lunkes, (2011) relata que os gastos de despesas mais comuns neste caso sao:
aluguel; IPTU; salarios fixos e encargos sobre salarios; telefone, agua, gas e energia,
contabilidade, material de escritério, manutencdo de veiculos etc.; propaganda;
consumo de combustivel, pedagios; despesas bancarias; associagcdes e sindicatos
respectivos ao segmento; e treinamento dos funcionarios e do empresario, dentre
outros.

Nos Custos Varidveis sdo aqueles custos ou despesas variaveis, ou seja, é
proporcional e de acordo com o nivel de producéo e/ou atividades. Neste caso, seus
valores dependem diretamente do volume produzido ou as vendas efetivadas em um
determinado periodo de tempo. (LEONE, 2000). Ou seja, o total dos custos variaveis

cresce conforme o volume de atividades da empresa aumenta.
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2.1.3 Administracao Producéo e Operacgdes

A administracdo da producdo e operacbes (APO) € responsavel pela
producdo dos bens e servicos das organizagbes. Com as mudangas que vem
ocorrendo nos dias de hoje, que tornam a economia mais integrada e competitiva, faz-
se necessarios sistemas de producao, dentro das empresas, precisam ser cada vez
mais especializados por inovacdes tecnoldgicas. Contudo, certifica-se de que “a APO
atualmente é uma interessante combinacao de praticas consagradas do passado e de
uma busca por novas maneiras de gerenciar sistemas de producédo” (GAITHER;
FRAZIER, 2006, p. 07).

Corréa e Corréa (2011, p. 24) caracterizam a APO como:

A atividade de gerenciamento estratégico dos recursos escassos (humanos,
tecnologicos, informacionais e outros), de sua interagdo e dos processos que
produzem e entregam bens e servi¢os visando atender necessidades e/ou
desejos de qualidade, tempo e custo de seus clientes.

Além disso Gaither, Frazier (2002) demonstra que é a APO de uma empresa,
que transforma os insumos nos produtos e servicos. Ele transforma em matéria prima,
pessoal, maquinarios, dinheiro entre outros. Desta forma este processo nada mais é
do que aquilo que chamamos de produgao.

O autor supracitado explica que o0 neg6cio ndo obtém sucesso sem producao,
marketing ou financas. Os produtos ndo podem ser produzidos sem a interacao
dessas partes. Haja vista que apesar de serrem trés areas individuais elas devem
trabalhar em conjunto para atingir as metas buscando lucratividade sobrevivéncia e
crescimento da organizagao.

Ao encontro Pereira (2015) relata que a administragao de producéo incorpora,
além de bens produtos, os servigos, portanto € consensual que a sua denominagao
mais coerente consiste na administracdo de producdo e operacdes. Nessa
perspectiva, mais ampla da produgédo, apoia para uma maior interdisciplinaridade
dessas areas com as demais fungdes administrativas e as de apoio, pois, no ambiente
competitivo atual, fazem-se necessarios que as organizagées mantenham todo o seu

sistema produtivo integrado.
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2.1.3.1 Prestacao de servicos

Para Rangel Cobra (1993, p.8), “um bom servico € aquele que vai ao encontro
das expectativas do cliente ou consumidor. Um servigo €, sobretudo, uma forma de
ampliar um produto vendido”. Além de se estabelecer no mercado, a empresa precisa
criar estratégias para se manter competitivo e sobreviver. Faz-se necessario medir o
grau de satisfacdo dos clientes quanto aos servicos prestados, identificando suas
oportunidades e pontos fortes para investir e crescer ou suas ameacgas e pontos fracos
para criar maneiras de administra-las podendo torna-las em vantagem competitiva.

Para Lovelock e Wright (2004, p.5) “servigos sao atividades econémicas que
criam valor e fornecem beneficios para clientes em tempos e lugares especificos”.
Quanto mais uma economia se desenvolve, mais importante se torna a area se
servigos (FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2005, p.25).

Ja para Oliveira, Junior (1992) o servico € toda acao executada por um ser em
beneficio de outro. Permite a identificacdo imediata do erro, seu resultado depende
muito da responsabilidade de quem o executa. Nao permite a substituigédo, troca e
nem mesmo a sua estocagem. Sua qualificacdo € dada por trabalho humano e sua
avaliacao é feita pelo usuario tomador do servico.

Para Johnston e Clark (2002), as empresas buscam cada vez mais melhorar o
atendimento aos seus clientes, o bom servico € aquele que satisfaz e atende as
intencdes estratégicas da organizacdo. Normalmente o resultado dessa prestacao é
uma entrega cuidadosa de um conjunto de processos inter-relacionados. Em caso de
falhas julga-se ser pela maneira inadequada na qual foram projetados e executados.
Sendo o servico um elemento de operacao, é a parte que envolve todas as atividades

de uma empresa.

2.1.4 Administracao de Logistica

Na conceituagédo de Novaes (2004, p.32)

Um elemento basico no processo produtivo € o distanciamento espacial entre
a industria e os mercados consumidores, de um lado, e as distancias entre a
fabrica e os pontos de origem das matérias primas e dos componentes
necessarios a fabricagdo dos produtos, de outro.
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Para que o consumidor usufrua do produto € necessario que seja colocado no
lugar desejado, nisso o papel da logistica consiste em agregar valor de lugar, de
tempo, de qualidade e de informacgéo a cadeia produtiva. (NOVAES, 2004)

A sistematizacdo da logistica contribui para solucionar problemas de
armazenagem, transporte, e distribuicdo. Com isso explica que o transporte € um dos
mais importantes elos da cadeia logistica, pois depende de técnicas modernas,
manuseio, estocagem e movimentacao de mercadorias.

Novaes (2004, p.35) definia por Council of Logistic Management:

Logistica & o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como o servigos e
informacdes associadas, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.

Desta forma Moura(1997), vai ao encontro explicando que a movimentacéo
de matérias de certa forma contribui para o bom movimento do fluxo de caixa, pois
matérias em estoques, ou em movimento sao percebidos como o giro da empresa.
Nisso a logistica tem sua contribuicdo, pois gera a facilidade de movimentacao os
matérias fazendo que se diminuam os estoques nas empresas evitando estagnacgéo
do capital de giro.

Neste sentido o autor supracitado diz que a eficiéncia da logistica na
movimentacao dos produtos ajuda a economia do pais, visto que a partir do momento
que estd se movimentando, cria-se maior circulagdo de valores no mercado.

A coordenacéo eficaz no processo logistico € essencial e cria uma vantagem
competitiva as empresas. O papel do sistema logistico tem como missao garantir que
os produtos estejam disponiveis no lugar certo, no momento desejado, com a
qualidade esperada, com o custo acessivel e na quantidade certa. (MARTEL, 2008)
Desta forma é imprescindivel criar valor, desenvolvendo vantagens competitivas que
mantenham a empresa sustentavel no mercado.

Para (BOWERSOX; CLOSS, 2001), a capacidade de uma movimenta-se com
rapidez, tanto no desenvolvimento de um produto quanto no reabastecimento de
estoque dos clientes, € vista como quesito indispensavel no sucesso de um mercado.
Isso permitiu aos usuarios planejar as suas atividades com eficiéncia economia,
reduzindo custos e cumprindo prazos de entrega prometidos aos clientes (NOVAES,
2001, p. 96). Com isso a entrega expressa, trouxe a oportunidade para as empresas
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reduzirem significativamente seus estoques e consequentemente seus custos de

estocagem.

2.1.4 Administragéo de Marketing

O marketing é usado para desenvolver trocas que visam ou nao lucros. A
American Marketing Association, define marketing como: “o processo de planejar e
executar a concepcao, estabelecimento de precos, promogdes e distribuicdes de
ideia, produtos e servigos a fim de criar trocas que satisfagam metas individuais e
organizacionais. (CHURCHILL JR e PETER, 2000, p.4)

Para os autores a dois tipos de clientes que participam das trocas comerciais
que sao: os compradores organizacionais e os compradores. Os compradores
organizacionais sao 0Ss que compram bens ou servicos para as empresas e
instituicdes, esses compradores compram produtos que servira para o funcionamento
de suas proprias empresas ou para vender para terceiros, ou seja outras
organizacodes. Ja os consumidores que compram bens ou servicos é para seu proprio
uso ou para presentear outras pessoas. Nessas compras buscam satisfazer suas
necessidade e desejos e sanar problemas que melhorem a suas vidas.

McDaniel (2006), diz que para as empresas atingir suas metas de maneira
eficiente, faz necessario a adocao do conceito de marketing, que requer orientacao
do consumidor, orientagdo dos sistemas e das metas. A orientacdo do consumidor
procura identificar os individuo ou empresas mais tendenciosas a compra um produto
e produzir um bem ou servigo que atenda os desejos do consumidor-alvo e que sejam
mais eficiente que os oferecidos pela concorréncia.

O marketing pode ser orientado de diversas maneiras nas organizacoes. Os
modos tradicionais sado orientados para producédo, vendas, marketing e valor
demonstrados no Quadro 2.
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Quadro 2 Uma comparacao das quatro orientages.

Enfoque Descricio
Produzir bens e servicos, informar os clientes sobre eles, deixar que|

Produtos . z -

os clientes venham até vocé.
Vendas Produzir bens e servicos. ir ate os clientes e leva-los a comprar.
Clientes Descobrir o que os clientes precisam e desejam, produzir bens e

servicos que eles dizem precisar ou desejar, oferece-los aos clientes.

) . Entender os clientes, concorrentes e ambientes, criar valor para eles,
Valor para o cliente

considerar outros publicos (stakeholders).

Fonte: 3 Churchill Jr. e Peter (2000, p.7)

Dessa forma o autor supracitado comenta sobre as orientacao:

e Orientagéo para Produgéo: concentra-se nos produtos e na sua fabricagcdo com
eficiéncia. Pressupde que se seus produtos foram melhores que os oferecidos
pela concorréncia os clientes irdo compra-los.

e Orientagéo para Vendas: concentra-se nas atividades de marketing na vendas
dos produtos disponiveis, seu uso normalmente é visto quando a oferta de
produtos e servicos é maior que a demanda.

e Orientagado para Marketing: concentra-se em compreender as necessidades e
os desejos dos clientes e desenvolver produtos ou servigos para satisfazé-los.

e Orientacdo para Valor: € uma extensdo da orientacdo de marketing que
concentra-se em alcangar os objetivos desenvolvendo valor superior para os

clientes.

2.1.4.1 Mix de Marketing

A interagdo de uma organizagdo com o ambiente, seja ele interno ou externo é
realizada através do composto de marketing que também pode ser denominado como
mix de marketing que é um instrumento utilizado pelas empresa para atingir o mercado
alvo Cobra (1992). Ja para Churchill Jr. e Peter (2000), o mix de marketing € uma
juncdo de ferramentas estratégicas utilizadas para criar valor para os clientes e
alcancar os objetivos propostos pela organizagao.

O composto de marketing é conhecido com como os 4P’s designados por
McCarthy sendo produto, preco, praca e promoc¢ao. Cada um desses instrumentos é
utilizado como ferramenta estratégica que a organizagdo emprega para criar valor aos

clientes e alcancar os objetivos propostos (Giuliani,2003).
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Kotler e Keller (2006, p. 17) explicam que os 4P’s “[...] representam a visdo que
a empresa vendedora tem das ferramentas de marketing disponiveis para influenciar
compradores. Do ponto de vista do comprador, cada ferramenta de marketing é
projetada para oferecer um beneficio ao cliente.” A figura 2 representa a composicao

do Mix de Marketing apontando suas caracteristicas pertinentes aos 4 P’s:
Figura 2 Mix de marketing

e =

,f” i
MIK de marketlng
"'ﬁ \\-"“ﬁ—-—-—'c H‘”
+"ﬁ-\.i"i 1_,_\_\_" .
o " Hﬁ"“\-._!'__-_’_.
Produto //” Praga
Variedade de produtos | Mercado-alvo Canais
Oualidade ] Cobertura
Design \\ “"/ Variedades
Caracteristicas _,f \ Locais
Nome de marca ti Estoque
Embalagem / \ Transporte
i -
Tamanhos r * ¥
Servicos Preco Promocéo
Garantias Preco de lista Promogio de vendas
Devolugdes Descontos Prapaganda
Concessdes Forca de vendas

Prazo de pagamento
Condighes de financiamento

Relaches publicas
Marketing direto

Fonte: 4 (KOTLER e KELLER, 2006, P. 17).

Dessa maneira, cada componente tem diferentes interpretacées e

aplicabilidade como veremos a seguir.

2.1.4.1.1 Produto

Para Guiliani (2003) o produto € um bem ou servigo com a finalidade de atender
as vontades de um determinado mercado, ou ainda como um conjunto de atributos,
funcdes e beneficios que os clientes compram podendo ser tangiveis(fisicos) ou
intangiveis, que sua aplicabilidade estqd associada aos bens e servicos ou a
combinacdo de tangiveis e intangiveis. Para ele o produto precisa ter alguma
caracteristica como qualidade, embalagem atraente, marca bem posicionada, estilo
préprio, diversidade de tamanho, além do designe que se diferencie sobre os outros.
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Um produto é constituido por cinco niveis importantes que a empresa deve se
atentar no momento de melhoramento ou criagdo do produto sendo os niveis definidos
como: beneficio-nucleo, produto basico, produto real ou esperado, produto ampliado
e produto potencial (NICKELS; WOOD, 1999) assim como segue figura 3.

Figura 3 Os cinco niveis do produto

PRODUTO
CENTRAL

PRODUTO
BASICO

PRODUTO
ESPERADO

PRODUTO
AMPLIADO

PRODUTO
POTENCIAL

Fonte: 5 (KOTLER e KELLER, 20086, p. 367)

Para os autores, os produtos necessitam de uma diferenciagéo para satisfazer
os desejos e necessidades dos clientes, tendo um incremento a mais que os atraia
para a compra. Os cinco niveis correspondem assim a um grau de satisfacao do
cliente perante o produto.

2.1.4.1.2 Preco

Para Churchill Jr. e Peter (2000), o preco € a quantidade de dinheiro
desembolsada para adquirir a propriedade ou 0 uso de um bem ou servigo. O preco
desempenha dois papeis no composto de marketing, o primeiro é de comprar ou nao
um determinado produto e 0 segundo € a quantidade que se pode comprar mensurada
pelo preco.

Na visdo dos autores “para os consumidores que tomam decisdes rotineiras ou
limitadas, o preco serd especialmente importante caso seja um dos atributos do

produto que entra na avaliagdo”, ou seja os profissionais da area de marketing teréo
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que se ajustar cobrando menos e reduzindo outros custos de compra ou convencer
0s consumidores a tomar as suas decisdes embasadas em outros atributos.

O preco é considerado a principal variavel do mix de marketing, principalmente
se considerar a formac&o do primeiro pre¢co de venda dos produtos os servigos de
uma empresa. Outras circunstancias também fazem do fator preco ter grande
relevancia como num processo de precificacdo perante politicas agressivas da
concorréncia, o retorno que a empresa pretende ter sobre as vendas, além de atender
objetivos como lucratividade sob uma precificagao estabelecida pela empresa Cobra
(1992).

Conforme Kotler; Keller, (2006 P 428):

[...] o preco é o unico elemento do mix de marketing que produz receita; os
demais produzem custos. Ele também é um dos elementos mais flexiveis:
pode ser alterado com rapidez, ao contrario das caracteristicas de produtos,
dos compromissos com canais de distribuicdo e até das promocoes.

2.1.4.1.3 Praca

Tornar um produto disponivel pode influenciar se e quando os consumidores
encontrardo tal produto. Para Churchill Jr. e Peter (2000, p. 165), a disponibilidade é
importante para a tomada de decisdes rotineiras ou limitadas.

A empresa deve decidir como tornar seus produtos e servigo disponiveis e
atrativos ao mercado-alvo. Em muitas empresas a distribuicdo € a atividade mais
trabalhosa porem mais importantes, pois torna a compra mais ou menos conveniente,
sendo fator determinante em um mercado altamente competitivo (MADRUGA, 2004).

E necessario atentar-se a qual ramo a empresa vai atender a enquadra-se no

componente praga:

As caracteristicas do produto/servigo interferem diretamente nos canais de
distribuicdo que podem e devem ser adotados pela empresa. [...] Aspectos
como caracteristicas de armazenagem, localizagdo dos depésitos, meios de
transporte utilizados para levar o produto até o cliente e embalagem do
produto também devem ser considerados para definir os canais de
distribuicdo mais adequados (DORNELAS, 2012, p. 161).

2.1.4.1.4 Promocao

A promogéao € um dos quatro elementos dos componentes de marketing e pode

influencia os consumidores em todos os estagios do processo de compra, suas



33

mensagens fazem os consumidores lembrar que eles possuem um problemas e que
0 produto ou servigo divulgado pode solucionar e entregar um valor maior aos
produtos oferecidos pelos concorrentes, aléem de reforcar uma decisdo de compra
Churchill Jr. e Peter (2000).

A comunicacao de marketing € o meio utilizado pelas empresas para buscar
informar, persuadir e lembrar os consumidores sobre os produtos e marcas que
comercializam (KOTLER; KELLER, 2006).

Dornelas (2012) complementa que devem ser considerados trés fatores no
plano de propaganda/comunicacao da empresa: o pessoal envolvido, a propaganda e
também as promocgdes. Assim, é possivel dizer que “o processo de comunicagao em
vendas é composto de trés elementos: o vendedor, que € a fonte da mensagem da
oferta do produto, a mensagem e o cliente, que é o receptor dessa mensagem”
(DEGEN, 2009, p. 342).

