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RESUMO

As constantes transformagdes do mercado geram mudangas na organizagdo geral das empresas,
exigindo a cada dia mais, uma gestao profissionalizada dos negocios. Especialmente nas micro
€ pequenas empresas, a gestdo ineficiente juntamente com a falta de planejamento, estao entre
as causas determinantes da mortalidade destes negdcios ainda nos primeiros anos. Deste modo,
a analise organizacional, que tem a func¢do de renovagao organizacional com foco na melhoria
constante da gestao de processos, torna-se indispensavel para as organizacoes. Neste viés, este
estudo tem como objetivo propor melhorias na gestdo e organizagdo geral de uma empresa
localizada em Chapec6-SC, por meio de um projeto de mudanga organizacional, respondendo
ao problema de pesquisa: de que forma a analise organizacional pode auxiliar uma empresa de
pequeno porte que atua no comércio de materiais de constru¢do? A metodologia aplicada na
pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de natureza aplicada, com base nos objetivos ¢
exploratoria e descritiva, tratando-se de um estudo de caso e pesquisa participante. No
levantamento de dados utilizou-se a técnica de entrevista semiestruturada com os proprietarios
e com os funcionarios da empresa, a observacao participante e a analise documental ocorreram
nos meses de janeiro e fevereiro de 2021. Para andlise de dados utilizou-se a técnica de anélise
de conteudo. Por meio do levantamento de dados foi possivel realizar o diagnostico
organizacional, o qual avaliou os processos nas areas administrativa, financeira, materiais,
vendas, estrutura organizacional e recursos humanos, identificando as principais oportunidades
de melhoria para empresa. Os resultados apontam a falta de planejamento, gestdo empirica,
informalidade nos processos, estruturacdo funcional inadequada e auséncia de ferramentas
administrativas. Com isso, sugeriu-se a empresa adocdo de ferramentas e controles
administrativos, melhorias na estruturagdo organizacional, utilizacdo de estoque minimo e
previsdo de demanda na administracdo de materiais, criagdo de um planejamento de marketing
e melhorias na drea de recursos humanos as quais aperfeigoardo os processos € os resultados da

empresa.

Palavras-chave: Analise organizacional. Diagndstico empresarial. Gestdo de pequena empresa.

Mudanga organizacional.



ABSTRACT

Constanting transformations of the market cause changes in the general organization of the
companies, demanding each day more, a professionalized management of the businesses.
Especially in micro and small companies, inefficient management, couple with a lack of
planning, are among the determinant causes of the mortality of these businesses even in the
early years. In this way, organizational analysis, which has the function of organizational
renewal with a focus on constantly improving process management, becomes indispensable for
organizations. In this vein, this study aims to propose improvements in the management and
general organization of a company located in Chapeco-SC, through an organizational change
project, responding to the research problem: how organizational analysis can help a small
business size that operates in the trade of building materials? The methodology applied in the
research is characterized as qualitative, of an applied nature, based on the objectives is
exploratory and descriptive, being a case study and participant research. In the data collection,
the semi-structured interview technique was used with the owners and employees of the
company, participant observation and document analysis in the months of January and February
2021. For data analysis, we used the analysis technique of contents. Through the data survey it
was possible to carry out the organizational diagnosis, which evaluated the processes in the
administrative, financial, materials, sales, organizational structure and human resources areas,
identifying the main opportunities for improvement for the company. The results point to the
lack of planning, empirical management, informality in the processes, inadequate functional
structuring and the absence of administrative tools. With this, the company suggested the
adoption of administrative tools and controls, improvements in the organizational structure, use
of minimum stock and demand forecast in the management of materials, creation of a marketing
plan and improvements in the area of human resources which will improve the company's

processes and results.

Keywords: Organizational analysis. Business diagnostic. Small business management.

Organizational change.
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1 INTRODUCAO

As constantes evolugdes dos mercados, exigem a cada dia mais uma administracao
efetiva das organizagdes. Para abandonar a zona de conforto e as praticas de gestao enraizadas,
¢ imprescindivel na administracao atual, que estas instituicdes passem por processos de analise
organizacional e mudanca planejada, que tragam novos desafios organizacionais, as
transformando em sistemas sociais abertos ao ambiente de inovagao.

Analise administrativa ou andlise organizacional para Cury (2018), ¢ um processo
dindmico e constante com objetivo de efetuar diagnostico organizacional e estudar solucgdes
para causas dos problemas administrativos. A sua func¢do ¢ a renova¢do organizacional com
foco na melhoria constante da gestao dos processos, procurando o aperfeigoamento das praticas
de trabalho de maneira permanente, sendo indispensavel para sobrevivéncia na sociedade
contemporanea de constantes mudangas.

Projeto de mudanca organizacional, é o meio pelo qual os processos sdo racionalizados,
os cargos sdo especificados, o layout ¢ planejado, a estrutura organizacional ¢ criada e os
manuais de procedimentos da organizagdo sdo escritos. Para realizar uma mudanga
organizacional, o administrador ¢ quem criard uma cultura favoravel a realizagao desse tipo de
projeto, levando em consideracao que poderdo ocorrer as mais adversas situacoes, incluindo a
resisténcia a mudanga. (CARREIRA, 2009).

O processo de mudanga organizacional surgiu pela necessidade de adaptacdo das
organizagdes perante a insustentabilidade de vantagens competitivas. A mudanca
organizacional ndo ¢ facil para gestores e colaboradores, a incerteza do futuro assusta em muitas
vezes, porém, ¢ fundamental. (GAIBRAITH, 2010).

A analise organizacional ¢ um processo fundamental para o desenvolvimento adequado
de mudangas. “Exito no passado ndo assegura €xito no futuro. Mudam o ambiente, a tecnologia,
os habitos dos clientes, as pessoas da organizacao: tudo muda constantemente.” (LACOMBE;
HEILBORN, 2008, p. 419). Considerando o tema, este estudo analisara a estrutura e os
processos que compde cada uma das diferentes areas de uma empresa atacadista e distribuidora,
que atua no setor de materiais de construgao e esta localizada em Chapeco, Santa Catarina (SC).

De acordo com estatisticas publicadas pela agéncia de noticias do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2020), entre 2013 e 2018, foram fechadas 382,2 mil empresas
no pais. O estudo revela ainda, que apenas 25,3% das filiais das empresas nascidas em 2008

sobreviveram e estavam operando em 2018. Enquanto no Amazonas a taxa de sobrevivéncia
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das empresas no décimo ano de vida variou 16,4%, em Santa Catarina foi quase o dobro
(32,1%). A sobrevivéncia depende de diversos fatores, dentre eles, o ambiente microecondomico
no qual a empresa esta inserida, o setor em que atua, o nivel de experiéncia dos empreendedores,
o planejamento e a gestdo do negocio, além da capacidade de acesso ao crédito.

O termo crescimento organizacional ¢ compreendido muitas vezes como uma ideologia
apenas de face quantitativa e expansdo infinita dos lucros, porém, essa ¢ uma das mais
importantes variaveis para analise organizacional e merece atengdo. Além ¢ claro do sentido
financeiro, deve-se analisar sua inter-relacdo com outras esferas como, por exemplo: o
crescimento versus a globalizacdo e suas consequéncias para o meio ambiente € seus recursos
finitos; e ainda, o crescimento versus desenvolvimento interno da organizagdo, sua esfera
qualitativa. (SEIFERT; VIZEU, 2015).

Demonstrando a forga e a importancia do “pequeno”, as micro € pequenas empresas,
conforme dados do Ministério da Economia, representam 99% dos negdcios brasileiros,
respondem por 30% de tudo que ¢ produzido no pais e sdo responsaveis por 55% dos empregos
gerados no Brasil. Além disso, na pequena empresa, a administragdo posiciona as pessoas antes
dos lucros, humanizando o negécio. (MIN ISTERIO DA ECONOMIA GOVERNO FEDERAL,
2020; SEIFERT; VIZEU, 2015).

Modelagens modernas da administracdo, como o desenvolvimento organizacional, tem
como objetivo a renovacao organizacional a partir das pessoas, tratando as organiza¢des como
um sistema aberto, em constante interagdo com o ambiente externo. Uma organizagdo pode ser
sintetizada em trés sistemas interdependentes: tecnoldgico, social e o gerencial. Em
consequéncia dessa relacdo, um projeto de mudanca planejado deve considerar estes sistemas
e suas relacdes como um so, sendo que acdes executadas em um, apresentam implicacdes nos
demais. (CURY, 2018).

Conhecer a propria organizagdo e planejar mudangas de maneira estratégica, sdo
atitudes essenciais para manter-se competitivo no mercado. A partir da visdo sistémica da
organizagao, ¢ possivel diagnosticar disfungdes na estrutura e nos processos € buscar solugdes
alternativas para estas. Depois de realizada a analise e corrigidos possiveis problemas internos,
a organizagdo tera maior capacidade de conceder atengdo as oportunidades e ameagas do
ambiente externo, tornando-se competitiva no mercado. Diante do exposto, ¢ definido o
seguinte problema de pesquisa: de que forma a analise organizacional pode auxiliar uma

empresa de pequeno porte do setor do comércio de materiais de construcio?
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1.1 OBJETIVOS

Para buscar responder ao problema de pesquisa, sdo definidos o objetivo geral e

objetivos especificos deste estudo, sendo apresentados na sequéncia.

1.1.1 Objetivo geral

Propor melhorias na gestdo e organizagdo geral em uma empresa que atua no setor do

comércio de materiais de construcdo, localizada na cidade de Chapeco — SC.

1.1.2 Objetivos especificos

Para auxiliar na construcao do objetivo geral, sdo definidos quatro objetivos especificos,
sendo eles:

a) Realizar levantamentos nas principais areas da empresa e seus procedimentos;

b) Diagnosticar as causas de possiveis problemas organizacionais;

c¢) Propor novas praticas de gestao;

d) Sugerir mudangas estratégicas com foco na melhoria dos processos.

1.2 JUSTIFICATIVA

Quanto as razdes que fundamentam a existéncia deste estudo, para Lakatos e Marconi
(2010), a justificativa ¢ a parte do estudo que deve apresentar respostas a questdao do porqué de
sua realizacdo. Para Roesch (2013) um estudo pode justificar-se através de sua importancia,

oportunidade e viabilidade.
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De acordo com Roesch (2013), definir se um estudo ¢ importante levanta a seguinte
questdo: importante para quem? Este estudo demonstra-se fundamental para a empresa sendo
que, até o presente momento esta ndo passou por nenhum processo de andlise administrativa,
nao possuindo nenhum tipo de estruturagdo organizacional formal ou projeto de mudancas
planejadas.