Ao lados dos veiculos de marketing tradicionais, o meio on-line vem tomando
proporcbes de maior forca perante aos consumidores, pois eles ficam altamente
envolvidos com a compra e podem procurar mais informacoées, sendo capazes de

influenciar no processo de tomada de decisdes. Churchill Jr. e Peter (2000)

2.1.5 Administracao de Materiais

A administragdo de materiais € considerada um aglomerado de atividades
desenvolvidas dentro de uma organizagéo, podendo ser centralizada ou nao, e tem
como finalidade suprir as diversas unidades com materiais necessarios para
desempenhar as atividades. Em outras palavras ela visa garantir a existéncia continua
de um estoque, ou seja organizar de modo que nunca falte nenhum dos itens que o
compbe, sem tornar exagerado o investimento total. (SLACK, CHAMBERS, JOHNST,
2002).

Enquanto na concepgao de Gonsalves (2004) a administracao de materiais tem
como objetivo a conciliagdo dos interesses entre a necessidade de suprimentos e a
otimizacdo dos recursos financeiros e operacionais da empresa. Do mesmo modo
Viana (2002) diz que, a administragdo de materiais tem como objetivo determinar a
quantidade e o tempo para fazer a aquisicao, de tal maneira que a estratégia adotada
para repor materiais fica sempre a cargo do usuario do processo.
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A administracdo de materiais segundo Dias (1995), pode ser dividida em cinco
partes:

) Controle de estoque: os estoque contido na empresa sao responsaveis por
atender a producdo e vendas, garantindo que a empresa opere com 0
minimo de preocupagdes ou divergéncias de sistema. Existem varias
classificacdes para estoque podendo ser de matéria prima, produtos em
fabricacao e produtos acabados.

1)) Compras: responsavel pela aquisicao de matérias primas para 0 consumo.
E de responsabilidade do setor, garantir que as matérias primas cheguem
na quantidade e nos prazos requisitados. Também como atribuicao desse
setor € garantir o melhor prego para o produto, ou uma melhor negociagéao
com fornecedores.

11)) Almoxarifado: é o local fisico aonde comporta a armazenagem dos materiais
em estoque, com excecao dos produtos que estejam em fabricacao.

IV)  Importagdo: possui caracteristicas similares aos processos do setor de
compra, porem em &ambito internacional, obedecendo legislagcbes
especificas.

V) Transporte e distribuicédo: diz respeito ao processo de transportar ao cliente
0os produtos acabados e as entregas de matérias primas até a fabrica.
Compete ao setor ter uma boa administracdo de frota de veiculos proprios
ou terceirizados que atendam as necessidades da empresa.

2.2 ORGANIZACAO SISTEMAS E METODOS (OSM)

De suma importancia, a OSM consiste na elaboracdo de formularios que
fornecem informacgdes a organizacdo que influenciam no processo decisorio. Esses
formularios tem a funcdo de registrar os dados da empresa, propiciar aos dados
informacgdes claras, maior facilidade no fluxo de informacbes e levantar dados a
respeito de necessidades da organizagao. (GONCALVES,2011).

Para Sobrinho (2010):

Os conceitos de O&M sao oriundos de diversas areas da ciéncia da
Administracéo e sédo aplicaveis em todas as areas da organizacdo. Trata-se
de uma area estratégica para as organizagdes, mas que nao tem recebido o
devido valor por parte dos executivos e gestores. A area de Organizagao e
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Métodos (O&M), ja foi uma area considerada critica para muitas organizagoes
e uma boa opc¢éao de carreira em algumas empresas.

2.2.1 Organizacao

Para Préve (2010) o termo organizagao diz respeito a um grupo de pessoas
que se organizam para alcangar um objetivo, ou ainda, como sendo tudo que nos
cerca nos oferece bens e servicos.

Chiavenatto (2009, P.1) conceitua que:

A realidade é que vivemos em uma sociedade composta de organizagdes. As
organizacdes constituem a mais significativa e maravilhosa invengéo social
do ser humano em todos os tempos. A lenta e gradativa caminhada da
humanidade rumo ao desenvolvimento social e tecnolégico somente foi
possivel com a ajuda das organizagées. [...] Muitas vezes, nos maravilhamos
com as sofisticagcdes tecnologicas e nos esquecemos de que elas séo
simplesmente o fruto, consequéncia ou resultado da atividade organizada. Na
verdade, o desenvolvimento de cada nagdo e de cada povo depende
basicamente do desenvolvimento de suas organizagbes — sejam elas
lucrativas ou nao lucrativas, ou industriais, comerciais, de servigcos publicos,
de ensino, salde, etc.

Ainda conforme Chiavenatto (2009), os paises se tornam adiantados gracas as
inovagdes que surgem dentro das organiza¢des. Organizagdes essas que sao bem-
sucedidas competentes, sustentaveis e inovadoras, cita ainda que para possuirem
esses critérios tudo parte de uma boa administracao que requer bons administradores
que atuem como lideres capazes de gerenciar os mais diversos riscos e criar cenarios
favoraveis.

Segundo Daft (2002) as organizagdes podem ser conceituadas de diversas
maneiras vista suas particularidades estruturais e seus mais variados objetivos, sendo
assim as organizagfes s&o um sistema de atividades ligadas diretamente ao ambiente
externo.

Define-se ainda organizagdo como um sistema aberto e dindmico, sendo uma
entidade caracterizada por um continuo processo de insumos, transformagdo e
produtos. Os insumos incluem os individuos, meterias primas e energias, enquanto o0s
produtos surgem em forma de mercadorias e servicos para a sociedade. A abertura
das organizagdes como um sistema propicia as transformacdes o que significa que
ela esta eternamente dependente do seu meio ambiente para a alocacao dos produtos
e Servigos e para a obtencao necessaria de insumos que reativam o processo a cada
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transformacdo mantendo assim a existéncia da atividade. (ARGYRIS, 1975, apud
CURY, 2010).

Portanto as organiza¢des sao um sistema planejado de esforgcos cooperativos
no qual cada participante tem uma papel definido a desempenhar e deveres e tarefas
a executar (CURY, 2010 P. 116), dessa maneira isso se equipara somente para as
organizacbes formais, isto é, que evolvem aspectos planejados da organizacéao
contendo problemas de estruturais, normas, métodos processos de trabalhos
norteados por uma misséo e visao definidos pela empresa.

Para Cury (2010) as organizacdes podem ser formais ou informais.

Organizagdes formais: é um sistema de atividades ou de forgas de duas ou
mais pessoas que sdo conscientemente coordenas. Suas atividades s&o de maneira
planejada seus objetivos sdo mais explicitos, sua estrutura, suas tomadas de decisdes
e Seus processos internos sdao mais planejados e seus individuos possuem lacos
organizacionais. As subdivisées estruturais da organizacao formal obedece critérios
de eficiéncia o que faz gerar grupos sociais internos que sao ligados pelas
proximidades fisicas, posi¢des hierarquicas ou de formacao profissional ou técnica.

Organizagdes informais: possuem caracteristicas de espontaneidade, as
organizagbes informais revelam a maneira que os membros se comportam e seus
padrdes de comportamento ndo compactuam ou nao coincidem com o plano formal
da organizacao. Nao existe organizacao formal sem a sua informal contrapartida, pois

nunca tem-se a tua totalidade de adesao nos projetos por parte dos envolvidos.
2.3 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

A definicao da estrutura organizacional é um fator determinante para o alcance
de objetivos de uma empresa, seja ela de pequeno ou grande. E importante adequar
a estrutura conforme seu tamanho, e suas complexidades exigidas no processo de
fabricacdo do bem ou a prestacdo do servico. Para Carreira (2009), a estrutura
organizacional € a superposicao de 6rgaos, de forma a representar aqueles que tem
maior ou menos autoridade hierarquica em relacao aos demais.

Para Hall (1984) apud Cury (2010), a estrutura organizacional tende a ter trés
funcdes basicas:

Em primeiro lugar as estruturas tencionam realizar produtos organizacionais
e atingir metas organizacionais. Em segundo lugar, as estruturas destinam-
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se a minimizar ou pelo menos regulamentar a influéncia das variacoes
individuais sobre a organizacdo. Impdem-se estruturas para assegurar que
os individuos se conformem as exigéncias das organizagdes e nao o inverso.
Em terceiro lugar, as estruturas sdo os contextos em que o poder exercido,
em que as decisbes sdo tomadas eonde sdo executadas as atividades
organizacionais.

Ainda para o autor estruturas para a funcao de O & M, compreende a disposicao
das diversas unidades que compdéem a empresa como por exemplo o0s
departamentos. A estrutura ndo pode contemplar tdo somente o0 esqueleto da
empresa mas todo o organismo como deveres, responsabilidades, sistemas de
autoridades e de comunicagado que estao presentes na empresa.

Para Cury (2010) a palavras estrutura pode ser apresentada considerando:

e As partes fisicas da empresa que dizem respeito a espago e
equipamentos que lhe sdo pertinentes;

e Os elementos de trabalho que englobam diversas operacdes de
processos de producdo, sendo um sistema de organizacao relacionado

ao trabalho, ao processo produtivo e a organizagao da produgéo.

Assim, para melhor interpretacao desse trabalho a “estrutura” ird compreendera
disposicdo das inumeras unidades que compdéem a empresa sendo elas
departamentos, divisdes, se¢des e a relacao entre superiores e subordinados.

Para Oliveira (2002, p. 85) “a estrutura organizacional € o conjunto ordenado
de responsabilidades, autoridades, comunicacdo e decisbes das unidades
organizacionais de uma empresa”.

Para Schermerhorn (2007), a forma como as organizagdes sdo organizadas €
denominada estrutura organizacional. Que compreende um sistema de tarefas, fluxos
de trabalho, relacionamento entre niveis hierarquicos e canais de comunicagcao que
promovem a unido do trabalho, criando condi¢cées para coordenar os resultados
obtido. Em um processo de reestruturacéo organizacional, as estruturas também séo
alteradas, pois ela deve ser vista como uma contingencia, assim quando o ambiente
e as situacdes mudam, a mudanca da estrutura se faz necessario para conhecer as
novas alternativas disponiveis que se enquadram no melhoramento da empresa.
Dessa forma, organizar, planejar, controlar e liderar compée um agrupamento

necessario para orientar a empresa a qual caminho seguir demonstrado na Figura 4.
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Figura 4 A organizagéao vista em rela¢do as outras fun¢des gerenciais

Organizar-
para criar estruturas
* Dividirotrabalho
*Distribuir os recursos

Planejar- Controlar _

para estabeleceradiregdo para assegurar o resultados

Liderar -
para inspirar esforcos

Fonte: 6 (SCHERMERHORN, 2007, p. 217)

Schermerhorn (2007) faz mencao da existéncia de trés tipos de estrutura:
funcional, divisional e matriciais.

Nas estruturas funcionais as pessoas com habilidades semelhantes e tarefas
similares sdo unidas em uma unidade formal de trabalho. Geralmente funcionam bem
em pequenas organiza¢des que produzem um ou poucos tipos de produtos e servigos.
Seu melhor funcionamento € identificado em empresas relativamente estaveis aonde
0s problemas sao previsiveis a as mudancas e inovagdes sejam limitadas. Tem como
vantagem a economia de escala pois otimiza com eficiéncia seus recursos, a alta
qualidade nos servicos técnicos, as tarefas sdo designadas de acordo com a
especializacao e treinamento, e as pessoas tem defini¢cdo clara de carreira dentro das
fungbes exercidas. Porem pode-se citar como desvantagem a dificuldade em
identificar responsabilidades em questdes como retengao de custos, cronogramas, e
qualidade dos servigcos e produtos.

Ja nas estruturas divisionais faz-se 0 agrupamento das pessoas que trabalhem
com o mesmo produto ou processo, trabalhem em uma mesma area geogréfica ou
atendam publicos similares. Tem como vantagem maior flexibilidade a respostas de
mudancas no ambiente, melhor coordenacdo no departamento funcional, as
responsabilidades sdo definidas e especializa-se com foco nos clientes atendidos.
Quanto as suas desvantagens podem reduzir a economia de escala e assim aumentar
custos quando na duplicagao de recursos e dos esforgos utilizados na diviséo.
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Por fim a estrutura matricial que combina a estrutura funcional com a estrutura
divisional. Trabalham com equipes multifuncionais para dar suporte a produtos,
projetos ou programas especificos, ou seja trata-se de uma tentativa de obter
vantagem e minimizar as desvantagens de cada um das estruturas que a compdem.
Como vantagem tem uma melhor cooperacao entre as fungdes, melhoria no processo
de tomada de decisdo em equipe, maior flexibilidade para atender os desafios
impostos e melhor prestacdo de servigo ao cliente. Desse modo as desvantagens
encontradas nessa estrutura sdo o conflito entre dois chefes, visto que a participagéo
de duas estruturas que se unem para compor uma nova e a confusdo de tarefas e um

conflito entre as prioridades de trabalho.
2.3.1 Niveis Organizacionais

No processo organizacional de departamentalizar a empresa, depara-se com a
dificil tarefa de fixacdo dos niveis hierarquicos, em termos de responsabilidade e
autoridade. Todos os niveis existem componentes que auxiliam a organizagdo a
cumprir metas fixadas. Os niveis organizacionais abrange os aspectos formais e
informais, da organizacdo pois € preciso explicar o comportamento dos
administradores nos mais variados niveis hierarquicos (CURY, 2010).

Ainda para Argyres (1975) apud Cury (2010), em todos os niveis podem existir
comportamentos que ndo ajudam a organizagao a alcancar as suas metas. Nos niveis
mais baixos da organizacdo esse comportamento € encontrado em forma de apatia,
indiferenca e 0 nao envolvimento nas agbes, ja nos niveis superiores 0
comportamento é identificado como inconformismo, desconfianca, e incapacidade
para aceitar novas ideias e assumir os riscos. Segundo ele em todos os niveis existe
aqueles comportamentos que vao contra o alcance dos objetivos organizacionais,
citando novamente que nos mais baixos encontra-se a esquivados deveres, 0
estabelecimento de nimeros minimos de producao além do desaceleramento do ritmo
de trabalho e a burla por meio de relatérios enganosos de producdo. Enquanto nos
niveis superiores é visto um comportamento antiprodutivo e a ineficiéncia nas tomadas
de decisdes. E sabio que esse comportamento pode ser restringido quando no
planejamento da organizacao, sabendo envolver as expectativas dos individuos com

a organizagao podendo assim minimizar ou extinguir esse tipo de acao.
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Para melhor ilustracdo dos niveis organizacionais segue quadro 3,
demostrando os niveis, as suas areas de eficacia, o papel basico dentro da
organizagao, o seu modelo de organizacdo predominante e as suas responsabilidade
e atribuicbes que lhe conferem.

Quadro 3 Os niveis administrativos e seus papeis gerenciais.

5 Modelo de
T"."e's 5 Area de Eficicia Papel Bdsico Organizagao Atribuigdes e Responsabilidades Tipicas
Administrativos Predominante
e Decisoes s/fins e Institucional |+ Natural ¢ Definigdo das politicas e estabelecimento de
Administra¢ao (valorativas) — o que fazer e Generalista | e Informal estratégias e diretrizes ¢/légica de sistema
estratégica e Definicao dos objetivos s Carisma aberto
(12 niv. adm.) da organizagdo * Planos gerais, visando fins
e Planejamento estratégico
Administracdo |« Decisdes s/meios » Gerencial * Misto ou » Traduzir as politicas, estratégias e diretrizes em
de cipula de (instrumentais) — como fazer * Misto de vinculativo, objetivos setoriais
producgio e e Captagdo de recursos e generalista/ c/tendéncias | e Planos direcionais, visando adequar meios a fins
administracdo sua distribuigao pelos 6rgaos especialista informais
setorial
(22 niv. adm.)

v " + Organizar e gerir a produgao s Cerencial e Misto ou » Definir, a partir dos objetivos setoriais, as metas
Admlnl.strag:ao o Execugdes instrumentais » Especialista vinculativo, a serem desenvolvidas pelos 6rgaos subordina-
(agfu:i‘c/'o::L ) c/tendéncias dos

- . formais * Planos instrumentais
Administragdo de | » Atingir padrdes producio e Supervisor o Racional * Realizar atividades e tarefas c/l6gica de sistema
supervisao ¢/maxima racionalidade e Técnico e Formal fechado
(42 niv. adm.) | e Execucdo de atividades/tarefas | o Especialista « Planos operacionais

Fonte: 7 (CURY, 2010, P.178)

2.3.2 Departamentalizacao

Departamentalizacdo € uma imposicéo do desenvolvimento das empresas, tem
como finalidade proporcionar meios para o crescimento e desenvolvimento racional
dos departamentos, diminuindo as chances ou as tendéncias de os mesmos se
tornarem complexos. (rocha.1987).

Para Chiavenato (2009, p. 209):

A departamentalizagdo esta diretamente relacionada com o tamanho da
organizacao, e com a complexidade de suas fungdes. Quando a organizagao
torna-se grande, todas as atividades ndo podem ser supervisionadas
diretamente pelo proprietario ou diretor, mas por meio de vérios executivos
responsaveis pelas diferentes fases de atividades ou pelos diferentes
aspectos dessa atividade.

Conforme Cury (2010, p. 183), a departamentalizagdo envolve duas

perspectivas distintas:

Do geral para o particular, e do particular para o geral. No primeiro caso, o
processo corresponde, a rigor, a divisao do trabalho, segundo as perspectivas
existentes e, no segundo como algo semelhante aos agrupamentos de
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atividades homogéneas. Sao, de qualquer forma, perspectivas
complementares, ndo antagbnicas, sendo ambas aplicaveis na pratica do
trabalho organizador, com igual intensidade.