E fundamental que as organizagdes modernas estejam atentas e em contato constate com
seu ambiente, sendo este um ingrediente indispensavel a efetividade da organizacao. Os
ambientes de negdcios estdo a cada dia mais turbulentos, as demandas podem causar impactos
terriveis a0 bom funcionamento empresarial, impondo assim, a necessidade de efetuar
mudangas organizacionais. (CURY, 2018).

Em relacao a oportunidade, destaca-se que nunca foram realizados estudos académicos
na empresa, determinando, portanto, sua originalidade. Diante de uma demanda levantada pelo
proprietario da empresa para realizacdo de melhorias na estrutura organizacional, o estudo
apresenta-se como uma oportunidade de fornecer solugdes para a mesma.

Quanto a viabilidade, destaca-se o aceite a realizagao do estudo por parte da empresa, a
qual cedeu as informagdes necessarias ao estudo e ainda, a proximidade da autora com a
empresa. Quanto aos custos, a autora os considera baixos, nao sendo relevante sua mensuragao.
De acordo com Roesch (2013), quanto menor o custo, maior a viabilidade de realizacdo do

estudo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esta sessdo tem como objetivo fornecer embasamento tedrico, apresentando discussoes
de diversos autores sobre o assunto. Sera apresentado o tema organizagao, sistemas ¢ métodos,
sendo esta uma das fung¢des essenciais da administra¢dao, conceituando ¢ contextualizando
enquanto funcdo de modelagem da estrutura organizacional. Conceitos fundamentais sobre
mudanga organizacional e diagnostico organizacional também serdo apresentados para salientar
sua importancia nas organiza¢des modernas. Desta forma, esta secao fornecera ao leitor uma
melhor compreensdo do tema, das particularidades e caracteristicas gerais da empresa objeto

deste estudo.

2.1 ORGANIZACOES

De acordo com Lacombe e Heilborn (2008), organizacao ¢ um grupo de pessoas que se
reine de forma organizada para atingir objetivos em comum. Incluem-se neste conceito
empresas, universidades, hospitais, associacdes culturais, partidos politicos, sindicatos,
cooperativas, familias, entre outros. Para os eles, as organizagdes sdo responsaveis pela
execucao de quase todas as atividades na sociedade moderna, as pessoas nascem em hospitais,
estudam em escolas, trabalham em uma organizacao e sua satisfacdo material, social e cultural
¢ proveniente de organizagdes.

Organizagdes fornecem os meios de subsisténcia para as pessoas através de salarios,
lucros e outras formas de remuneragdo, em retribuicao por seu trabalho ou investimento, esses
rendimentos, permitem as pessoas adquirir os bens e servicos que necessitam. “Uma
organizacdo ¢ um sistema de recursos que procura realizar algum tipo de objetivo.”
(MAXIMIANO, 2009, p. 4). Quanto aos componentes de uma organizacdo, Maximiano aponta:
0s recursos e objetivos e, o processo de transformagao e divisdo do trabalho como componentes
chave na aplica¢do dos recursos em vista dos objetivos.

Para Cury (2018), as organizagdes podem ser formais ou informais, enquanto a primeira
¢ uma organizacdo planejada, a segunda ¢ resultado da interagdo natural dos membros da

organiza¢do. Desta maneira, ndo existe organizacdo formal sem a informal, pois o plano
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administrativo formal ndo reflete adequada ou completamente, a organiza¢ao concreta a qual

se refere.
2.1.1 Ambiente organizacional

O ambiente organizacional ¢ formado pelos ambientes geral e de tarefas, inclui todos os
elementos existentes fora dos limites da organizagdao com potencial de afeta-la. O ambiente de
tarefas estd mais perto da organizacdo afetando diretamente seu desempenho, j4 o ambiente
geral afeta de maneira indireta eventualmente a todas as organizagdes. O ambiente interno ¢é
composto pelos funciondrios, gestao e principalmente pela cultura organizacional, a qual define
0 comportamento no ambiente € a maneira como a organizagao se adapta ao ambiente externo,

como demonstra a Figura 1. (DAFT, 2017).

Figura 1 — Dimensdes dos ambientes geral, de tarefas e interno da organizacao
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Fonte: DAFT (2017, p. 75).

Assim como o ambiente geral e de tarefas influenciam no desempenho organizacional,
0 ambiente interno tem extrema importancia e se correlaciona com o ambiente externo, como

destaca Daft (2017, p. 88):

[...] o ambiente interno em que os gestores trabalham envolve cultura corporativa,
tecnologia de produgdo, estrutura organizacional e instalagoes fisicas. Nesse cenario,
a cultura corporativa é extremamente importante para a vantagem competitiva. A
cultura interna deve atender as necessidades do ambiente externo e da estratégia da
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empresa. Quando esse ajuste ocorre, os funcionarios altamente comprometidos criam
uma organizag¢do de alto desempenho dificil de ser superada.

Para Barney e Hesterly (2007), o ambiente geral consiste em direcionamentos amplos,
no contexto em que uma empresa opera, que podem ter impacto nas escolhas estratégicas dessa.
O ambiente geral consiste de seis elementos: mudangas tecnologicas, tendéncias demogréaficas,
tendéncias culturais, clima econdmico, condigdes legais e politicas e acontecimentos

internacionais especificos.

2.2 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

No Brasil, a regulamentag¢ao da microempresa ¢ feita pela Lei Geral, também conhecida
como Estatuto Nacional da Microempresa ¢ da Empresa de Pequeno Porte, criada pela Lei
Complementar n°. 123/2006 para regulamentar o tratamento favorecido, simplificado e
diferenciado a esse setor, conforme disposto na Constituicdo Federal. O objetivo desta lei de
acordo com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), ¢
fomentar o desenvolvimento e a competitividade das micro e pequenas empresas, como
estratégia de combate ao desemprego, melhor distribui¢do de renda, inclusdo social, redugdo da
informalidade e fortalecimento da economia. (SEBRAE, 2018).

Conforme dados do Ministério da Economia, as micro € pequenas empresas juntas,
representam 99% dos negdcios brasileiros, respondem por 30% de tudo que € produzido no pais
e sdo responsaveis por 55% dos empregos gerados no Brasil. (MINISTERIO DA ECONOMIA
GOVERNO FEDERAL, 2020).

De acordo com o Sebrae (2020), a classificagdo dos negdcios pode ser feita com base
na receita bruta anual da seguinte maneira:

e Microempreendedor Individual: receita bruta anual até R$ 81.000,00;
e Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00;
e Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 360.000,00 e igual ou

inferior a R$ 4.800.000,00.
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2.2.1 Sobrevivéncia das Micro e Pequenas empresas

Conforme aponta Couto et al. (2017), a mortalidade de micro e pequenas empresas pode
se dar através de diversos fatores como a falta de competéncia, conhecimento gerencial e de
experiéncia no ramo, além de questdes relacionadas ao planejamento formal, as areas
funcionais, condi¢des econdmicas, concorréncia e mercado consumidor.

Outros fatores que também devem ser considerados sdo: desajustes entre a oferta e as
reais demandas do cliente, incapacidade de adaptar-se as mudangas ambientais, produtos ou
servicos sem diferencial competitivo € pouco inovativos, capitalizacdo inadequada, falta de
capital de giro, gestao inadequada do fluxo de caixa, pagamento de altos juros advindos de
empréstimos, grau de escolaridade do empreendedor, entre outros. (COUTO et al. 2017;

SEBRAE, 2018; PEREIRA et al. 2009).

2.3 PLANEJAMENTO

O processo de planejamento teve sua origem formal quando Taylor e Fayol iniciaram
os primeiros estudos da administragdo, entre 1903 e 1906. Naquele momento, porém, a
administracdo era compreendida como a simples ado¢do de métodos padronizados e racionais,
buscando a maxima divisdo de tarefas, sem considerar o papel dos funcionarios nos resultados
conjuntos da organizagdao. (PEREIRA, 2008).

No entendimento de Oliveira (2007), o processo de planejamento pode ser considerado
em cinco dimensdes, sendo elas correspondentes: ao assunto abordado, aos elementos do
planejamento, ao tempo do planejamento, as unidades organizacionais e as caracteristicas do
planejamento. “O processo de planejar envolve, portanto, um modo de pensar, e um salutar
modo de pensar envolve indagagdes; e indagacdes envolvem questionamentos sobre o que
fazer, como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde.” (OLIVEIRA, 2007, p. 5).

Planejar é pensar e agir em relagdo ao futuro. E a0 mesmo tempo um processo, uma
habilidade e uma atitude, ¢ a fungdo mais importante dentre as fungdes gerenciais. Planejar €

definir objetivos ou resultados a serem alcangados, definir os meios para se chegar aos
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resultados desejados, ¢ inferir na realidade, passando de uma situagdo conhecida para uma
situacdo desejada. (MAXIMIANO, 2009).

Corroborando com estes conceitos, Kast e Rosenzweig (1976) afirmam que a fungao de
planejar € parte integrante da administragao de uma empresa, ela envolve a determinagao dos
objetivos da organizacao e a designacdo dos meios para alcanga-los. “O planejamento ¢é fungao
chave da administragdo, fornece aos individuos e as organiza¢des os meios de que eles
necessitam para fazer frente a ambientes dindmicos e complexos em constantes
transformagoes.” (KAST; ROSENZWEIG, 1976, p. 487).

O planejamento, sendo pega chave na administragao, ¢ fundamental para melhoria do
desempenho das organizacdes. Para indicar o desempenho das organizagdes, sao utilizados os
conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade. A utilizagao de recursos de maneira economica,
indica eficiéncia organizacional, a realiza¢cdo de objetivos indica eficacia, e o atingimento dos

objetivos de maneira economica, ¢ chamado de efetividade. (MAXIMIANO, 2009).

2.4 FUNCOES ORGANIZACIONAIS

A administragdo ¢ uma ciéncia que engloba diversos assuntos, sendo dividida em
funcdes organizacionais, em cada qual, sdo executadas tarefas especializadas para que a
organizagdo consiga realizar os seus objetivos. Geralmente, as empresas sao compostas por
aproximadamente as mesmas fungdes, sendo as bdésicas: produgdo, marketing, pesquisa e
desenvolvimento, finangas e recursos humanos.

A administragdo ¢ um processo dindmico de tomar de decisdes e realizar agdes. As
principais fungdes do processo de gestdo sdo: planejamento, organizacao, lideranca e controle.
Em esséncia, os gestores definem metas, organizam atividades, motivam, comunicam, medem
o desempenho e desenvolvem pessoas. (DAFT, 2017).

A Figura 2 demonstra como os gestores utilizam recursos para alcangar as metas

organizacionais por meio das fungdes de planejamento, organizagdo, lideranca e controle.
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Figura 2 — Fungdes da gestao
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Fonte: DAFT (2017, p. 8).