Nisso, departamentalizacdo € um processo institucionalizado composto por
unidades organizacionais como departamentos, divisoes, sessdes entre outras, aonde
cada unidade é responsavel por agrupar pessoas com afinidades e objetivos iguais,
ou com fungdes compativeis, interdependentes E especializadas em um unico campo
de trabalho. (CURY, 2010).

A departamentalizacdo é uma ferramenta utilizada para agrupar atividades em
fracOes organizadas que sao definidas seguindo um dado critério, visando a melhor
adequacao da estrutura organizacional e suas dinamicas de acdes (ARAUJO, 2001).
Para o autor a departamentalizagdo envolve tem como alguns dos objetivos:

e O aproveitamento das pessoas especializadas nas atividades
organizacionais;

e A maximizacao de recursos disponiveis;

e Maior efetivacéo de controle apds delimitacao de responsabilidades;

e Maior coordenacao global, visto que reunira esforgos individuais
empenhados aos desafios;

e A descentralizagdo ocasionada pela delegacao de responsabilidades e
autoridades;

e Maior integragao entre ambiente e organizagao;

e Minimizag&o dos conflitos existentes na estrutura.

Cury (2010) sugere alguns critérios para a departamentalizagdo bastante
enfatizados pelos estudiosos de administragéo e que sao geralmente mais encontrado
nas organizacgdes privadas:

a) Departamentalizacdo por fungdo: também  conhecida como
departamentalizagao funcional e é a mais utilizada nas organizagdes, tem
como principal caracteristica e vantagem a especializacdo. Fungbes que
parecem ser basicas nas operacgdes cotidianas de uma empresa, recebem
status departamental em nivel relativamente elevado como é o caso das
fungbes de producédo, vendas, finangas, marketing entre outras. A fatores
como o tamanho e o grau desejado que determinam a viabilidade da divisao
em departamento por fungéo, conforme Figura 5.
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Figura 5 Departamentalizagéo por fungéo.

Gerente
geral
[ |
Gerente Gerente Gerente
vendas producao financeiro

Fonte: 8 (CURY, 2010, P.205)

b) Departamentalizacdo por produto: sua maior utilizacdo € em empresas
altamente diversificadas aonde a base para a constituicdo dos 6rgaos € o
produto ou produtos afins. Esse modo de departamentalizar pode minimizar
os problemas de coordenagéo associados a departamentalizagao, além de
facilitar a coordenacgao exercida em funcao do resultado final. Para melhor
entendimento, segue exemplo na figura 6 apresentada pelo autor.

Figura 6 Departamentalizacio por produto.

Vice-presidente
Executivo
[ |
Grupo Qutros Grupos
Automoveis e Operacionais
Acessorios
I
[ 1 ]
Divisdao Divisdo Divisao Divisao Divisao
Buick Pontiac Alinson Diesel Euclid

Fonte: (CURY, 2010, P.206)

7

c) Departamentalizacdo por tempo: € departamentalizado a partir da
necessidade da inclusao de um outro turno de trabalho como € comum nas
industrias de processos continuo. Os problemas organizacionais envolvem
a determinacédo do grau de atividade e autonomia em cada turno, assim
como as relacdes entre os administradores especializados que executam
seu trabalho apenas em horario normal e outros que desenvolvem tarefas
semelhantes trabalham em horério extraordinario.

d) Departamentalizacdo por quantidade: € o agrupamento por quantidade,

ocorre quando o numero de pessoas que desenvolve uma mesma atividade
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¢ elevado, sendo dificil ser administrado por um s6 chefe, para tanto é criado
outros grupos de trabalho para melhor administragdo como ilustra a figura
7.

Figura 7 Departamentalizagcdo por quantidade.

Servico de
Limpeza

Turma 1 Turma 2 Turma 3

Fonte: 9 (CURY 2010, P. 208)

e) Departamentalizagdo por maior ou menos usuario: vincula o servigo de
apoio que atendem ou podem atender diversos 6rgaos, sendo 0s maios que

utilizam ou os menos que utilizam, como figura 8 demonstra.

Figura 8 Departamentaliza¢é@o por usuario.

Finangas

Contabilidadel Tesouraria CPD

Fonte: 10 (CURY 2010, P. 209)

Para o autor citado a maior parte das empresas estd organizada seguindo
critérios mistos de departamentalizacéo, ou seja, faz utilizacdo de muitos dos padrdes
que foram exemplificados podendo enfatizar um u outro com maior intensidade.

Ainda para Cury (2010) alguns fatores devem ser levados em consideragéo no
processo de departamentalizacdo, como o clima organizacional, os produtos e
servicos da empresa, seus processos, politicas, recursos e fatores formais e informais
pertinentes a empresa. Na area formal deve se considerar a importancia das
atividades para o produto final, a especializacdo da mao de obra, a especializagao, o
processo de coordenacao que vise facilitar a execucao do trabalho visto que alguns
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trabalhos exigem maior acompanhamento que outros, 0 processo de controle que
pode ser usado para evitar conflitos internos, e o custo da estrutura a se avaliar em
fungéo dos reflexos no custo operacional. Enquanto nos fatores da area informal deve
ser levado em consideragdo os processos politicos ligados a procedimentos de
decisao de poder, preparacdo dos empregados as mudancas, treinamento e
aprimoramento dos empregados, diferenciacéo e interagdo das partes.

2.3.3 Representacao Gréfica da Estrutura Organizacional

As representacbes graficas que compdem a estrutura organizacional se

subdividem em: organograma, funcionograma e formularios.
l) Organograma

Para Lacombe (2003) organograma € uma representacao grafica simplificada
da estrutura organizacional de uma organizacéo, especificando os seus 6rgaos, seus
niveis hierarquicos e as relagdes formais entre eles.

Organograma é o grafico que representa a estrutura organizacional da
empresa, evidenciando os 6rgaos, as diversas relacées e 0s niveis hierarquicos
(CORREIA, 2005, P. 185).

Para Carreira (2009, P. 272)

[...] o organograma permite a interpretagdo das relagbes de autoridades
hierarquicas de forma rapida e eficaz, demonstrando varios conceitos
aplicados no desenho como nivelamento da estrutura, amplitude de
autoridade a unicidade de comando, os limites da amplitude de comando, o
papel e a importancia relativa de cada érgao. Apenas com uma analise visual
podem ser identificados disfungdes na estrutura organizacional, tais como
papeis conflitantes, duplicidades de comando paralelo e amplitude de
autoridade perigosa.

O organograma é um gréfico que representa a estrutura formal da organizacao
em um determinado momento. Tem por objetivo a divisdo do trabalho mediante
fracionamento da organizagéo, relaciona as relagdes de superior e subordinado assim
como a delegacao de autoridades e responsabilidades, pode evidenciar algum tipo de

trabalho desenvolvido além de permitir a analise organizacional através de um

organograma com linhas bem definidas. (ARAUJO, 2011).
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Daft (2002, P. 79) comenta que o organograma € o reflexo da estrutura
organizacional, que €& “a representagao visual do conjunto inteiro de atividades e
processos subjacentes a uma organizagao”. Demonstrando que as varias partes da
organizagdo precisam estar correlacionadas com cada cargo e departamento
contemplando o todo.

Para Bateman e Snell (2010, P.263), “o organograma fornece um panorama da
estrutura de reporte (quem se reporta a quem) e as varias atividades que sao
desempenhadas por diferentes individuos. Para ele além do organograma representar
caracteristicas importantes de uma organizacao, ha outros elementos relacionados ao
desenho da estrutura com grande importancia que sao a diferenciagéo e a integracao.
A diferenciagéo reporta que a organizagao € composta por muitas unidades diferentes
que executam diferentes tarefas e métodos de trabalho diferente, enquanto a
integragao significa que apesar de diferenciadas unidades elas se unem de forma que
o trabalho seja coordenado em um produto Unico unindo esforgos.

Conforme o autor Cury (2010, p. 219) A finalidade do organograma consiste em
representar:

e Os érgaos membros da empresa;

e Tanto quanto possivel, de forma comum, as funcdes desenvolvidas pelos
orgaos;

e Os niveis administrativos que compdem a organizagao;

e A via hierarquica;

Para Correira (2009, p. 185) O organograma se faz necessario quando

houver necessidade de:

e Efetuar andlise e planejamento organizacional;

e Padronizar estrutura organizacional;

e Representar a estrutura da empresa de forma global ou setorial;

e Representar as relagcdes funcionais e hierarquicas da empresa;

e Representar disposicdo, natureza e importancia hierarquica dos 6érgaos
componentes da estrutura;

e Representar os érgaos da empresa e/ou suas fungdes pertinentes.

Os principais tipos de organogramas sao: estrutural, radial e matricial
citados por Araujo (2011):
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O organograma estrutural também conhecido como classico, hierarquico
horizontal, linear, misto tradicional ou vertical pode ser observado na Figura 9 é
utilizado para representar a maioria das organizagdes, sua técnica de elaborag¢éo
consiste em: na parte superior da folha deve constar o titulo da organizagéo, os
retdngulos representam a fracao organizacional e eventualmente esse retangulo
representa cargo (as eventualidades pode ser em casos de cargos isolados como
consultor, auditor, etc.), sua representacao pode ser horizontal ou vertical, em
casos de haver siglas devem ser especificadas nas legendas, as linhas continuas
representam autoridades e coordenacdo. As ligacées verticais demonstram

autoridades hierarquicas reportadas as unidades acima.

Figura 9 Organograma estruturar

Organizagao X
Conselho de
Administracao

[

I Presidente I
Ntcleo Assessor Geréncia
Economia Juridica
- Nucleo Assessor
Nucleo Assessor ;
Shes de Planejamento
de Organizagao ;
Estratégico
|
Geréncia
de Recursos
Humanos
Geréncia | Geréncia |
- ]
Recrutamento i Selecao !

Legenda
Autoridade Funcional
------- Unidade Provisaria

Nome:
Unidade:
Data: __ / /

Fonte: 11 (ARAUJO, 2011, P.167)

O organograma radial também chamado de organograma circular, oferece uma

formatacao suave, sua estruturacao tende a reduzir conflitos entre superiores e
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subordinados, pois as linhas de autoridade sao de dificil interpretacdo quando as

subordinacdes. A autoridade tende a ser de dentro para fora, ou seja, do centro

para as periferias. Conforme Figura 10 ilustra.

Figura 10 Organograma radial
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Fonte: 12 (ARAUJO, 2011, P.169)

Ja o organograma funcional, € elencado como funcional (A) e funcional (B). O

funcional (A) demonstra de forma grafica as supervisdes criadas. Os funcionarios

nao tem chefe hierarquico, sao subordinados as pessoas que ocupam a funcao

correspondente ao que esta sendo executado naquele momento, de modo que um

funcionario ao finalizar uma operacao e passa para a outra a sua subordinacao

também muda. O organograma funcional (B) é voltado para as empresas de

pequeno porte onde existem poucos chefes para uma série de fungdes, sua

representacdo grafica é voltada apenas para as fungcbes da organizacao. Para

melhor compreensao o autor cita o exemplo do gerente administrativo que tem sob

sua responsabilidade o trabalho executado pelo corpo funcional das funcdes de

compras, recursos humanos, financas etc, assim demonstrado nas Figuras 11 e

12.
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Figura 11 Organograma funcional (A)

Presidente

Tempos e

Manutencao Producao
s & Movimentos

Legenda

qualquer unidade ou cargo
voltado a execucgao

Fonte: 13 (ARAUJO, 2011, P. 170)

Figura 12 Organograma funcional (B),

l Presidente ‘
=3
Administragao
[
; | [ I |
Suprimentos Compras Contahilidade I Pessoal

Fonte: 14 (ARAUJO, 2011, P. 171)

Por fim o organograma matricial demonstrado na Figura 13, é resultante das
estruturas tradicionais mais a mais a formulacdo estrutural fundamentada no
planejamento e execucao dos projetos. A autoridade é ditada por dois angulos
sendo o presidente mais o titular de cada area de projetos, sendo que em algumas
vezes é dificil conciliar as duas estruturas causando conflitos entre elas.
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Figura 13 Organograma matricial
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Fonte: 15 (ARAUJO, 2011, P. 173)

Carreira (2009) explana que um organograma é composto por 6rgaos e esses
por cargos na qual sdo compostos por pessoas que tem o mesmo perfil profissional
compativeis com os papeis que irdo representar, assim o administrador que nao
souber lidar com esse valioso instrumento, muito provavel que nao tera sucesso

profissional.

II)  Funcionograma

O funcionograma é um grafico de organizacdo que tem omo finalidade o
detalhamento das atividades e tarefas que competem a uma fungéo, da qual originou
um 6rgao no organograma (CURY,2010).

Para o autor:
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O supervisor de cada 6rgao, na pratica, para melhor coordenar o trabalho
institui alguns modulos, integrados por equipe, cada um desenvolvendo um
processo diferente, correspondendo a um agregado de atividades/tarefas
afins. Evidentemente no organograma nao figuram esses médulos nem suas
atividades/tarefas, mas somente a fungéo global do 6rgadoem conseguencia
[...] o chefe adota um funcionograma, para uso exclusivo em sua ambiéncia
interna. (CURY, 2010, P. 220)

Dessa maneira o funcionograma tem multiplas atividades, sendo elas no
processo de racionalizagdo, analise e distribuicdo do trabalho, padronizacdo das
atividades e fluxos, além do estudo de layout. A figura 14 ilustra um exemplo de
funcionograma:

Figura 14 Funcionograma da se¢ao de servigos

Plan. /Org. /Dir, /Coord. /Controle

Chefia
Nome do titular
Sec. /Prot. /Datil.
Nome dos
empregados
Efetivo total: . . .
]
, o= i
Médulo Planejamento |j Médulo O & M | Médulo Apoio

| 25 ¢ 53 Nomes dos empregados:
Nomes dos empregados: Nomes dos empregados: > prega

|

Atividades : Atividades :
~ Flaboracdo documentos plane- - Racionalizagao processos e
jamento departamento métodos Im‘hqlhn f n
— Gerenciamento sistema or¢a- — Elaboragao instrumentos exe- formularios etc. )
menio — Datilografia e gravagao em
— Elaboracdo e negociagao pro- cartbes magnéticos de edi-

i 3 is tratos, [EX etc.
grama/importacao empresa I[ﬂb contratos,

Atividades :
Confecgdo de organogramas,
fluxogramas, funcionogramas,

cutivos normativos
— Analise, desenvolvimento e
racionalizagdo de sistemas

- Desenvolvimento projetos es- - Etc.
peciais
- Etc.
Efetivo total: . . . Efetivo total: . . . Efetivo total: . . .

Fonte: 16 (CURY, 2010, P.221)

2.3.3.1 Formularios

Com o crescimento das organizagbes os formularios adquiriram grande
importancia por se tratar de excelente meio de transmissdo de informacdes
indispensaveis para o0 planejamento, execucdo e controle das atividades
desenvolvidas. (CURY, 2010, P. 371). Ainda para o autor um formulario pode ser
conceituado como um documento padronizado, estruturado e com finalidade
especifica, com caracteristicas diferenciadas sendo que os lancamentos sao

necessarios para constituir informacdées de inicio a fim de processo.
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O objetivo geral de um formulario é permitir a formalizagdo do fluxo de
informacado que tramitam no processo de uma organizagcao. Como proposito de sua
aplicabilidade as empresas pretende com ele documentar e centralizar as informacdes
tramitadas em um processo, agilizar o fluxo das informagdes, reduzir os custos
operacionais, padronizar as informacdes e processos, e formalizar as operacdes
empresarias viando o bom andamento das atividades desenvolvidas. (O’ASCENCAO,
2011).

Informacdes de formularios passo pra controles, pode ser usado no marketing
como controles e fichas técnicas de clientes.

Os formularios segundo Oliveira (2006) € um importante meio de comunicacao,
transmissdo e registro de informagdes. Possibilitando aos seus usuarios e analistas
ter acesso a informacdes através desses documentos, de maneira clara, eficiente e
eficaz. Contribuindo assim para o bom funcionamento dos sistemas e métodos
administrativos.

Ao complementar Cury (2010) salienta que os formularios sédo indispensaveis
nas organizagdes devido a agilidade das informacgdes e contribui para o planejamento,
execucao e controle das diferentes atividades desempenhadas. O autor explica que
qguanto mais complexa for a empresa maior a necessidade da existéncia de métodos
racionais de coleta, analise, processamento e disseminacao de dados.

Maximiano (2009) explica que o processo de comunicacdo tem varios
elementos, que seria, 0 emissor, receptor, mensagem, canal de comunicagao, ruidos
e feedback. Esses elementos segundo o autor ocorrem em qualquer troca de
informacdao sendo elas verbais ou escritas, porém na verbal o fator ruido pode

interferir, distorcendo a mensagem.

[...] Ruidos e interferéncias sdo: excesso de mensagens que disputam a
atencao dos destinatarios, desatengao por parte do receptor, dificuldades de
expressao ou linguagem incorreta por parte do emissor e ruidos propriamente
ditos no ambiente ou nos canais de comunicagao (MAXIMIANO, 2009, P.
297).

A comunicagao eficaz segundo Schermerhon (2007) é quando a mensagem é
transmitida corretamente e completamente entendida, ou seja, o significado que o
emissor quis repassar chega da mesma maneira ao receptor. JA a comunicagao
eficiente viabiliza poucos recursos gastos, a um custo minimo. O tempo € um recurso

importante para o processo de comunicagao, pois quanto menos o emissor tiver que
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se desgastar falando a mesma coisa varias vezes, melhor para o processo.

Por isso os dados que um formulario ira conter é previamente estabelecido pelo
administrador, reduzindo a zero a margem de erro de preenchimento, pois cada

campo nao permitira outra informacao que nao seja a do seu setor (CARREIRA, 2009).