Descrevendo as fungdes da gestdo, o planejamento, significa identificar metas para o
futuro desempenho organizacional e decidir sobre as tarefas e o uso de recursos para alcangar
tais objetivos. Organizacdo, envolve a atribuicdo de tarefas, delegacdo de autoridade e alocacao
de recursos. Lideranga, refere-se ao uso da influéncia para motivar pessoas a atingir as metas
organizacionais. Controle, significa monitorar as atividades dos funciondrios e verificar se a
empresa estd caminhando em direcdo as metas e fazendo as corregdes necessarias. (DAFT,
2017; LACOMBE; HEILBORN, 2008).

Desempenhar o papel de um gestor exige uma série de habilidades. Embora seja uma
longa lista, as necessarias para gerenciar um departamento ou uma empresa, podem ser
divididas em trés categorias: conceitual, humana e técnica. “Apesar da variagao do grau de cada
habilidade necessaria em diferentes niveis de uma empresa, todos os gestores devem possuir
alguma habilidade em cada uma dessas areas importantes para executar de forma eficaz uma
tarefa.” (DAFT, 2017, p. 13).

Portanto, entende-se que os gestores tém trabalhos muito complexos, os quais exigem
uma carga de competéncias e habilidades. Uma boa gestdo, leva a um bom desempenho

organizacional, visando atingir os objetivos tragados.
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2.4.1 Producio ou operacoes

A produgdo refere-se as atividades relacionadas a transformagdo de insumos nos
produtos que a empresa oferece aos seus clientes. Produgao ¢ uma palavra genérica, indicando
todos os tipos de operagdes que oferecem produtos ou servigos. Ha tipos basicos de produgao:
em massa, por processo continuo e por producdo unitaria ou pequenos lotes. (MAXIMIANO,
2009).

Administrar a producao e os materiais ¢ fundamental para o bom funcionamento de
qualquer organiza¢do, maximizando o uso de recursos e evitando desperdicios. Gerenciar
estoques, controlar custos, precos de vendas, administrar as compras e a logistica sdo as
principais funcdes dessa area gerencial. A utilizacdo de ferramentas para examinar estoques
como a curva ABC, ferramenta que consiste na verificagdo em certo espaco de tempo do
consumo dos itens em estoque, auxilia na classificacdo em ordem decrescente de importancia
destes, facilitando para o administrador o processo de defini¢ao de demanda. (MARTINS; ALT,
2009).

2.4.2 Marketing

A func¢do de marketing tem por objetivo estabelecer e manter vinculo entre a empresa e
seus clientes ou publico-alvo. Essa ¢ uma fun¢do muito ampla, abrange atividades de pesquisa
e desenvolvimento de produtos, distribui¢cdo, preco, promoc¢ao e vendas. (MAXIMIANO 2009;
LACOMBE; HEILBORN, 2008).

O marketing, além de objetivar conhecer o cliente precisa fazer uma ponte liga¢ao entre
a empresa e as inovagoes tecnoldgicas constantes como apontam Rocha, Ferreira e Silva (2012,

p.445):

o advento da internet mudou definitivamente a forma pela qual as empresas se
relacionam com seus clientes. Sdo muitas as novas formas de desenvolver, promover
e oferecer novos servicos e produtos, possibilitadas pela realidade on-line: por meio
de sites de comércio eletronico, de redes sociais, ou de dispositivos moveis. Nessa era
interativa, o cliente nao se satisfaz em ser apenas “mais um”, atingido por campanhas
em midias de massa que oferecem produtos ou servigos padronizados. Torna-se assim
importante para qualquer firma a manutencdo e desenvolvimento de relagdo
duradoura com seus clientes, por meio de melhor conhecimento de cada cliente, de
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melhores formas de comunicacdo e da customizagdo permitida pelos dados gerados
por cada interagcdo com cada consumidor.

Complementarmente, Rocha, Ferreira e Silva (2012, p. 4) afirmam que “marketing ¢
uma tecnologia gerencial, que busca ajustar a oferta da organizacao a demandas especificas do
mercado, utilizando como ferramental um conjunto de principios e técnicas.”. Desta maneira,
destaca-se a importancia de as organizagdes investirem esfor¢os nesta area, adequando sua
oferta a0 mercado consumidor, por intermédio das inumeras ferramentas fornecidas pelo

marketing.

2.4.3 Financas

Na fungdo finangas, sdo incluidas todas as atividades que dizem respeito a transacdes
com valores monetdrios, desde o seu planejamento, controle, execucdo, registros contabeis e
sua fiscalizagdo. Suas subfun¢des podem ser compreendidas como: tesouraria, controladoria,
or¢amento ¢ auditoria. (LACOMBE; HEILBORN, 2008).

A funcao de finangas ¢ responsavel por cuidar do dinheiro da organizacao, o protegendo
e utilizando de maneira eficaz, de forma a maximizar os lucros ao mesmo tempo que busca
manter a liquidez para cumprir seus compromissos. Abrange as decisdes de investimento,
financiamento, controle e destinagao dos resultados. (MAXIMIANO, 2009).

A gestdo adequada das finangas ¢ essencial para a manutenc¢do e sobrevivéncia das
organizagdes. Deve-se buscar controlar de forma eficaz os investimentos, financiamentos e a
concessao de crédito a clientes. As analises de resultados e indicadores financeiros, devem ser

base para definicao do planejamento financeiro organizacional.

2.4.4 Recursos humanos

Recursos humanos (RH) ou gestdo de pessoas, tem como objetivo atrair € manter as
pessoas de que a organizagdo necessita. Envolve acdes que comecam antes da contratacao até

ap6és o desligamento da pessoa com a organizacdo. Suas subfuncdes sdo: recrutamento e
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selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desemprenho, politicas de remuneragao,
seguranca do trabalho e administra¢ao de pessoal. (MAXIMIANO, 2009).

As empresas dependem do seu capital humano para atingir niveis de exceléncia na era
da informagao, destacando assim a importancia das pessoas para as organizacdes. O grande
diferencial gerador de vantagem competitiva nas organizagdes provem das pessoas que nela
trabalham. E essencial desta maneira, que os gestores possuam a habilidade de liderar equipes
motivando e desenvolvendo talentos, extinguindo nas organizacdes a ideia retroativa de que a
gestao de RH ¢ apenas uma area funcional dentro da empresa, substituindo pela atitude de gerir

estes recursos preciosos em tempo integral. (LACOMBE; HEILBORN, 2008).

2.5 ORGANIZACAO E METODOS

Organizacdao e métodos (O&M) ¢ uma das funcdes especializadas de administragdo e
uma das suas atribui¢des ¢ a modelagem da empresa, envolvendo a institucionaliza¢do de uma
infraestrutura em fungdo dos propoésitos do empreendimento e o desenho dos processos e
métodos de trabalho, mecanizados ou ndo, indispensaveis a efetividade organizacional. A
fun¢do de organizag¢do e métodos, tem como objetivo final a reorganizag¢do e renovagao, por
meio do controle da empresa como um sistema social, em sintonia com as demandas de seu
ambiente externo ou interno. (CURY, 2018).

O surgimento da funcdo de organizacdo e métodos € atribuido a precursores como

Taylor e Fayol de acordo com o que cita Préve (2006, p. 32):

Taylor como precursor da Administracdo Cientifica foi, rigorosamente, aquele que
mais contribuiu para a formagfo da tecnologia de Organizagdo e Métodos,
principalmente em nivel de instrumentacdo para fins de racionalizagdo ou
simplificagdo do trabalho, emprestando alguns principios metodologicos ou métodos,
como os primeiros estudos relativos a necessidade de divisdo do trabalho. Praticar a
teoria de Taylor equivale, em parte, praticar ou aplicar O&M. No mesmo grupamento
historico, conforme os estudiosos e apesar de contribuicdo diferente de Taylor, esta
Fayol, que melhor definiu administrar como sendo prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar. Na formulacdo do prisma estrutural, o Fayolismo contribui
também na definicdo da fungdo de O&M.

A fungdo O&M tem grandes responsabilidades quanto a efetividade de uma
organizagao, isto desde que, os articuladores da empresa percebam seu papel e importancia. E

fundamental que se defina sua area de abrangéncia, suas atribui¢des e responsabilidades, sua
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estruturacdo organica e seus recursos, pois desse posicionamento politico surgirdo os

resultados.

2.5.1 Estrutura organizacional

A estrutura ¢ o arranjo dos elementos que constituem uma organizac¢do, ¢ a forma
mediante a qual estdo integrados e se apresentam os elementos componentes de uma empresa.
Uma estrutura ¢ a forma de combinar as partes componentes de um conjunto, a disposi¢do ou
sequéncia em que sdo agrupados cada parte ou elementos de uma organizagdo. A estrutura deve
ser elaborada considerando as condigdes ambientais que envolvem o seu funcionamento.
(PREVE, 2006).

A estrutura organizacional define onde o poder e a autoridade formais estdo localizados.
Ela ¢ formada pelos componentes organizacionais, seus relacionamentos e a hierarquia. A
estrutura direciona a energia da organizacdo, posiciona e da identidade para os funciondrios.
Basicamente, ela € o que vemos em um organograma corporativo tipico. (GALBRAITH, 2010).

Para Cury (2018), a estrutura organizacional atende a trés fun¢des basicas: as estruturas
buscam realizar produtos organizacionais e atingir metas organizacionais; as estruturas
destinam-se a minimizar ou, pelo menos, regulamentar a influéncia das variagdes individuais
sobre a organizacdo e; as estruturas sdo os contextos em que o poder ¢ exercido, em que as
decisdes sdo tomadas e onde sdo executadas as atividades das organizagdes.

Quanto aos tipos de estrutura organizacional, Carreira (2009) aponta quatro tipos
principais: a estrutura de linha, seu formato assemelha-se a uma piramide e ¢ composta
essencialmente por orgdos com autoridade de linha; a estrutura de assessoria, composto por
orgdos com fun¢do de assessorar e 6rgdos consultivos; a estrutura funcional, composta por
orgdos com autoridade funcional com base em conhecimento técnico e; a estrutura mista,

composta por 6rgaos de linha, assessoria e funcionais.
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2.5.2 Organizacio e divisdao do trabalho

De acordo com Maximiano (2009), a divisdo do trabalho ¢ o processo pelo qual uma
tarefa ¢ dividida em partes, cada uma das quais ¢ atribuida a uma pessoa ou grupo que ficara
responsavel por ela. Essa divisdo se faz fundamental para que seja possivel realizar objetivos
complexos dentro de uma organizagao.

O termo departamentalizacdo, consiste em dividir em partes menores, significa compor
os oOrgaos da empresa, normalmente chamados de divisdes, departamentos, setores, secoes,
entre outros. Divisdo esta que consiste em definir quais cargos ocupardo cada 6rgdo, bem como,
que fungdes e atividades serdo atribuidas a cada cargo. A departamentaliza¢ao forma o desenho
da estrutura organizacional. (CURY, 2018).