O analista de sistemas, organizagdo e métodos deve considerar que a criagao
de um formulario & necessaria sempre que a utilizacdo das informacoes
ocorrer depois do momento em que elas se tornam disponiveis e haja
necessidades de armazena-las para que nao se percam no desenvolvimento
do processo administrativo (OLIVEIRA, 2006, p.294).
Desta forma Carreira (2009) enfatiza que um formulario para ser criado deve
possuir as seguintes finalidades: fixar responsabilidade, registrar o estado de uma

operacao, transferéncia de informacgdes e controlar os dados.

As providéncias para criar, suprir ou racionalizar um formulario s&o explicadas
por Cury (2010):

e Levantamento das necessidades: onde se estuda os dados coletados
para a formulacao de um formulario;

e Critica do levantamento: apds o levantamento é importante destacar a
critica acerca do problema. E interessante dispor dos instrumentos
normativos, dos componentes fluxogramas, descrevendo os passos do
formulario, desde sua criagao até arquivamento;

¢ Planejamento da solugdo: a partir do diagndstico do problema, deve-se
levar em conta a necessidade de implantacdo de um novo formulario ou
reestruturacdo do mesmo;

e Implantagdo e controle dos resultados: esta etapa é a mais importante
para a otimizagao das tarefas, pois apds a implantacao é fundamental o
acompanhamento do responsavel para verificar se ha necessidade de

novas mudancgas ou se esta suprindo as caréncias.

Apos realizar o levantamento dos dados necessarios, sao seguidas algumas
caracteristicas para elaboragdo de formularios, segundo o proposto por Oliveira
(2006), sao apresentadas a seguir: layout do formulario, formato do papel, tipo e

qualidade do papel, peso do papel, cor do papel, fibras do papel e processo de
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transferéncia de informacao.

Segundo Oliveira (2006), na etapa onde se identifica o /layout do formulario
devem ser definidas as dimensdes e o layout de distribuicdo das informagdes que o
formulério devera ter. O procedimento mais utilizado consiste em utilizar papel
quadriculado, onde as dados sao alocados ordenadamente, criando um formulario

através de um processo envolvido de criatividade e evolugéo.

Para identificacdo do Formato do Papel, deve-se considerar os seguintes
aspectos: “[...] formato apropriado ao uso do impresso; e formato disponivel no
mercado. Do ponto de vista técnico, o primeiro aspecto é o mais importante; mas do
ponto de vista econdmico, 0 segundo aspecto € o que tem mais peso na decisao”
(OLIVEIRA, 2006, P.306). Cury (2010) complementa que o modelo mais utilizado é o
A-4 (210 x 297 mm), pois facilita 0 arquivamento ja que as pastas e portas-fichas sao
fabricadas com essas mesmas dimensdes, ou seja, sao as medidas padronizadas
pela ABNT (Associacao Brasileira de Normas Técnicas). Porém ele ndo descarta a
possibilidade de terem outras medidas, porque € uma caracteristica que devera ser
condicionada a necessidade do conteudo.

Quanto & escolha do papel referente ao tipo e qualidade do papel, leva-se em

consideracao os fatores que o influenciam:

[...] @) duragdo necesséria do formulario; esse aspecto esta correlacionado
ao arquivamento [...] b) importancia do formulario; c) o nivel hierarquico das
pessoas que vao manusear o formulario [...] quanto mais puro e pesado o
papel, melhor sua aparéncia d) quantidade de vias e correspondente destino
[...] vias que s&o encaminhadas aos clientes sempre devem ser
confeccionadas em papel de melhor qualidade; [...] €) o uso ou a finalidade
do formulario (OLIVEIRA, 2006, p.311).

Ballestero-Alavarez (2010) concorda com os fatores apresentados por Oliveira
(2006) e salienta ainda, que a escolha adequada do papel constituira uma base fisica
a informacao que sera registrada em formularios. Dentre os exemplos de tipos de
papéis citados pelo autor estdo: Sulfite: € um material barato, de facil impressao,
possui baixa qualidade, cor branca, em varias gramaturas e com o passar do tempo
torna-se amarelado; Flor post: de conservacao prolongada, disponivel em diversas

cores, € versatil para qualquer processo de impressao, sendo também conhecido
como “papel de seda”, ideal para vias de formularios.
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Ainda segundos os autores, apds a sele¢éo do tipo de papel a ldentificacdo do
Peso do Papel deve ser decidida através de dialogo com o analista de OSM e que
este deve saber que a gramatura do papel define a resisténcia fisica que o formulario
deve ter.

Ja para realizar o processo de impressao em alguns casos torna-se necessario
a utilizacao de papéis de cor nos formularios, o que torna o custo deste mais elevando,
sendo assim, seu uso fico restringido para quando “[...] se deseja enfatizar certos
formularios ou instrucdes, seja por sua importancia, seja por sua urgéncia; se quer
distinguir as diversas vias de um formulario, facilitando sua identificagéo, inclusive
para fins de arquivamento” (CURY, 2010, P.386). Oliveira (2006) complementa
afirmando que a cor do papel e a cor da tinta servem também, para destacar
determinadas informacdes ou campos do formulario; atender aspectos da legislacao;
ou ainda encaixar-se aos padrdes propostos pela empresa.

Na maioria das vezes o tipo de formulario ira determinar a orientagéo das fibras
do papel a fim de que a impressao satisfaca as finalidades, como por exemplo, para
apresentar maior resisténcia e ficar em pé na gaveta. Ja para os padrdes de margens,
leva-se em conta a area do papel necessaria ao arquivamento do mesmo, segundo
0s conceitos propostos por Oliveira (2006). O autor enfatiza ainda, que o formulario
deve ser leal a transferéncia de informacdes objetivada pela organizagéo, e para isso
sao utilizadas algumas técnicas tais como: o Registro automatico de documentos,
visando o alinhamento e langcamento simultaneo; Jogo de formulario em bloco, onde
estes sdo agrupados em grupos; Colagem ou agrupamento, neste caso assemelha-
se com a técnica anterior podendo ser anexado o carbono entre as vias; e por fim o
Processo de juncdo, onde apos impressdao em uma unica folha os formulérios séo

dobrados de forma alternada.

Em nada adianta possuir indmeros formularios e estes ndo estarem
arquivados/organizados de forma a facilitar o acesso as informacgdes, argumenta Cury
(2010), que propdée a adocdo de uma sistematica integrada de dois arquivos
separados, contudo relacionados, sendo: um arquivo numérico, onde 0s impressos
sao classificados numericamente, permitindo localizar qualquer formulario a partir de
seu cédigo. Sugere também, que este arquivo numérico possua um indicador de cada

um dos setores da organizacdo que utiliza o formulario; o indice funcional visa
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classificar os formularios, a fim de agrupar todos os que atingem a mesma funcgao.
Desta forma, o controle de formularios deve dirigir-se especialmente ao uso
administrativo do formulario mais que a sua produgéo, pois toda organizacéo e fluxo
de informagbes na organizacdo dependerdo da agilidade de acesso a estes

formuléarios.

Visando praticamente os mesmos objetivos do formulario em papel, Ballestero-
Alvarez (2010) esclarece que o formuléario eletrdnico pode ser facilmente encontrado
quando se esta conectado a internet e atualmente representam uma grande

tendéncia.

Em especial eles sdo faceis de controlar, preencher, divulgar,
atualizar, transmitir, interligar, além de muito praticos. Constituem um meio
limpo de divulgar informacdes, muito econdmico, pois seu custo é apenas de
transmissao e, acima de tudo, ecologicamente correto por ndo destruir a
natureza, como no caso do papel e assemelhados (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2010, P.267).

Ao encontro da citacdo acima, Carreira (2009, P.154) define o formulério
eletrbnico como um instrumento que visa “[...] disseminar e depositar dados
parametrizados, pertencentes a um processo, [...] pela empresa ou pelo mundo, em

qualquer lingua, em qualquer moeda e em tempo real”.

Ainda segundo o autor, para criagdo deste tipo de formulario torna-se
indispensavel dispor da seguinte infraestrutura: fluxograma racionalizado do método
amparado por tecnologia de ponta; servidor para gerenciamento do banco de dados
e administracdo da rede de computadores; estacdes de trabalho interligadas por uma
rede de computadores; programa com modulos de desenho e preenchimento de
formulario eletrbnico; programa de comunicagdo entre as estagdes de trabalho; e
programa de workflow para administrar o trafego de dados e informacdes.

Para a efetiva criacdo de um formulario eletrénico de uso interno ou externo
nas organizacoes, é necessario o acompanhamento de um profissional de OSM ou
da area de Sistemas de Informacado, pois sdo diversos aspectos que devem ser
levados em consideracao. Em suma, para qualquer tipo de formulério o objetivo é
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organizar informacoes, facilitar e agilizar o acesso a elas e fazer ainda com que este

acesso seja de facil compreensao pelas pessoas.

2.3.3.2 Analise da distribuicao de trabalho

Para Cury (2007, P. 412): “A analise da distribuigdo do trabalho é uma técnica
especializada de O & M, tendo como finalidade avaliar a distribuicao das atividades
entre os diversos 6rgaos e, dentro destes, quais as tarefas individuais de cada
empregado.” O autor ainda comenta que “a analise da distribuicao do trabalho deve
ser desenvolvida no sentido de identificar e criticar a carga de trabalho de cada
unidade da organizacao, (...) nao devendo, assim, enfocar o exame do processamento
do trabalho nem a analise das operagdes e postos de trabalho.”

Segundo Cury (2007, P. 413), a andlise da distribuigcdo do trabalho é realizada
individualmente a partir das seguintes informagdes: 1) diagnosticar os possiveis
tempos mortos; Il) identificar as tarefas que necessitam de maior atencao e
importancia e o despendimento de maior tempo para sua realizacao; lll) controlar a
interacdo dos funcionarios entre os treinamentos realizados e as atividades
desenvolvidas; V) verificar o equilibrio entre a distribuicdo das varias tarefas.

Ainda para o autor a analise da distribuicao trabalho é desenvolvida por meio
de um quadro de distribuicdo do trabalho que é utilizado para analisar as diversas
atividades atribuidas a cada area da empresa bem como diagnosticar as tarefas
executadas por seus empregados, buscando aferir a carga de trabalho e a origem de

suas atribuicdes.

24 LAYOUT

O layout € um elemento que intervém expressivamente nas condi¢des de
trabalho e nos custos da organizacao, sugere-se entdo a elaboracédo de acordo com
as pessoas e suas fungdes desempenhadas, tentando sempre otimizar o espaco
disponivel.

Segundo Cury (2010), layout abrange o ajuste dos das diversas unidades de
trabalho nos espacos disponiveis na empresa, envolvendo a preocupacao da melhor
forma de adaptar as pessoas ao ambiente de trabalho, conforme as exigéncia da

funcdo exercidas, a organizacdo dos moéveis, maquinas, equipamentos e matérias-
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primas. Assim, uma formacao da ideia de /ayout deve apresentar como objetivo:
melhoria nas condigbes de trabalho dos colaboradores nos diferentes setores,
organizar o fluxo de producéo ou de andamento de processos, pensar a organizagao
fisica dos postos de trabalho, utilizando todo o espago util disposto, diminuir o
deslocamento de pessoas, produtos, materiais e documentos dentro dos espacos da
organizagao.

Para Dias (1993) /layout é a maneira mais simples de integrar um fluxo entre
homens, maquinas e materiais combinados com caracteristicas que proporcionam
maior produtividade ao recurso humano da empresa projetando economia e
rendimento no processo. Conforme o autor o layout interfere diretamente na melhoria
das condicbes das operacbes, que quando bem estruturado gera condigbes de
prospeccdo a organizacdo, principalmente na parte do deposito, agilizando os
processos de movimentacao de estoque e mercadorias, porem tudo isso é possivel a
partir do bom aproveitamento do espaco fisico da empresa.

Cury (2010), elenca algumas etapas de um processo de layout. A primeira delas
€ o levantamento de informagdes aonde a equipe deve reunir-se para familiarizar-se
com o plano organizacional proposto. Levantada as informagdes, as mesmas tendem
a receber criticas aonde uma equipe responsavel devera examinar as principais
atividades e ver aonde encontra-se as defasagens quando comparadas com o plano
organizacional a partir de encontradas é realizado um planejamento para solucionar o
problema, sendo que sera projetado o novo layout. Apds aprovado e comecara a fase
de implantagdo, aonde serdo conscientizadas as pessoas envolvidas no processo
sobre as mudancas que irdo ocorrer com a nova reestruturacao do arranjo fisico. Por
fim ap6s implantagcdo a equipe deve acompanhar se as mudancas foram benéficas e
gerardo resultados positivos para a organizacdo. A importancia do /ayout para a
organizagdo visa aperfeicoar espacos desnecessarios ajustando pessoas as
maquinas e equipamentos conforme necessidade da organizacao e a disponibilidade

do espaco.
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3 METODOLOGIA

A metodologia pode ser vista como um caminho a ser seguido pelo pesquisador
com a finalidade de atender aos objetivos propostos nesse trabalho. A qualidade de
uma pesquisa depende de um bom desenvolvimento metodologico além de outros
fatores de interferéncia. “A investigagdo cientifica depende de um conjunto de
procedimentos técnicos e intelectuais para que seus objetivos sejam atingidos” (GIL,
1999, P. 26). Compreendendo que a metodologia € um percurso a ser seguido é
necessario demonstrar a maneira que ela foi conduzida. Para isso serédo apresentados
os métodos utilizados para a realizagao deste trabalho que esta dividido da seguinte
maneira: caracterizacdo da pesquisa, unidade de andlise e sujeitos da pesquisa,

técnica de coleta de dados e, finalmente, a analise e interpretacéo dos dados.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A abordagem dessa pesquisa pode ser considerada como qualitativa,
analisando que no processo de andlise do material para elaboracdo da
fundamentacdo tedrica e analise da entrevista realizada com os sécios ndo foram
utilizados métodos quantitativos.

Para Lakatos e Marconi (2011), a pesquisa qualitativa, visa a percepcao da
realidade, os dados coletados sao provenientes de observagao, aonde o pesquisados
interpreta, investiga e sistematiza o conhecimento do caso analisado para
compreender o seu contexto.

A pesquisa qualitativa na visdo de Roesch (2012, P.154) “[...] a pesquisa
qualitativa é apropriada para a avaliacao formativa, quando se trata de melhorar a
efetividade de programa, ou plano, ou mesmo quando é o caso da proposicao de
planos [...]", na qual foi o caso de estudo dessa pesquisa que é desenvolver uma plano
de organizacao geral para a empresa Bonetti Encomendas.

Para Vergara (2000) a presente pesquisa pode ser classificada quanto aos fins
e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva. E descritiva porque expde as
caracteristicas da organizacéo na visdo de quem os compde e dos pesquisadores. No
entender de Vergara (2013, P. 42) “A pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendbmeno. Pode também estabelecer
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correlacées entre as variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de
explicar os fendbmenos que descreve [...]".

Desse modo a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever as
caracteristicas de um determinado fenbmeno ou populacdo ou estabelecer uma
relacdo entre as variaveis, indo ao encontro com os objetivos especifico descritos
nesse estudo.

Quanto aos meios de investigacao utilizados nesse trabalho, séo classificados
como pesquisa de campo e estudo de caso. O estudo de caso € um processo de
pesquisa que permite o pesquisados a conhecer inUmeras variaveis de um fenémeno,
de maneira a profundada com a finalidade de relacionar seus processos (ROESCH,
2012).

Para Vergara (2013) a pesquisa de campo corresponde ao levantamento de
dados no local aonde os fenbmenos ocorreram ou que oferecem elementos para
explica-los, assim o estudo é classificado como pesquisa de campo, pois os dados

foram coletados dentro do ambiente da empresa Bonetti Encomendas.

3.2UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise dessa pesquisa € a empresa Bonetti Encomendas situada
na Rua Aderbal Ramos da Silva 792, sala 02, no centro da cidade de Quilombo/SC,
dispde de trés pessoas em seu quadro de pessoal sendo dois s6cios e um
colaborador. No cadastro nacional de pessoa juridica a principal atividade econémica
€ transporte rodoviario de carga, exceto produtos perigosos e mudangas,
intermunicipal, interestadual e internacional. A natureza juridica se descreve por

sociedade empresaria limitada e optante pelo regime simples nacional.

3.3COLETA DE DADOS

Na presente pesquisa serdo adotadas as técnicas de levantamento de dados
tais como: entrevista estruturada, pesquisa documental e a observacao pessoal.

Os sujeitos envolvidos na pesquisa para que se possa atingir os objetivos
metodoldgicos sdo os sécios da empresa, sendo que foram submetidos a responder

uma entrevista semiestruturada.
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Assim foi analisada a estrutura da organizagéo e portanto, néo foi necessario o

uso de amostragem de qualquer espécie.

3.4TRATAMENTO DOS DADOS

De acordo com Vergara (2013), o leitor deve ser informado de que maneira
foram obtidos os dados necessarios para responder o problema de pesquisa proposto.

Conforme Mattar (2011), a coleta de dados primarios é obtida através da
comunicagao, ou seja, sdo realizadas entrevistas com as pessoas detentoras dos
dados, sendo que essas entrevistas podem ser individuais ou em grupo, pessoal ou
por telefone, e estruturadas e ndo estruturadas.

Dessa maneira os dados primarios foram obtidos através de entrevistas e
observagéo na unidade de analise. Quanto as entrevistas a mesma foi composta com
perguntas semiestruturadas, ou seja, além das perguntas definidas para a entrevista,
0 pesquisador abriu espaco para outras perguntas nao estruturadas para
compreender melhor 0s processos e suas particularidades. Aa entrevistas foram
aplicados aos sécios da organizacao que serviram como base para a descricdo da
atual estrutura, entender os processos administrativos e operacionais e identificar as
falhas e a partir de entdo comecar a propor melhorias embasadas na fundamentacéao
tedrica.

No que diz respeito a observacdo, a mesma foi se suma importancia pois
esclarecer questdes que nao ficaram compreensiveis nas entrevistas como por
exemplo a sequéncia de um processo de coletas e entregas na qual foi feito o
acompanhamento e pode-se evidencias as lacunas existentes.

Quanto aos dados secundarios utilizou-se a pesquisa bibliografica aplicada na
fundamentacéo tedrica desse estudo, aonde a partir da coleta e analise dos dados,
pode-se comparar ambas e propor cenarios favoraveis a uma reorganizagao interna
que elencasse maneiras de organizacionais que visassem atender 0s objetivos
propostos.

Para o estudo o objetivo da coleta de dados € encontrar parametros que
fizessem o pesquisados entender e identificar as estruturas funcionais da empresa,

bem como suas organizag¢des e funcionamentos.
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4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

O presente estudo tem por objetivo propor uma reestruturacao organizacional
de uma empresa de transportes de cargas fracionados localizado no municipio de
Quilombo-SC. Como se trata de uma empresa de pequeno porte e a pouco tempo no
mercado, porém com grande clientela e indicios de mais crescimento, foi necessario
um grade aparado de informagdes coletadas através das entrevistas e visitagdo a

empresa para entdo levantar a real situacgao.
4.1 APRESENTACAO DE EMPRESA

A empresa Bonetti Encomendas Ltda, foi fundada em 19 de setembro de 2014,
na cidade de Quilombo — SC, localizada no oeste do estado de Santa Catarina,
fundada por um dos sécios na qual apds dois anos teve a participacdo de uma
segunda socia. A ideia de construir esse empreendimento surgiu por iniciativa do sécio
observando a necessidade e demanda existente na cidade de Quilombo-SC.

No inicio de suas atividades a empresa prestava servico de transporte de
mercadorias em geral de Quilombo a Chapecd e vice e versa, conforme foi se
tornando mais conhecida e solicitada, seus servigos se expandiram pra cidades
vizinhas como Coronel Freitas, Formosa do Sul, Novo Horizonte e Sdo Lourengo do
Oeste. A empresa conta com uma frota de trés veiculos.

No ano de 2017 devido ao aumento de demanda a empresa contratou seu
primeiro funcionario. Assim passou a contar com trés pessoas sendo que 0S
proprietarios conjuntamente administram a empresa também executam as tarefas
operacionais, enquanto isso o colaborar desenvolve a funcdo de coletar e entregar as
mercadorias. Além disso percebeu-se a necessidade de ampliagdo de um turno de
trabalho passando a atender de segunda a sexta-feira com dois diferentes horarios de
retorno as cidades atendidas, sendo as 12:00 horas e as 17:30 horas.

Atualmente além das entregas tradicionais a empresa possui parcerias como
outras empresas do mesmo ramo de transporte que por motivos de distancia e
deslocamento terceirizam o frete até o cliente final. Enquadrada no regime tributario
como uma micro empresa, optante pelo regime tributario simples nacional e com
receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00. Contudo a empresa percebeu a

oportunidade no estudo de melhorar suas condi¢cdes internas estruturais e assim
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permanecer e se desenvolver no ramo de transporte, gerando maior confiabilidade e

buscando qualidade dos servigos prestados.

4.2 ANALISE E DIAGNOSTICO

A preocupacao principal de um administrador é saber se a sua empresa esta
sendo dirigida corretamente a fim de gerar bons resultados e se manter competitiva
no mercado. Um primeiro passo que deve ser dado antes de propor um processo de
mudanc¢a € um aprofundamento nas atividades que a organizacéo exerce. Para isso
se elaborou um diagnostico analisando as areas de recursos humanos, finangas,
materiais, marketing e logistica da empresa. Dessa forma Coopers; Lybrand (1996),
recomendam que o diagndstico organizacional é a atividade de usar a experiéncia de
quem analisa e uma metodologia conveniente, melhorando o conhecimento sobre a

empresa para a partir de entdo sugerir solu¢des adequadas as questdes abordadas.

4.2 1 Estrutura Geral

A empresa em estudo nao possui um estruturacdo adequada para atender o
setor administrativo e de operagdes. Nao possui uma coordenacgao das atividades nos
setores, suas atividades, sua estrutura, seus objetivos e suas decisdes ndo sao
planejadas o que gera instabilidade e risco para a organizacao.

A empresa também nao possui um organograma que identificasse seus érgaos
funcdes e niveis hierarquicos, assim como nao possui um funcionograma que detalhe
suas atividades. A execucao das tarefas é feita de maneira desorganizada pois 0s
funcionarios ndo sabem ao certo as suas fungdes e atribuicées. Por dividir a empresa
em setor administrativo e de operag¢des, ambos os funcionérios realizam todas as
tarefas de entrega, cobranca, agendamentos de coletas além das manutencdes
decorrentes de seus trabalhos. Salienta o entrevistado que “por todo mundo fazer um
pouco de tudo, em algumas vezes nao se faz nada”, ou seja, acaba esquecendo de
anotar algo importante que passa despercebido como 0 esquecimento de
agendamento de coleta e o real acompanhamento de a mesma foi realizada ou nao.

Contudo percebeu-se que o layoutda empresa esta adequado as necessidades
existentes, visto que a armazenagem de mercadorias quando ha, é de um curto

espaco de tempo, variando de um dia para outro.
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4 2.2 Estrutura de Recursos Humanos

O quadro de funcionarios da empresa Bonetti Encomendas € composto por trés
funcionarios e ndo possui um departamento exclusivo para assuntos relacionados a
recursos humanos e gestao de pessoas. Fungbes como folha de pagamento, selecao
de curriculos para contratacdes e treinamentos de pessoal, admissbes, demissodes,
exames médicos entre outros é atribuicdo da assessoria contabil, sendo um
terceirizado da empresa. A empresa ndo possui planos de cargos e salarios, planos
de saude e nenhum tipo de beneficio e incentivo aos funcionarios e colaboradores,
apenas paga seu salario conforme determina seu enquadramento na categoria de

registro.

4.2.3 Estrutura de Financas

Mediante analise das entrevistas realizadas com os gestores da empresa e
visitacdo a sede, pode-se constatar de que modo a gestao financeira vem sendo
tratada.

As entradas e saidas de caixa ndo s&o registradas, assim como nao a
separacdo de valores da empresa e valores dos socios. Eventualmente se tem
registros de quanto foi o valor aferido na data, separando recebimentos a vista e a
prazo, anotacbes com despesas em alimentacdo e combustivel, porém isso é
esporadico.

N&o se tem planilhas financeiras que possam controlar qualquer resultado e
fazer projegcbes de investimentos futuros, assim a empresa se torna vulneravel e o
risco de se manter no mercado aumenta.

Conforme os socios relataram, seria importante que soubessem quais suas
despesas no més para entdo fazer um comparativo se o preco que é estabelecido
pelo seu servico estd ao menos pagando as despesas.

A curto prazo a empresa esta se mantendo mesmo sem saber o valor real de
suas receitas e despesas. Porém a longo prazo gera incertezas. Como a frota é
financiada por capital de terceiros as parcelas tem vencimento anual e nao ha projecéao
de caixa para formar um montante a ser pago nas datas pré-determinadas.

Através das visitagbes realizadas para desenvolvimento de estudo foi notéria a
percepgcao que a empresa tem um faturamento considerado bom embora ainda nao



64

saiba lidar com esses numeros. A grande dificuldade da empresa é fazer anotacdes
precisas, calcular prazos médios de recebimentos e pagamentos e saber mensurar
seus gastos. A empresa também ndo possui um planejamento de orgcamento € nem

de finangas.

4.2.4 Estrutura de Operagdes e Logistica

Seguindo a estratégia de menor tempo possivel de entrega ao cliente final,
tendo agilidade em seu processo e menor custo possivel com 0 acompanhamento da
frota foi possivel constatar que o processo logistico de transporte descrito na Figura

15, envolvendo seguintes etapas na empresa.

Figura 15 Processo logistico da empresa Bonetti Encomendas

Agendamento de coleta

Localizagao de enderego da coleta

Material disponivél para ser retirado

=

A

Efetuacao da coleta

=

N

Entrega da coleta para o cliente final

Fonte: 17 Dados da autotra,2017

Sendo assim, cada etapa descreve-se como:

I) Agendamento de coleta: o cliente solicita a coleta de material por 4
(quatro) vias, telefone, e-mail, watssapp ou contato pessoal na sede da
empresa. Nesse agendamento ndo ha uma padronizagdo e um roteiro
de perguntas que deveriam ser realizadas ao solicitante, perguntas
essas basicas como, local de coleta, tamanho e quantidade de material,
se é necessario realizar o pagamento no ato da retirada, se ha risco de

fragilidade, se 0 material pode ser empilhado com outras mercadorias,
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como esta embalado o material e destino de entrega. Essas perguntas
facilitariam o processo logistico, facilitando a alocacdo de carga nos
veiculos disponiveis e por vezes evitaria viagens desnecessarias e
retrabalhos em consequéncia dos dados coletados incorretos.
Localizagdo do enderego de coleta: tanto no sentido de coleta como
entrega, a cidade de Chapecdé-SC, no cenario desenhado para a
empresa em estudo, detém mais de 90% das solicitagbes de
agendamento. Sendo uma cidade com mais de 200 mil habitante e
possuindo 50 bairros em seu total (IBGE 2014). No momento do
agendamento o cliente disponibiliza o nome do lugar a ser coletado e
seu endereco especifico. Por dispor de dois veiculos, considerando a
extensdo da cidade e a distancia de seus bairros, a empresa nao dispde
de um esboco de localizacao e area de abrangéncia para cada veiculo.
Seguido é as vezes em que ambos se deslocam pela mesma rua, ou em
alguns casos estdo presentes em uma mesma empresa. Com o
acompanhamento constatou-se que nao ha delimitacdo de areas para
cada veiculo da frota, fazendo com que o fluxo logistico tenha menor
fluidez, maior gasto de combustivel, maior retrabalho por parte dos
funcionarios e em consequéncia maior custo a empresa. Partindo do
pressuposto que grande parte do fluxo logistico € identificado nas
informacgdes coletadas no ato do agendamento, outro ponto importante
a considerar é o horario de agendamento da coleta aonde locais mais
distantes em algumas vezes nao sao identificados com antecedéncia o
que prejudica o bom andamento do processo. Se faz necessério
desenvolver um roteiro logistico, para reorganizar a frota, e melhorar o
atendimento do cliente, visto que em alguns momentos principalmente
nos horarios considerados de picos que variam entre 11:00hs e as
12:00hs a frota fica desorganizada e alguns lugares néo sao coletados
visto o horario de fechamento dessas empresas, no qual resulta na
impossibilidade de chegar no horério estabelecido em consequéncia da
desorganizacao de rota.

IIT) Material disponivel para ser retirado: como parte integrante do processo,

ao chegar no local a ser coletado o ideal € que 0 mesmo estivesse

separado, conferido, embalado e com nota fiscal emitida, sé aguardando
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a retirado. Porém em alguns casos, ha falha em alguma das partes o
que acarreta em uma espera nao programada, atrasando as proximas
coletas e interferindo na programagao.

IV)Efetuagdo da coleta: apds a coleta ser realizada o material fica
depositado dentro de um dos veiculos aguardando o final da rota para
entdo ser baldeado de carga. Nesse meio tempo € muito importante que
n&o se ocorra avarias no material vindo a danifica-lo. A empresa na
maioria dos materiais tem conhecimento do que se esta transportando
fazendo que tenha maior cuidado ao manusea-la. Apos todas as coletas
serem realizadas é feito o baldeamento da carga aonde é separado o
que vai para cada cidade de destino.

V) Entrega da coleta para o cliente final: O prazo entre a coleta e a entrega
de mercadorias € de no maximo 24 horas. Todo material coletado até as
19:00 € entregue no dia seguinte até as 12:00hs e materiais coletados
até as 12:00 é entregue até as 17:00 do mesmo dia. Nem todas as
mercadorias coletadas s&o armazenadas no depdésito da empresa. A
maioria € entregue no mesmo dia s6 dispondo do recurso transporte. A
empresa possui seguro dos veiculos, porém o seguro de carga nao €
uma pratica da empresa. Observou-se uma falha existente no processo
de entrega de mercadorias, existem casos de cliente que fazem pedido
de material em mais de um local e ndo se tem um formulério especifico
para indicar quantos lugares foram coletados e qual a quantidade de
volumes em cada um dos locais o0 que dificulta o processo de entrega.

4.2.5 Estrutura de Comercial e Marketing

A empresa ndo possui uma orientacao de marketing, e sua estrutura comercial
e marketing é falha e deficiente.

Quanto aos servigos, atendem as vontades do consumidor porém falta
organizagao nos processos para o produto em si ter mais qualidade e valor agregado.
Quanto a variavel preco a empresa tem como base o preco praticado pelos
concorrentes, ja no fator pragca a empresa é conhecida no mercado e seus cliente tem
facilidade de acesso aos seus servigos. Por fim a variavel promogdo a empresa é
conhecida através do popular boca a boca, aonde pessoas ja atendidas com o servigco
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ou conhecidas dos socios a divulgam informalmente, porém n&o hd um conhecimento
por parte de quem recebe a informacdo sobre inUmeras informagdes que em meios
mais especificos poderiam ser divulgados, como por exemplo as cidades que a
empresa atende, que o servigo de coleta e entrega abrange um leque muito grade de
produtos tanto pessoais quanto empresariais € os horarios de atendimento que por
muitas vezes é desconhecido do conhecimento do cliente.

A empresa Bonetti Encomendas tem como uma das vantagens competitivas a
sua localizagdo. Por se localizar na cidade referéncia que é Quilombo, tem maior
facilidade em coletar e entregar os materiais, e € conhecida pelas pessoas que nela
habitam. O que faz que seus contatos e conversas tenham maior fluidez e agilidade
perante aos concorrentes diretos que se localizam em outras cidades. O quadro de
concorrentes se desenha por dois concorrentes diretos e outros indiretos, além de
usar a localizacdo a seu favor como vantagem competitiva, conta também com a
facilidade de adiantar alguns prazos de coleta e entre 0 que serve de apoio a
fidelizacao do cliente, vista pela agilidade da empresa.

Conforme o gestor da empresa declarou, apesar de nao se ter controles e
métodos organizacionais eficazes que primam pelo favoravel resultado a empresa
ainda conta com um ponto forte que € a agilidade na entrega, aonde conseguem
atender seus clientes em prazos antes do esperado, e em condi¢cdes desejadas dos
produtos. Isso sé € possivel por se ter um conhecimento sobre as preferéncias e as
necessidade de cada cliente.

4.2 .5 Estrutura de Materiais

A empresa ndo possui nenhum controle de materiais, quando surge
eventualidades de falta de materiais, os mesmos sdo adquiridos. Por muitas vezes
gera transtornos e imprevistos como por exemplo a falta de fita adesivas para embalar

caixas.
4.3PROPOSICOES DE MELHORIA

Ap6s diagnosticar a situagdao da empresa é feita andlise dos dados pesquisados
gue tem como objetivo criar estratégias e agdes para nortear a empresa a que caminhos

seguir e se reestruturar internamente.
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4.3.1 Estrutura Geral

Através da analise do estudo, a empresa precisa ser reestruturada
internamente para oferecer suporte ao desenvolvimento das atividades, visto que
assim como inumeras empresas do setor e da regido que nasceram sem qualquer tipo
de planejamento a Bonetti Encomendas em pouco tempo ja conquistou lugar no
mercado, porém nao esta sabendo lidar com o gerenciamento interno para continuar
a desenvolver suas atividades de forma eficiente gerando bons resultados. Nisso se
faz necessario adequar sua estrutura geral para sequenciar todas as mudancgas
requeridas.

Quanto a sua estrutura, enquadra-se em uma estrutura formal que segundo
Cury (2010) é um sistema de atividades ou de for¢as de duas ou mais pessoas que
sao conscientemente coordenadas. Suas atividades sao de maneira planejada seus
objetivos sdo mais explicitos, sua estrutura, suas tomadas de decisdes e seus
processos internos sdo mais planejados e seus individuos possuem lacos
organizacionais.

Seguindo uma estrutura formal, sugere-se a inclusdo de um organograma que
especifique seus 6rgaos, seus niveis hierarquicos e as relacées formais entre eles
(LACOMBE,2003). O organograma ¢€ indispensavel para conhecer o sistema
organizacional, as linhas de comando, subordinacao e execucgéao. O organograma a
ser desenvolvido seguird o padrdo de um organograma funcional (b), que segundo
Araujo (2011), é voltado para as empresa de pequeno porte onde existem poucos
chefes para uma série de funcdes, sua representacao grafica é voltada apenas para
as funcdes da organizacao.

Dessa maneira sugere-se um modelo de organograma para a organizacao

como pode ser observado na Figura 16:
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Figura 16 Organograma da empresa Bonetti Encomenda

Diretor Geral

S—

Assessoria
Contébil

Departamento
Administrativo

o E—

Departamento
Operagdes

o E—

Comercial e
Marketing

Servigos
coleta/entrega

] | L |

Fonte: 18 Dados da autora,2017

Financeiro

O organograma sugerido para a empresa € estruturado de forma horizontal
aonde os dois departamento sao subordinados ao diretor geral, considerando assim
uma forma de hierarquia centralizada. O departamento administrativo responde as
acOes realizadas pelos 6rgaos comercial e marketing, assim como o financeiro e
pessoal, enquanto o departamento de operagdes corresponde aos servigos de coleta
e entrega de materiais. Possui uma assessoria contabil que auxilia a empresa em
inmeras atividades sendo considerada uma linha staff, que para Cury (2010), ha
fatores como o tamanho e o grau desejado que determinam a viabilidade da divisao
em departamento por funcao [...] a departamentalizacdo funcional é a mais utilizada
nas organizacgoes, tem como principal caracteristica e vantagem a especializacéo.