Para Galbraith (2010), a estrutura organizacional pode ser dividida em departamentos
da seguinte maneira: estrutura funcional, estrutura geografica, estrutura por produto e estrutura
por processos. De acordo com o autor, sdo apresentados os principais modelos de estrutura:

a) Estrutura funcional: as atividades similares sdo agrupadas segundo os principios
funcionais, fundamentados nas areas basicas das organizacdes, como: producdo,
engenharia, vendas, financas, pessoal ou administrativo, manutencao, entre outros.
Este modelo ¢ compativel com os tipos tradicionais de estrutura organizacional
(linear, funcional e mista), caracterizando grandes areas subdivididas segundo o
relacionamento, similaridade, afinidade e integracdo entre as partes da organizacao;

b) Estrutura geografica: ¢ organizada em termos de locais fisicos, como estados, paises
ou regioes. A estrutura geografica ¢ a melhor para empresas que tem custos altos,
executam servicos nos clientes, precisam estar proximas ao cliente para dar suporte
ou criar uma imagem de empresa “local”;

c) Estrutura por produto/servigo: envolve o agrupamento de atividades basicas voltadas
aos tipos de produtos ou servigos oferecidos pela organizacao. Para cada produto ou
familia de produto a estrutura ¢ definida de forma tnica. Sua aplicacdo ¢ indica a
empresas que competem com base nas caracteristicas de produto ou pela lideranca no
mercado, fabricam produtos diferentes para segmentos de mercado distintos, fabricam
produtos com ciclos de vida curtos e quando a velocidade do desenvolvimento de
produto ¢ uma vantagem e, t€m uma organizagao grande o bastante para atingir a
escala minima necessaria que permita duplicar as fun¢des em toda a organizagao com

eficiéncia;



28

d) Estrutura por processos: ¢ baseada na estrutura de producdo, segundo as fases do
processamento, equipamentos empregados ou o fluxo formado pelo produto ou
servico. Este modelo ¢ frequentemente utilizado por organizagdes que operam com
desmanche, montagem ou ambas situagoes, devido a inflexibilidade de alteracao no

fluxo operacional das atividades realizadas e os objetivos pretendidos.

2.5.3 Graficos organizacionais

Os graficos organizacionais caracterizam-se por representagdes ou defini¢des
simbdlicas ou explicitas, destinadas ao entendimento e utilizagdo pessoal, segundo os objetivos
a que cada um deles se destina. O objetivo dos graficos de organizacao ¢ facilitar a comunicacao
e o entendimento sobre um tema, evitando deformacdes ou interpretacdes equivocadas. Na

sequéncia sdo apresentados os principais graficos organizacionais e sua aplicagao.

2.5.3.1 Organograma

Organograma ¢ uma representacdo grafica simplificada da estrutura organizacional de
uma institui¢do, descrevendo os seus 0rgdos, niveis hierdrquicos e principais relagdes formais
entre eles. Este ¢ o principal instrumento para representacdo formal de uma estrutura
organizacional. Seu objetivo € permitir uma visualizagdo rapida da forma como a empresa esta
organizada. (LACOMBE; HEILBORN, 2008).

O organograma classico ¢ indicado para o estudo da estrutura organizacional por
apresentar elementos de facil compreensdo e visualizagdo. “A partir dele ¢ que foram
desenvolvidos outros tipos de organogramas, tais como o matricial, vertical, circular, setorial e
outros que poderdo ser criados pelo administrador”. (CARREIRA, 2009, p. 272).

Quanto a finalidade, para Cury (2018), o organograma deve representar: os 0rgaos
componentes da empresa; tanto quanto possivel, de forma genérica, as fun¢des desenvolvidas
pelos orgaos; as vinculagdes e/ou relacdes de interdependéncia entre os Orgdos; os niveis

administrativos que compdem a organizagao €; a via hierarquica.
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A representacdo grafica de um organograma ¢ constituida por retdngulos, linhas e
legendas, cada qual com sua fungdo especifica descrita na sequéncia, sendo ilustrados de acordo

com a Figura 3.
Figura 3 — Representagdo grafica de organograma classico
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ST
Unidades de trabalho (cargos e departamentos)

Divisao horizontal do trabalho

Fonte: Google Imagens (2021).

De acordo com Lacombe e Heilborn (2008), os retdngulos representam os 6rgaos que
compdem a estrutura e ndo as pessoas, 0 seu tamanho deve ser proporcional de acordo com os
niveis hierarquicos, porém, quanto maior a autoridade, maior deve ser o tamanho do retangulo.
As linhas representam as principais relacdes formais existentes na estrutura, especificamente o
fluxo de autoridade. E as legendas transformam o desenho em um documento oficial da

empresa, com informacgdes que facilitem o entendimento da estrutura.

2.5.3.2 Funcionograma

O funcionograma deriva do organograma e tem como objetivo representar em detalhes,
ampliando as suas partes para demonstrar as principais atribui¢des ou atividades de cada 6rgao.
Ele ¢ empregado para as definigdes basicas da divisdo do trabalho, dando assim uma
predefinicdo do papel de cada 6rgdo que compde a estrutura, pois ele amplia as partes setoriais

da organizagao.
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Cury (2018) afirma que, o funcionograma ¢ um grafico de organizagdo, de uso restrito
aos respectivos 6rgaos adotantes, sua finalidade principal é o detalhamento das atividades e
tarefas que compdem uma fungdo, da qual se originou um 6rgdo no organograma. Pode ter
multiplas utilidades, inclusive para processos de racionalizagdo, andlise da distribuicdo do
trabalho, padronizacao de atividades e fluxos, estudos de layout, entre outros. A Figura 4 ilustra

um modelo de funcionograma apresentado por Cury (2018).