Com a definicdo do organograma demonstrando os departamentos da
empresa, € fundamental que cada departamento tenha conhecimento de quais as
principais fungdes, para isso, desenvolveu-se um funcionograma para detalhamento
das atividades a serem desenvolvidas, que de acordo com Cury (2010), € um gréfico
de organizacao que tem como finalidade o detalhamento das atividades e tarefas que
competem a uma funcéo, da qual originou um 6rgao no organograma. A seguir segue

0 quadro 4, com 0 modelo proposto de funcionograma para a empresa em estudo:



70

Quadro 4 Funcionograma empresa Bonetti Encomendas

Departamento: Dirator Geral
Fungies: Coordenar oz departmentos

Prastar auxilio a coordenagio dos sstores
Departamento: Asseszoria Contabil
Fungdes: Feriztros Fiscais

Controles fiscais Gerais
Emissio de guias de impostos diversos
Folha de pagamento

Departamento:  |Dertamento Administrative Deartamento de Operagdes

Fungoes: COrpanizacio das finangas infernas Atendimeto ao cliente
Fecebimento e cobranga Exscugdo & controle dos servigos
Pagamentos Agendamento de coletaz
MNepociagio com fornecedores Mianutengio de veiculos
Mepdciagio com cliente Colstaz 2 entregas

Divulgacio da marca
Politicas de fidelizagio de cliente

Politicas para atrair de cliente
Atendimento ao cliente
Parceriaz com terceiros
Compras

Fonte: 19 Dados da autora,2017

Com a estruturagao do organograma, suas partes departamentalizadas e com
o funcionograma indicando o que cada departamento deve fazer o diretor terd maiores
condicAes de acerto em sua tomadas de decisdes, pois podera utilizar as pessoas de

forma estratégicas, ja que cada uma tera suas funcoes e atribuigcdes.

Percebeu-se que o /layout da empresa esta de acordo com as necessidades

existentes, assim as Imagens 17 e 18 demonstram a parte interna da organizagao:
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Figura 17 Ambiente interno da empresa Bonetti Encomendas

Fonte: 20 Dados da autora,2017

Figura 18 Ambiente interno da empresa Bonetti Encomendas

Fonte: 21 Dados da autora,2017

Para o armazenamento de mercadoria a empresa utiliza de paletes, alocados
em uma das paredes do seu estabelecimento o que néo interfere o fluxo de passagem
das pessoas, assim como favorece o processo de carga e descarga. Conforme as
cidades de entrega tem-se suas baias para as coletas permanecerem até no maximo
24 horas juntamente com suas notas e formulario de agendamento de coleta para

melhor organizacao colocadas da seguinte maneira:
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Palete I: Quilombo
Palete Il: Chapeco e coronel Freitas
Palete Ill: Formosa do sul, Novo Horizonte e S&o Lourengo do Oeste.

A mesa que serve para atender os clientes e para realizar as fungdes do dia-
dia assim como desenvolver as atividades do setor administrativo executada pelo
responsavel do setor fica alocada de maneira estratégica, um pouco a frente dos
paletes e facil acesso dos clientes. Juntamente com a mesa encontra-se um armario
aonde é armazenado as documentagdes necessarias para a sequéncia dos

processos.

4 3.2 Estrutura de Recursos Humanos

O departamento de recursos humanos é fundamental para que uma empresa
cresga de maneira estruturada de acordo com Chiavenato (2010, P. 14) “A gestéo de
pessoas consiste em varias atividades integradas entre si no sentido de obter efeitos
sinérgicos e multiplicadores tanto para as organizacdes como para as pessoas que
nelas trabalham”. Para as pequenas empresas como € o caso da Bonetti encomendas
nao se faz necessario contratar uma pessoa exclusivamente para este setor. Embora
nas pequenas empresas uma pessoa nao atue em uma fungao especifica é importante
que os socios realizem agdes voltadas aos colaboradores para motivar a desenvolver
o trabalho na empresa. Analisar os pontos criticos do ambiente e planejar acoes para
melhor e desenvolver (SEBRAE, 2014), assim o0 gestor da organizagao precisa dar
muita importancia para o recurso humano de sua organizacao visto que é a partir dai
que se pode orientar os colaboradores na busca dos resultados esperados para a
empresa.

Conforme diagnéstico percebe-se que a empresa nao possui pré-labore e
beneficios definidos, para Chiavenato (2010 P. 278), as pessoas trabalham nas
organizagcdes em fungéo de certas expectativas e resultados. Elas estao dispostas a
se dedicarem ao trabalho e as metas e objetivos da organizacao desde que isso Ihes
traga algum retorno significativo pelo seu esfor¢o e dedicacédo, assim sugere-se que

a mesma passe a aderir o0 pagamento dos salarios da seguinte maneira:
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e Quanto aos sdcios: o pré-labore € a remuneragao dos sécios que trabalham na
empresa o que condiz com um salario que corresponderia a um contratado para
isso. Assim define-se o pro-labore com base no mercado para esse tipo de
atividade no valor de R$ 1.500,00 mais vale alimentagdo de R$ 250,00 e
participacao nos lucros, ao final de cada ano de 5% para cada s6cio

¢ Quanto ao funcionario: pagamento de acordo com seu enquadramento sindical
tendo como base o municipio de Chapecd na qual estd associado, sendo o
Sindicato dos empregados de transporte de cargas e logistica de Chapecd,
estando registrado como motorista de veiculos de até 6 toneladas tendo um
salario normativo acatado na Convencgao e valido a partir de 01 de maio de
2016, correspondente ao valor de R$ 1318,00, composta de forma mensal
assim como permite a categoria e mais vale alimentacao registrado em sua
folha de pagamento de R$ 250,00.

4.3.3 Estrutura de financas

A estrutura financeira é de extrema importancia pois relata dados que servem
de base para que um negdcio seja bem sucedido. Conforme dados do Sebrae (2011)
nos ultimos anos tem crescido o numero de pequenas e micro empresas, € cada vez
mais percebe-se que essas necessitam de controles financeiros para organizar o
ambiente de trabalho, porém lhes falta conhecimento, o que torna um desafio para os
gestores. Através do presente estudo pode-se notar a dificuldade da empresa em
adotar controles financeiros eficazes, mesmo sabendo que a todo momento ha
entradas e saidas no caixa. Para Ferreira (2011), um administrador necessita de uma
visdo sistémica de seu negdécio para direcionar a empresa para uma situacao de
maturidade econémica sustentavel.

De inicio a maior dificuldade da empresa € mensurar suas entradas e saidas,
imprescindivel para compor toda a estrutura financeira que sera criada. Faz-se
necessario a identificacdo e a alimentacdo de dados para transforma-las em
informacdo. Assim sugere-se que todo dia o responsavel pelo setor administrativo
alimente duas tabelas consequentemente para saber o real valor de entradas de

caixa, proveniente de seus servicos prestados conforme Quadro 5:
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Tabela I: Controle diario de caixa/ficha clientes. Ser4d composta por uma
planilha eletrénica na qual trata de maneira sucinta a data da operacao, o pagador do
frete, a descricdo dos lugares aonde foram coletados os materiais, o valor do frete
com sua forma de pagamento a vista ou a prazo, se teve desembolso de valores no
pagamento de algum material coletado, e se o pagador efetivou o pagamento do
material no momento da entrega. O objetivo de implantar essa planilha contendo
essas informagdes € que o administrador podera ter maior controle das contas a
receber, saber a receita diaria, além de ter uma média dos lugares coletados e
consequentemente habituais lugares solicitados por seus clientes, como demonstrado

no Quadro 5:

Quadro 5 Controle diario de caixa / ficha cliente

Controle Diario de Caixa/Fichas Cliente
DATA: 01/05/2017

L. . Contas Material Sltua(;.a o do

Pagador |Discriminacio |A vista A prazo . material
recebidas |pago
pago

X1 Local I R$ 20,00 RS 50,00 |ok
X2 Local II R$ 20,00
X3 Local III RS 25,00 RS 75,00 [Em Aberto
X4 Local IV RS 20,00
X5 Local V RS 20,00 RS 100,00 |ok
X6 Local VI RS 25,00 RS 25,00 [Em Aberto
X7 RS 50,00
X8 RS 25,00
Subtotais RS 65,00 | RS 65,00 | RS 75,00 | RS 250,00

Fonte: 22 Dados da autora,2017

Atrelado a essa etapa, sugere-se um modelo de ficha de cliente aonde é feita
a anotagao dos fretes a prazo bem como os materiais pago caso houver, conforme
segue no Quadro 6:
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Quadro 6 Ficha cliente

Ficha Cliente

Nome:

CPF:

Endereco:

Contato:

Data Descricao Débito Crédito

Saldo:

Fonte: 23 Dados da autora,2017

Tabela Il: € o movimento diario do caixa, onde contara com as entradas e
saidas e suas especificacoes. Com esse movimento diario de caixa ha o intuito de
saber quais as movimentacdes diarias que envolvem movimentacdo de valores e
conta de movimento bancario. A importancia dessa tabela é que com ela o gestor tera
como saber os valores aferidos de entradas e saidas bem como suas especificagcdes,

assim como é demonstrada no Quadro 7:

Quadro 7 Movimento diario de caixa

Movimento diario de Caixa
DATA: 01/05/2017

CAIXA CONTA BANCARIA
Saldo Anterior RS 200,00 Saldo Anterior RS 600,00
Entradas RS 350,00 Entradas RS 300,00
Saidas RS 250,00 Saidas RS 250,00
Saldo Atual RS 300,00 Saldo Atual RS 650,00
Somatoério RS 550,00 | RS 550,00 Somatoério RS 900,00 | RS 900,00
SALDO DO DIA: | RS 950,00 |

Especificacdo das entradas/saidas

CAIXA CONTA BANCARIA
Descrigdo Entradas Saidas Descrigdao Entradas | Saidas
Fretes a vista RS 350,00 Depdstito RS 300,00
contas pagas RS 250,00 Desconto de duplicatas RS 250,00

Fonte: 24 Dados da autora,2017

E a partir dessa tabela que a empresa comecard a conhecer a situacdo
financeira da empresa. Observa-se que nessa proposta o responsavel pelo setor
administrativo tem facilidade em compor os dados, nos quais serdo de grande
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utilidade. E conveniente orientar os gestores a implantarem uma demonstracéo de
resultados de exercicio e uma demonstragao de fluxo de caixa que Ihes permitira fazer
projecbes mais avangadas quanto a seus investimentos e quitacdo de suas
obrigacdes. Desta forma o fluxo de caixa demonstra as entradas e saidas de moeda
corrente em determinado periodo de tempo, este proporciona uma gestao financeira
adequada para as empresas, permitindo ao administrador planejar, organizar,
coordenar, dirigir e controlar os recursos financeiros, influenciando o processo de
tomada de decisdao. Com um fluxo de caixa é possivel realizar proje¢des e verificar as
necessidades de dinheiro para um dado ciclo, com isso a empresa pode ganhar uma
vantagem competitiva, sabendo da sua realidade pode buscar novos investimento que
pode auxiliar na continuidade da organizagéo, pois esta conhecera sua realidade e
sabera destinar efetivamente seus recursos (TOLEDO FILHO; OLIVEIRA;
SPESSATTO, 2010, P. 77).

A DRE que apresenta-se no Quadro 8, ir4 possibilitar a demonstracdo dos
lucros apurados mensalmente explicando as receitas, a tributacdo contida, assim
como o lucro liquido do negdcio, as dedugdes com os custos de servigo prestado e
apos o lucro bruto sera deduzidas as despesas operacionais e tera o resultado liquido

do exercicio:
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Quadro 8 Demonstragdes do resultado do exercicio

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO
PERIODO MES 01 MES 02 [...] MES 11 MES 12
RECEITA BRUTA
(-) IMPOSTOS
RECEITA LIQUIDA
(-) CSP
Matéria-prima (combustivel)
Saldrio Motorista
FGTS (8%)
Prov, 132 Salario
Prov. Férias
Aux. Alimentagdo
Seguro dos Veiculos
Seguro de Vida Motorista
Despesas com parcela de veiculos
Parte de aluguel Barragdo (operacional)
Energia/luz/agua/internet
manutencgdo de veiculos
LUCRO BRUTO
(-) DESPESAS OPERACIONAIS
Despesas Bancarias
Pro labore socio |
Auxilio Alimentagdo socio |
Despesas adminsitrativas
Parte de aluguel Barragdo(adm)
Pro labore Socio Il
Auxilio Alimentagdo socio Il
Outras despesas administrativas
Honérario Contador
Depreciagao
RESULTADO LIQUIDO

Fonte: 25 Dados da autora,2017

Da mesma forma sugere-se um Demonstrativo de Fluxo de Caixa, aplicada as

necessidades da empresa conforme Quadro 9:
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Quadro 9 Demonstragdes do fluxo de caixa

DEMONSTRAGAO DO FLUXO DE CAIXA
PERIODO MES01  [MEs02  [[..] MES 11 MES 12
SALDO INICIAL
Recebimetno de Clientes
TOTAL DE RECEBIMENTOS
(-) Pagamento de impostos sobre venda
(-) Combustivél
(-) Pagamento de salario
(-) Pagametno de guia de fgts
(-) Pagamento de 132 Salério
(-) Férias
(-) Pagamento Auxilio Alimentagdo
(-) Seguro dos veiculos
(-) Seguro de vida funcionarios
(-) Despesa com parcela de financeamento
(-) Aluguel Barracdo
(-) Energia/luz/agua/internet
(-) Manutencéo de veiculos
(-) Pagamento de Despesas Bancdrias
(-) Pagamento pro labore sdcioa
(-) Aluguel Barracao
(-) Outras despesas administrativas
(-) Honorario Contador
(-) Depreciagdo
TOTAL DE PAGAMENTOS
SALDO FINAL DE CAIXA

Fonte: 26 Dados da autora,2017

Com o auxilio da DRE, a empresa sabera se 0 negécio em um determinado
periodo de tempo teve lucro ou prejuizo, enquanto com os dados da DFC podera fazer

um projecao futura se baseando na alimentacdo anterior dos dados.

Autores como Leone (2000) comentam sobre os custos decorrentes da
prestacao de servigos vendidos, que sdo determinados pela soma de trés elementos:
0s materiais auxiliares na prestacédo dos servigos, mao de obra e as despesas gerais
do servigo. Dessa maneira para a construcdo da DRE, foram utilizados os custos
direto e indiretos bem como as despesas que serdo embutidas no valor final
compondo a prestacao de servico.

Para complementar a reorganizacao financeira, sugere-se que tenha sempre
atualizado uma planilha de contas a pagar, assim verifica-se as obrigacdes de curto,
médio e longo prazo, podendo criar maneiras de se anteceder e cumprir com suas

obrigacdes conforme Quadro 10.
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Quadro 10 Controle de contas a pagar

CONTROLE DE CONTAS A PAGAR
DATA DE VENCIMENTO |DISCRIMINAGAO VALOR A PAGAR

Fonte: 27 Dados da autora,2017

Quanto as contas a pagar a empresa ja possui uma politica em que grande
parte de suas fretes é recebida a vista, e poucas sao anotada. Nos casos de fretes
anotados a maioria ndo passa de uma semana e seu somatorio ndo inclui mais de
dois fretes, enquanto em outra condicdo a empresas que pagam de forma mensal,
sendo que corridos 30 dias mensais é enviado um relatério de fretes emitidos e fatura

com vencimento para o dia 15 do més subsequente.

Como o quadro de pessoal é composto por trés funcionario, sendo dois sécios,
cada integrante ira ter um caixa sob sua responsabilidade. Ao iniciar o dia cada um ira
receber a quantia de RS 100,00. O funcionario receberd essa quantia visto que
algumas vezes faz o desembolso de valores para pagar materiais a clientes, sua
funcdo como ja determinada é somente coletar, porem mesmo assim é importante ter
um caixa exclusivo dele. Ja os s6cios como fazem coletas e entregas, bem como o
recebimento de contas, também receberao o valor igualitario a RS 100,00 diarios e no

final do dia prestardo contas de seus caixas conforme segue no Quadro 11:
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Quadro 11 Caixa diario

Caixa Diario

Responsavel: Régerio Data: 01/05/2017
Descricao Entradas Saidas

Saldo inicial RS 100,00
Pgto materiais RS 30,00
Recebiemento de contas:
..... RS 20,00
..... RS 25,00
..... RS 15,00

RS 145,00 | RS 45,00

Saldo Final: RS 145,00
Dinheiro: RS 145,00
Diferenga: RS -

Fonte: 28 Dados da autora,2017

Visto que os colaboradores nao possuiam pré-labore definidos, através da
estruturagédo de recursos humanos pode-se fazer uma definicdo de valores. Cabe ao
setor financeiro a decisao de que até o quinto dia util do més seja feito pagamento de

salarios bem como os auxilios.

Sugere-se também que a empresa faga controle de seus custos e despesas
diariamente. Sendo o combustivel 0 maior custo encontrada para desenvolver a
prestacao de servico. Para cada veiculo possuird uma ficha prépria e nela sera
controlado a data do abastecimento a quilometragem em que foi abastecida, o valor

pago por litro e a quantidade de combustivel como visualizada no quadro 12:

Quadro 12 Controle de combustivel

Controle de Combustivel

Data km RS litro Litros Média
01/05/2017 65000 RS 3,28 20 8
02/05/2017 65100 RS 3,28 30 9
03/05/2017 6565250 | RS 3,28 30

Fonte: 29 Dados da autora, 2017
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Com os dados extraidos dessa planilha/tabela, o gestor podera tem médias de
quildmetros rodados e também fazer um comparativo com o prec¢o praticado do frete
se esta sendo coerente ou ndo. Definiu-se o0 posto com menor valor do combustivel,
através de acordo entre o sécio gerente e o fornecedor, além da especificagdo do
combustivel para cada placa de veiculo. Em cada abastecida o motorista assinara o
comprovante que ficard uma via com o posto e outra via com a empresa, sendo que
a cada 15 dias € de responsabilidade do posto passar o valor total das abastecidas
via e-mail e a empresa realizara o pagamento através de depdsito bancario em até 5

dias uteis.

Para garantir a qualidade no servico prestado é necessario que os veiculos
estejam em boas condi¢des, oferecendo seguranga a quem o conduz e garantindo ao
cliente que a entrega chegara no horario previsto e em condi¢coes esperadas. Para
garantir a seguranga no transporte outro fator importante a controlar é a vida util dos
pneus assim como as manutenc¢des do veiculo. Para os pneus a orientagdo que o
rodizio seja feito de acordo com a orientacdo de cada fabricante, assim como suas
trocas caso ndo haja nenhuma avaria no periodo corrido. Da mesma forma segue o
procedimento das trocas de 6leo e revisdo no veiculo. Quanto aos pagamento de
manutengdes realizadas, serdo mediante nota fiscal de servico e produtos que
deverdo ser emitidos pela mecénica autorizada, e posteriormente encaminhados

boletos para 30 e 60 dias o que fard a empresa ter uma programacao de suas saidas.

Para que essa proposta seja efetiva sera disponibilizado adesivos colados no

interior do veiculo informado respectivas trocas e revisdes como segue na Figura 19:
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Figura 19 Modelo adesivos

Troca/rodizio pneus

Ultima troca: km
1 °Rodizio:  km
2° Rodizio:  km
Proxima troca: km

Troca de dleo

Data da troca: [/
KM:

Tipo de oleo:
Proxima troca oleo: (KM)

Revisdo veiculo

Data revisao: [/

K

Proximarevisdo: _/ / ou
Km: /

Fonte: 30 Dados da autora,2017

Com essas propostas de controle financeiros a empresa podera planejar com
maior precisdo as entradas financeiras assim como 0s compromissos com terceiros,

detendo maior controle sobre pagamentos e recebimentos.

4.4.4 Estrutura de Producao e Operacao

Sendo o servigo de coleta e entrega o ato que reconhece as atividades
desenvolvidas pela empresa, sugere-se a padronizagdo desse servico para melhor
atender o cliente. Para Johnston e Clark (2002), as empresas buscam cada vez mais
melhorar o atendimento aos seus clientes, o bom servico é aquele que satisfaz e

atende as intencdes estratégicas da organizacao.

Como observado com a analise, 0 maior problema é a ineficiéncia no momento

do agendamento da coleta para isso, ao agendar uma coleta o responsavel devera
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questionar o solicitante sobre informacdes necessarias para realizar o servico e

adequar a sua rota e frota de veiculos.

Os agendamentos sao de responsabilidade do departamento de operagdes que
integrara o setor de logistica. As formas de agendamento continuarao sendo telefone,
e-mail, watssapp e contato pessoal na sede da empresa. O responsavel devera
preencher as seguintes perguntas que auxiliardo no recolhimento e no momento da
entrega ao solicitante, pois em alguns casos a pesagem e o volume faz com que o
valor final de entrega tenha reajustes, ou até mesmo em casos de pecas que sejam
pagas, facilitara a entrega e evitara esquecimentos.

Sendo assim propde-se a adogéo da ficha de solicitagdo de agendamento e
entrega de coletas conforme exporta no Quadro 13:

Quadro 13 Solicitagdo de agendamento / entrega de coleta

Solicitacao de agendamento/entrega de coleta

Solicitante:

Datadacoleta: _/ / |Especificagoes:

Local a coletar: Fragilidade:() ndo () sim

Material: Empilhamento: ( ) ndo ( ) sim

Volumes (und.): Embalagem adequada () ndo ( ) sim

Peso (kg):

Pagamento na retirada: ( ) nao ( ) sim | RS: | Reembolso: ( )

Local da entrega:

Valor a pagar: R$

Fonte: 31 Dados da autora,2017

A necessidade de delimitar as areas de coleta para cada veiculo na cidade de
Chapeco € muito importante, sendo que possibilitara a redugéao de custos e o melhor
atendimento nas areas que competem a cada um. Visto a grandiosidade da cidade de
Chapecd e os pontos com maiores paradas para coletas, decidiu dividir a cidade em
duas partes. Em uma parte fica o veiculo |, sendo que contempla areas que vao da
area sul da cidade, Avenida Leopoldo Sander, Bairro Efapi (um dos maiores de
Chapecd) incluindo a Avenida Sao Pedro. Nisso a outra parte da cidade fica sob

responsabilidade do veiculo Il, que se desloca pelo centro da cidade e areas como
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Distrito Marechal Borban, Bairro Industrial e Quedas do Palmital. Essa divisdo foi
sugerida a partir dos seguintes critérios: capacidade de carga do veiculo, sendo que
o veiculo com capacidade de até 1500 kg fica nas areas com maiores incidéncias de
pecas maiores e a facilidade de estacionamento considerando a largura do veiculo.
Enquanto o veiculo Il a sua locomogao é mais agil e facil por ser menor e os materiais
a serem coletados na maioria das vezes sao volumes pequenos e podem ser alocados
na dimens&o do veiculo. A seguir segue a Figura 20 com a subdivisdo da cidade em

duas partes delimitando as areas de coleta para cada veiculo:

Figura 20 Subdivisao da cidade de Chapecd

Shopping Patio Chapeco

Veiculo 1

ANGE S Veiculo Il
- |=_1|.\_| T

| 23]

Eld =

Chapecé Chapeco

[283] 283

Fonte: 32 Google maps

A média de quilometragem percorrida internamente na cidade é de 40 km/dia
para cada veiculo. Seguindo as orientacdes sugeridas da subdivisdo da cidade essa
média reduziria em mais de 30%, ou seja uma economia de 12 km/dia, sendo 264
km/més, baseando-se no consumo média de combustivel de 9 km/litro, em um més
economizara-se 29 litros ou seja, uma média de R$ 90,00 a R$100,00 reais de

economia a cada veiculo.

Também indica-se implantacdo de um cronograma de atendimento de coletas.
Para melhor gerenciamento desenvolveu-se uma tabela constando os horério

maximos de agendamento de coletas, melhor visualizada no Quadro 14.
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Quadro 14 Horarios para agendamento de coletas na cidade de Chapecé

HORARIO PARA AGENDAMENTO DE COLETAS NA CIDADE DE CHAPECO
PERIODO MATUTINO [VESPERTINO
CENTRO 11:15 16:30
DEMAIS BAIRROS 10:15 15:45
PROXIMIDADES POSTO DELTA E SHOPPING PATIO 11:45 17:30
QUEDAS DO PALMITAL 08:30 13:30
DISTRITO INDUSTRIAL 08:30 13:30
MARECHAL BORMAN 08:30 13:30
BAIRRO EFAPI 09:00 14:30

Fonte: 33 Dados da autora,2017

4.4.5 Estrutura Comercial e Marketing

A estrutura comercial e de marketing sao de responsabilidade do departamento
administrativo da empresa em estudo. Se faz necessario dar importadncia e essa
estrutura pois 0s o processo de planejar e executar, assim como o estabelecimento
de precos, promogdes e distribuicdes de ideia, produtos e servicos remetem as ideias
principais do marketing (Churchill Jr. e Peter 2000, p.4)

Conforme McDaniel (2006), diz que para as empresas atingir suas metas de
maneira eficiente, faz necessario a adocao do conceito de marketing que requer uma
orientacdo dessa maneira a empresa em estudo tera sua orientacao baseada no valor,
ou seja ira criar valor para o cliente. Com seus meio internos organizados, tera mais
condicbes de entregar os produtos com agilidade, nas conformidades exigidas,
atender outras necessidades dos clientes que ainda nédo é possivel por ndo estar
adequada para tais demandas que irdo surgir.

Quanto o seu composto de marketing, representam a visdo que a empresa
vendedora tem as ferramentas de marketing disponiveis para influenciar compradores
Kotler e Keller (2006, P. 17). O componente produto, também conhecido como servigo
na empresa de andlise, é descrito como o servico de coleta e entrega de mercadorias
fracionadas e expressas, pode-se adequar o0s cinco niveis do produto esperado pelos
clientes como:

) Produto central: coletar e entregar;

1)) Produto basico: produto esteja em boas condigdes de entrega;

) Produto esperado: limpo e com qualidade;

V) Produto ampliado: custo acessivel;
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V) Produto potencial: agilidade em entregar antes do horario previsto.

Outro componente é o prego praticado pelo seu servigo entregue, para Cobra
(1992), o preco € considerado a principal variavel do mix de marketing, pois € o Unico
que produz receitas. Nisso a formagao do preco é baseado pelo preco praticado pela
concorréncia, sendo que ha outros concorrentes diretos e indiretos e o preco praticado
por ambos n&do possui diferenciagéo.

Tornar um produto disponivel pode influenciar se e quando os consumidores
encontrarao tal produto Churchill Jr. e Peter (2000, P. 165), a disponibilidade é
importante para a tomada de decisdes rotineiras ou limitadas. Assim o componente
pracga € considerado o fator de maior influéncia quando na decisao dos clientes quanto
a quem solicitar o servigo. Por ter um ponto de boa localizagao para agendamento de
coletas e residirem na cidade aonde tem-se como a principal da rota com mais de 60%
das entregas, a empresa detém expressiva fatia de mercado, porém deixa a desejar
quanto a divulgacao da sua marca.

Assim a Figura 21 mostra a fachada atual e em sequéncia as Figuras, 22,23 e
24 com sugestao de mudanca de fachada podendo utilizar como um ponto forte da

organizagao.



Figura 21 Fachada atual da empresa Bonetti Encomendas

-
BOMETT] ENCOMENDAS s

Fonte: 34 Dados da autora,2017
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Figura 22 Sugestao de fachada para a empresa Bonetti Encomendas

Fonte: 35 Dados da autora,2017

Figura 23 Sugestao de fachada para a empresa Bonetti Encomendas

Fonte: 36 Dados da autora,2017



89

Figura 24 Sugestao de fachada para a empresa Bonetti Encomendas

Fonte: 37 Dados da autora,2017

Tambeém sera proposto a confecgdo de uma tabela informativa que constara as
cidades atendidas, os dia e horarios de atendimento e o valor do frete, essa tabela
serd entregue no comeércio das cidade de Quilombo, Formosa do Sul, Novo Horizonte,
Sao Lourencgo do Oeste, Coronel Freitas e Chapec6 conforme segue no Quadro 15:

Quadro 15 Informativo das rotas e valores

BONETTI™ &,
ENCOMENDAS €

(49) 8402.6931
(49) 8893.3959

Bonetti Encomendas

Email: encomendasbonetti@ hotmail.com

Saida de Quilombo para Chapecé as 7:00 hs

Saida de Chapecé para Sdo Lourengo do Oeste as 12:00 hs
Saida de Chapecé para Quilombo 12:00 e as 17:45 hs

Tabela de Precos

ORIGEM DESTINO Até 50 kg 51kga100kg [101 kga 150 kg| 151 kga 200 kg [ Acima de 201 kg|
Chapecé Coronel Freitas R$ 17,00 | R$ 19,00 | R$ 25,00 | R$ 30,00 | R$ 0,24
Chapecé Quilombo R$ 20,00 [ R$ 23,00 | R$ 30,00 | R$ 35,00 | R$ 0,24
Chapecé Formosa do Sul R$ 22,00 | R$ 25,00 [ R$ 33,00 | R$ 37,00 | R$ 0,24
Chapecé Novo Horizonte R$ 23,00 | R$ 27,00 | R$ 35,00 | R$ 40,00 | R$ 0,24
Chapecé S@o Lourengo do Oeste [ R$ 25,00 | R$ 30,00 | R$ 38,00 | R$ 43,00 | R$ 0,24

1) Precos praticados para coletar emum local. A cada local a mais serd adicionado R$ 5,00 no valor total.
1) Nao serdo reconhecidos débitos por avarias em mercadorias em fungio de embalagens inadequadas.
III) Eventuais indenizagdes serdo pagas pelo valor da nota fiscal;

IV) Quando houver reajustes dos combustiveis, criagdo de novos tributos os mesmos serdo revistos

V) Valores acima descritos sdo condizentes até no miaximo 05 volumes, posteriores serdo recalculados

Fonte: 38 Dados da autora,2017
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Sugere-se ainda o desenvolvimento de uma propaganda com insercao nos
horarios nobres da radio local na cidade com maior clientela que é a cidade de

Quilombo.
4. 4.6 Estrutura de Materiais

Gonsalves (2004) comenta que a administracao de materiais tem como objetivo
a conciliacao dos interesses entre a necessidade de suprimentos e a otimizagao dos
recursos financeiros e operacionais da empresa visto que seu controle é rapido,
demanda baixo custo de manutengéo e pode ser feita mensalmente.

Dessa forma a empresa em estudo néo ira demandar de tabelas interativas
para controlar estoques minimos tendo em vista que 1 vez por més sera feito um
levantamento dos materiais necessarios para desenvolver as atividades e sera feito a
compra dos mesmos. A seguer elenca-se alguns pontos a considerar nesse
levantamento:

) Manter sempre uma resma de folhas de oficio para impressoes diversas;

1)) Possuir sempre dois marca texto, duas canetas azul, uma caixa de clips,

uma caixa de grampo em estoque;

1) Manter um pacote de 50 fichas e 1 pacote com 50 recibos estocados;

IV)  Manter o estoque minimo de fita adesiva de 2 rolos tendo em vista sua

utilizacao diaria para auxiliar na embalagem dos materiais;

V) Manter o estoque minimo de etiquetas de 10 rolos, quando chegar a

esse nivel solicitar impressao de novas unidades;

VI)  Ter sempre uma catraca para possiveis emergéncia;

Assim como Viana (2002) diz que o objetivo da administragdo de materiais é
determinar a quantidade e o tempo para fazer a aquisicdo. Observando esses pontos
a empresa sempre tera estoques suficientes para desenvolver suas atividades sem

que haja imprevistos.
4.4PLANO DE ACAO

O plano de acéao define as agdes a serem tomadas ap6s a coleta e analise dos
dados, acOes essas que a empresa Bonetti Encomendas devera tomar para se

reestruturar internamente e criar pontos fortes que servirdo de base e sustentacao de
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mercado. A seguir sera demonstrado a sugestdo de um diagnéstico organizacional
juntamente com um plano de acdo adequado as necessidades da empresa,

salientando que sé obterao resultado positivos apds a execugdo e acompanhamento

do que esta sendo sugerido, conforme demonstra no Quadro 16:

Quadro 16 Diagndéstico e plano de acao

DIAGNOSTICO E PLANO DE AGAO

uma estrutura

PROBLEMAS CAUSA DOS AGAOES
CONSEQUENCIAS ¢
ENCONTRADOS PROBLEMAS REALZIADAS/PREVISTAS
Cada sécio sera
, L Ruidos de comunicagdo |responsdvel porsua
Falta de Ma organizagdo no , B
. gerando problemas de |area de atuagdo de
coordenagédo dos setor ) o ) N o,
L. . incompatibilidade informagao e auditara os
setores administrativo . ..
entre os setores meios necessarios para
a execucgdo das tarefas
) Delimitagdo do
" i Ocasionado pela i , .
N&o possui . R Ninguém sabe ao certo [organograma e a seguir
inexisténcia de ~ .
organograma, suas fungdes e um funcionograma

strativo

funcionograma atribui¢Oes explicando suas
adequada o -
atividades e fungdes
Implantarum
fluxograma do que deve
Ma organizagdo do serrealizado e
N3o possui setor Atividades acompanhar sua
fluxograma operacional/admini|desordenadas aplicagdo e sequencia,

em caso de resisténcia
observar se ha algum
problema inexistente

A ndo apuragdo dos

padronizagdo no
agendamento de
coletas

Falha de controle
logistico

Retrabalho, e possiveis
avarias posteriores

Registro das Falta de . Registrar as atividades
e R valores contabeis e <
atividades gerenciamento . R para ter uma apuragdo

. A L. . X financeiros como
financeiras basicas |financeiro , de valores

entradas e saidas

i Incerteza futura de Apurar nimeros
Desconhecimento Falta de o L. .
X permanéncia e contdbeis que sirvam se
do faturamento gerenciamento R .
! X crescimento no apoio nas tomadas de

mensal financeiro s

mercado decisdes

Padronizagdo das

Falta de coeltas e

acompanhamento no
processo que vai da
solicitacdo a entrega
final

Padronizagdo de
horarios para
coletas

Falta de controle
logistico

Aumento de gasto

Padronizagdo de
horarios

Desenvolver uma

componentes de
marketing

organizagdo interna

divulgar a marca e atrair
clientes

Inexisténcia de uma |Falta de ndo foca na orientagdo [orientagdo de marketing

orientagdo de reorganizagao tal qual fara sua e trabalhar para

marketing interna empresa vender mais |conseguir o desejado
resultado

N3do faz uso Deixa de aproveitar Adequar uma estrutura

adequado dos Falta de oportunidades de de mix de marketing as

necessidades da
empresa

Inexisténcia de
controle de
materiais

Ma gerenciamento

Imprevistos que geram
maior retrabalho e
desorganizagdo

Adequacéo de controle
de matérias conforme
necessidades da
empresa

Fonte: 39 Dados da autora,2017
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5 CONCLUSAO

O presente estudo foi realizado na empresa Bonetti Encomendas, na cidade de
Quilombo -SC, aonde procurou abordar importantes questbes relacionadas a
reestruturacdo organizacional com métodos voltados a organizagcado de uma pequena
empresa. Buscou-se assim trazer de forma objetiva a exposicao das teorias, bem
como as propostas citadas, considerando a importancia e a aplicabilidade para a
empresa.

De inicio realizou-se uma pesquisa bibliografica com o intuito de referenciar os
temas abordados e se aprofundar quanto ao conhecimento do assunto. Apds avaliou-
se a atual situagao estrutural interna da empresa, com entrevista aplicada aos dois
sécios e visitacdo ao local de estudo.

Posteriormente os dados coletados foram transformados em informagdes na
qual originou os principais problemas de estrutura interna naquele momento. Apds
essa analise, sugeriu-se medidas que poderiam auxiliar a organiza¢ao a minimizar ou
resolver os problemas e criar maneiras eficazes sempre se orientando no referencial
tedrico por hora ja explanado.

Para o objetivo geral “desenvolver uma estrutura organizacional adequada para
a empresa” fosse alcangado, desenvolveu-se trés objetivos especificos de pesquisa
aonde foram discutidos e avaliados.

O primeiro deles foi realizar a andlise e diagndstico da situacédo atual da
empresa aonde comprovou-se a inexisténcia de uma estrutura interna que se
adequasse ao rapido crescimento que a empresa teve no presente ano.

O segundo objetivo era desenvolver um organograma e um funcionograma. Os
mesmos foram desenvolvidos e adequados as necessidades apresentadas pela
empresa, sabendo que € uma empresa de pequeno porte e disponibiliza de dois
sécios e um colaborador, com o organograma a empresa departamentalizou a sua
estrutura em dois departamentos e seus 6rgaos subordinados, podendo distribuir as
atividades e fungbes conforme indicagdo do funcionograma.

Por fim o terceiro e ultimo objetivo especifico condiz a elaboragédo dos planos
de acdo aonde a partir dos problemas levantados, observa-se a causa desses
problemas, suas consequéncias e com isso cria-se acdes a serem realizadas,

executadas e acompanhadas para saber a suas precisa eficacia.
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Portanto o objetivo geral de criar uma estrutura organizacional adequada para
a empresa Bonetti Encomendas, foi alcangado com sucesso. Por ser uma empresa
de pequeno porte e a dois anos atuando no mercado, seu crescimento no ultimo ano
€ grandioso detendo uma expressiva fatia de mercado, assim recomenda-se aos
sécios a efetiva aplicacao do plano e 0 acompanhamento dos resultados.

Como limitagdes encontradas para desenvolver esse estudo, pode-se citar o
enquadramento das teorias aplicadas a empresa, visto que é pequena e dispde de
trés pessoas, ndo se pode subdividir em muitas partes e nem criar controles e métodos
tdo burocraticos, quanto mais simplificado e objetivo melhor é para se mensurar
resultados.

Entretanto fica como sugestao para os proximos estudo aplicados ao negécio
que seja feito com mais profundidade um planejamento estratégico o que auxiliara a
empresa a criar estratégias competitivas maiores para ser a melhor do ramo de
transportes de mercadorias geral e expressa nas cidades aonde atua, sendo

referéncia e lider no mercado.



94

REFERENCIAS

PEREIRA. Rafael Morais, MARQUES. Humberto Rodrigues, BOTELHO.
Luciano H. F., CASTRO. Sabrina O. C., VIEIRA Antonio F., Administracao de
Producao e Operacoées: Evolugcédo, Conceito e Interdisciplinaridade com as demais
Areas Funcionais. Disponivel em
http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos15/22822326.pdf acessado em 20 de junho
de 2017.

Americo Gongalves, 2011. OSM - Organizacao de Sistemas e Métodos.
Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/artigos/academico/osm-
organizacao-de-sistemas-emetodos/59472>. Acesso em: 07 nov 2015.

ARAUJO, Luis César G de. Organizacao, sistemas e métodos e as
tecnologias de gestao organizacional: arquitetura organizacional, benchmarking,
empowement, gestao pela qualidade total, reengenharia. 5 ed. Sdo Paulo: atlas, 2011.

ARAUJO, Luis César G. de. Organizacao, sistemas e meétodos e as
modernas ferramentas de gestao organizacional: arquitetura, benchmarking,
empowerment, gestao pela qualidade total, reengenharia. Sdo Paulo: atlas, 2001

ARGYRIS, C. A interacao individuo/organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1975.

BALLESTERO-ALVAREZ, Maria Esmeralda. Manual de Organizacao
Sistemas e Métodos: Abordagem Tedrica e Pratica da Engenharia da Informagéo. 4.
ed. Sao Paulo: Atlas, 2010.

BATEMAN, T. S.; SNELL, S. A. Administracao: novo cenario competitivo.
Traducao de Bazan tegnologia e lisguistica. Sdo Paulo: Atlas,2010.

BERNARDI, Luiz Antonio. Politica e Formacao de Precos. Sao Paulo: Atlas,
1996.

BOWERSOX, Donald J; CLOSS, David J. Logistica Empresarial. Sao Paulo:
Editora Atlas, 2001.

BRUNI, A. L. Administracao de Custos, Precos e Lucros. 5 ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2012

CARREIRA, Dorival. Organizacao, sistemas e métodos: ferramenta para
racionalizar as rotinas de trabalho e a estrutura organizacional da empresa. 2 ed. Séo
Paulo: saraiva, 2009.



95

CARREIRA, Dorival. Organizacao, sistemas e métodos: ferramentas
racionais as rotinas de trabalho e a estrutura organizacional da empresa. 2. Ed - Sdo
Paulo: Saraiva, 2009.

CASAROTTO FILHO, Nelson; KOPITTKE, Bruno Hartmut. Analise de
investimentos: matematica financeira, engenharia econémica, tomada de deciséo,
estratégia empresarial. 11. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas. 3 ed. Rio de Janeiro: Elsevier,
2010.

CHIAVENATO, Idalberto. Introducao a teoria geral da Administracao. Sao
Paulo: Manole, 2009

CHIAVENATO, Idalberto. Planejamento, recrutamento e selecao de
pessoal: Como agregar talentos a Empresa. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

Chiavenato. Idalbeito, Introducao A teoria geral da administracao. - 6. ed. -
Rio de Janeiro: Campus, 2000.

CHURCHILL JR, Gilbert A.; PETER, J. P. Marketing: Criando valor para os
clientes. 2. ed. S&o Paulo: Saraiva, 2000.

COBRA, Marcos. Administracao de marketing. Sao Paulo: Atlas, 1992.

CORREA, H. L.; CORREA, C. A. Administracdo de producio e operacdes:
manufatura e servigcos: Uma abordagem estratégica. 2 ed. Sao Paulo: Atlas, 2011.

CURY, Antonio. Organizacao e métodos: Uma visdo holistica. 8. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2010.

D’Ascencao, Luiz Carlos M. organizacao, sistemas e métodos: analise,
redesenho e informatizagdo de processos administrativos. 1 ed. Sdo Paulo: atlas,2011

DAFT, R. L..Organizacoes: Teoria e Projetos. Pioneira Thomson Learning,
Sao Paulo, 2002

DEGEN, Ronald Jean. O empreendedor: empreender como opgao de carreira.
S3o Paulo: Pearson Prentice Hall,2009.

DIAS, Marco Aurélio P.. Administracao de materiais: uma abordagem
logistica. 4. ed. S&o Paulo: Atlas, 1993.

DIAS, Marco Aurélio Pereira. Administracao de Materiais: Edicdo compacta.
S&o Paulo: Atlas, 1985.

DORNELAS, José. Empreendedorismo: Transformando ideias em negdcios.
4. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2012.



96

DUBOIS, Alexy; KULPA, Luciana; SOUZA, Luiz Eurico de. Gestao de custos
e formacao do preco: conceitos, modelos e instrumentos: abordagem do capital de
giro e da margem de competitividade. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

DUTRA, Joel Souza. Gestao do desenvolvimento e da carreira por
competéncia. In: _ | Joel Souza (org.); et al. Gestao por competéncias: um
modelo avangado para o gerenciamento de pessoas. Sao Paulo: Editora Gente, 2001.

FERREIRA, Calebe da Costa; et al. Gestao de capital de giro: contribuicao
para as micro e pequenas empresas no Brasil. Revista de Administracao
Publica [online]. 2011, v. 45, n. 3, p. 863-884. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/rap/v45n3/13.pdf>. Acesso em: 08 out. 2014.

FITZSIMONNS, James A.; FITZSIMMONS, Mona J. Administracao de
servicos: operacgdes, estratégia e tecnologia da informagéo. 4. ed. Porto Alegre,
Bookman, 2005.

GAITHER, N.; FRAZIER, G. Administracao da producao e operacoes. 8 ed.
Sao Paulo: Thompson Learning, 2006. 598p

Gaither, Norman. Frazier, Greg. Administracao da producao e operacoées. 8
ed. Sao Paulo: Pioneira (2002)

GIL, A. C. Métodos e técnicas em pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GIL, Antonio Carlos. Gestao de Pessoas: Enfoque nos Papéis Profissionais.
Sao Paulo: Atlas, 2011.

GIULIANI, Antonio Carlos. Marketing em um Ambiente Globalizado. Sao
Paulo: Cobra Editora e Marketing, 2003.

GONCALVES, P. S. Administracao de materiais: obtendo vantagens
competitivas. Rio de Janeiro:Elsevir, 2004.

HALL, R. Organizacao: estrutura e processos. Rio de janeiro: Pentici Hall do
Brasil, 1984.

HELFERT, Erich A. Técnicas de analise financeira: um guia pratico para
medir 0 desempenho dos negécios. 9. ed. Porto Alegre: Bookman, 2000.

HIPOLITO, José Antonio Monteiro. Sistema de recompensas: uma
abordagem atual. In: LIMONGI-FRANCA, et al. As pessoas na organizacao. Sao
Paulo: Editora Gente, 2002.

HOJI, Masakazu. Administracdao financeira e orcamentaria: matematica
financeira aplicada, estratégias financeiras, orcamento empresarial. 10. ed. Sao
Paulo: Atlas: 2012.



97

Jodo Moraes Sobrinho,2010. O&M nao é um doce!l. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/om-nao-e-um-doce/43460/>.
Acesso em: 07 nov 2015.

JOHNSTON, R; CLARK, G. Administracao de operacoes de servico.
Traducdo Ailton Bomfim Brandao; revista técnica Henrique Luiz orrea. Sdo Paulo:
atlas, 2002

KOTLER, Philip; KELLER, Kevin Lane. Administracao de marketing: a biblia
do marketing. 12.ed. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2006.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Técnica de pesquisa:
planejamento e execucao de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, analise
e interpretacédo de dados. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

LEMES JUNIOR, A. B.; RIGO, C. M.; CHEROBIM, A. P. M. S. Administracdo
financeira: principios, fundamentos e préaticas brasileiras. 2. ed. Rio de Janeiro:
Campus/Elsevier, 2005.

LEMES JUNIOR, Antdnio Barbosa; RIGO, Claudio Miessa; CHEROBIM, Ana
Paula Mussi Szabo. Administracao financeira: principios, fundamentos e praticas
brasileiras. Rio de Janeiro: Campus, 2002.

LEONE, George Sebastido Guerra. Custos: planejamento, implantacdo e
controle. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2000.

LIMONGI-FRANGCA, Ana Cristina. Praticas de Recursos Humanos:
conceitos, ferramentas e procedimentos. 1 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

LOVELOCK, C; WRIGHT, L. Servicos: marketing e gestao. Traducao: Cid
Knipel Moreira; revisédo técnica Mauri Neves Garcia. Sdo Paulo: saraiva, 2004

LUNKES, Jodo Rogério. Manual de orcamento. 2 ed. Sao Paulo: Atlas, 2011.

MADRUGA, Roberto. Guia de implementacao de marketing de
relacionamento e CRM: o0 que e como todas as empresas brasileiras devem fazer
para conquistar, reter e encantar seus clientes. Sao Paulo: Atlas, 2004.

MAHER, M. Contabilidade de custos: criando valor para a administracdo. Sao
Paulo: Atlas, 2001.

Martel, Alain. Vieira, Rodrigues Darli. AnAlise e projetos de redes logisticas.
Sé&o Paulo, saraiva, 2008

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 10. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

MATTAR, Fauze Najib. Pesquisa de Marketing: Metodologia, Planejamento.
6 ed. Sao Paulo: Atlas, 2011.



98

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introducao a Administracdao. Ed.
Compacta. Sao Paulo: Atlas, 2009.

MCDANIEL, Carl D. Pesquisa de marketing. S&do Paulo: Thomson Learning,
2006.

MEIRA, A. Gestao de pessoas e feedback: o desafio da lideranca moderna.
In: ECX CARD. Recursos Humanos: Coletanea de artigos, Livro I, Belo Horizonte:
ECX Card, 2012.

Moura, Reinaldo Aparecido. Manual de logistica: armazenagem e distribuicao
fisica. Vol 2. Sao Paulo. Imam, 1997

NICKELS, William G., WOOD, Mirian Burk. Marketing: relacionamentos —
qualidade — valor. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

Novaes, Antonio Gal. Logistica e gerenciamento da cadeira de distribuicao:
estratégia, operacao e avaliagdo. 2 ed. Rio de Janeiro. Elsevier, 2004

NOVAES, Antonio Galvdo N. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de
Distribuicao. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2001.

OLIVEIRA JUNIOR, J. P. Gestdo da qualidade em servicos de producio.
Revista Parceria em Qualidade, out./nov., 1992.

OLIVEIRA, Djalma de pinho Reboucas de. Sistema, organizacao & métodos:
uma abordagem gerencial. 13 ed. Sdo Paulo. Editora atlas, 2002

OLIVEIRA, Jayr Figueiredo de; SILVA, Edison Aurélio da. Gestao
organizacional: descobrindo uma chave de sucesso para os negécios. Sao Paulo:
Saraiva, 2006.

PADOVEZE, Clévis Luis. Planejamento orcamentario. 2. ed. Sao Paulo:
Cengage Learning, 2010.

PONTES, Benedito Rodrigues. Administracao de Cargos e Salarios: Carreira
e Remuneracéo. 15 ed. Sao Paulo: LTr, 2011.

PREVE, Altamiro Damian; MORITZ, Gilberto de Oliveira; PEREIRA, Mauricio
Fernandes. Administracao Publica: Organizacao, processos e tomada de decisoes.
Floriandpolis: Departamento de Ciéncias da Administracao/UFFS, 2010. 186 p.

RANGEL, A; COBRA, M. Servico ao cliente: uma estratégia competitiva. 2.ed.
sdo Paulo: marcos Cobra, 1993

Recursos humanos para pequenas empresas. Disponivel em:
http://blog.pr.sebrae.com.br/gestao-de-pessoas/recursos-humanos-para-pequenas-
empresas (ESSA REFERENCIA E DO SEBRAE 2014)



99

ROBBINS, Stephen P. Administracao: mudancas e perspectivas. Sao Paulo:
Saraiva, 2000.

ROCHA, Luis osvaldo leal da. Organizacao e métodos: uma abordagem
pratica. 6 ed. Sdo paulo: atlas, 1987

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de Estagio e de Pesquisa em
Administracao: Guia para Estagios, Trabalhos de Conclusdo, Dissertactes e
Estudos de Caso. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012.

SCHERMERHORN, N JR, Jonh R. Administracao. 8 ed. Rio de Janeiro: LTC,
2007.

SEBRAE. Taxa de Sobrevivéncia das Empresas no Brasil. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/Anexos/Sobrevivencia_das_e
mpresas_no_Brasil_2011.pdf >. Acesso em: 05 nov 2015.

SILVA, E.C; Como administrar o fluxo de caixa das empresas: Sao Paulo,
Atlas, 2005.

SLACK, Nigel; CHAMBERS, Stuart; JOHNST, Robert. Administracao da
Producao. 2 ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

SOUZA, Acilon Batista de. Projetos de investimento de capital: elaboracéo,
andlise e tomada de decisdo. Sdo Paulo: Atlas: 2003.

TOLEDO FILHO, Jorge Ribeiro de; OLIVEIRA, Everaldo, Leonel de;
SPESSATTO, Giseli. Fluxo de caixa como instrumento de controle gerencial para
tomada de decisdao: um estudo realizado em microempresas. Revista de
Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ [online], Rio de Janeiro,
v.15,n. 2, p. 75-88, 2010. Disponivel em: <http://spell.org.br/documentos/ver/46/fluxo-
de-caixa-como-instrumento-de-controle-gerencial-para-tomada-de-decisao--um-
estudo-realizado-em-microempresas/i/pt-br>. Acesso em: 08 out. 2014.

VERGARA, S. C. Projetos e Relatérios de Pesquisa em
Administracao.14%ed. Sao Paulo: Atlas, 2013.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em
administracao. Sao Paulo: Atlas, 2000.

VIANA, Jodo José. Administracao de materiais. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

VILELA, Joao; SILVA, Marco Aurélio Vallim Reis da; QUINTAIROS, Paulo.
Analise integrada de viabilidade econdémica de projetos aplicada a substituicao
de uma maquina. Revista Eletrénica Gestao e Sociedade. 2007, v. 1, n. 2, p. 1-22.

Disponivel em: <http://www.spell.org.br/documentos/ver/10280/analise-integrada-de-



100

viabilidade-economica-de-projetos-aplicada-a-substituicao-de-uma-maquina/i/pt-br>.
Acesso em: 14 out. 2014.