Figura 4 — Modelo de funcionograma

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

Chefia
Nome do titular

Sec./Prot./Datil.

Nome dos
empregados

Efetivo total: .

Médulo Planejamento Maédulo O & M Mdédule Apoio
Nomes dos empregados: Nomes dos empregados: Nomes dos empregados:
Atividades : Atividades : Atividades :
— Elaboracgao dos documentos — Racionalizagao dos processos e - Confecgdo de organogramas,
planejamento do departamento métodos trabalho fluxogramas, funcionogramas,
— Gerenciamento do sistema — Elaboragao de instrumentos exe- formularios etc.
orcamento cutivos normativos — Datilografia e gravacdo em
Elaboracao e negociacao de pro- Anidlise, desenvolvimento e cartoes magnéticos de edi-
grama/importacao empresa racionalizacdo de sistemas tais, contratos, IEX elc.
— Desenvolvimento projetos es- — kic. — Ete.
peciais
Etc.
Efetivo total: . . . Efetivo total: . . . Efetivo total: .

Fonte: CURY (2018, p. 202).

O funcionograma pode ser basico, descrevendo de maneira geral quais sdo as atividades
do 6rgdo, departamento, setor ou se¢do, ou, pode ser detalhado, no qual constam informagdes
mais especificas como os cargos, nome das pessoas que os ocupam e a func¢ao de cada 6rgao

com bastante detalhes.
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2.5.3.3 Quadro de distribui¢do do trabalho

O quadro de distribui¢ao do trabalho (QDT), oferece as condi¢des e elementos para
analisar o trabalho e para sugerir uma melhor e mais equitativa distribui¢ao da carga de esforgo
individual. Além disso, permite a colocacao racional dos recursos humanos, disponiveis,
possibilitando definir de forma adequada a lotagao de pessoal adequado. (CARREIRA, 2009).

De acordo com Cury (2018, p. 384):

QDT ¢ o instrumento utilizado com o objetivo de se analisar as diversas atividades
atribuidas a cada uma das unidades organicas existentes numa dada empresa, por meio
do diagnostico das tarefas executadas por seus empregados, visando aferir a carga de
trabalho e a nacionalidade de sua distribuigdo.

Dentre os objetivos de se utilizar o QDT, identifica-se: verificar se o maior tempo dos
funcionarios esta sendo empenhado em funcao das atividades mais importantes, verificar se a
empresa esta tendo custos desnecessarios com atividades de pouca utilidade, analisar se ha
sobrecarga em funcdo da ma distribuicao de tarefas, entre outros. (CARREIRA, 2009).

A Figura 5 representa um modelo de QDT adaptado de Cury (2018). Nele sao descritas
as atividades realizadas por cada funcionario, o tempo total em horas empregado em cada

atividade e o percentual de tempo total.

Figura 5 — Modelo de Quadro de distribui¢ao do trabalho

FUNCIONARIO
Ordem |Atividade Total “%da Ordem
Func. A Func. B Func.C | Func. N | Horas carga
Total carga - Func. 100%

Fonte: Adaptado de CURY (2018, p.387).

O quadro de divisdo do trabalho ¢ uma ferramenta muito interessante a medida que
possibilita identificar de maneira detalhada as atividades e o tempo empregado a cada uma
delas, permitindo compreender em quais tarefas se gasta mais ou menos tempo e em fungao

disto, conhecer gargalos ou tempo ocioso que afetem o bom funcionamento da organizacgao.
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2.6 PROPOSITOS ORGANIZACIONAIS

O propésito de uma organizacdo aponta o seu motivo de existir, ¢ aonde a empresa quer
chegar. E necessario saber unir os propdsitos organizacionais aos propoésitos individuais dos
colaboradores, fazendo com que estes cresgam junto com a organizagdo. Para incentivar os
funciondrios no processo de criacdo dos propdsitos da organizacdo, ¢ fundamental envolvé-los
no processo, ouvindo opinides, criando de forma conjunta e motivando a participagdo nas
tomadas de decisoes.

Corroborando com esta defini¢do, Oliveira (2007) afirma que propdsitos sao
compromissos impostos pela organizacdo no sentido de cumprir sua missao. Correspondem a
explicitagdo de posigdes ou areas de atuacao planejadas para toda a empresa.

A defini¢do de negocio consiste em estabelecer claramente o foco da organizagdo, ou
seja, quais as atividades, produtos ou servicos irdo compor o perfil daquela organizagdo, o que
ela oferecera ao mercado. Essa defini¢do é fundamental, pois a partir dela, serdo definidos

outros fatores como missao, visdo e objetivos da organizagao.

2.6.1 Definicao de visao

A visdo de uma organizagdo pode ser entendida como os limites que os proprietarios
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo. A visdo deve ser resultante do
consenso de um grupo. E um vislumbre ou ideagdo para o futuro desejado da empresa e toda
estratégia deve ser precedida pela defini¢do de visdo. (OLIVEIRA, 2007).

A visdo estratégica ¢ representada pelo entendimento que o administrador tem sobre as
diversas possibilidades de orientar seus esforcos no mercado, procurando o melhor
posicionamento para atingir os resultados desejados. A escolha da melhor estratégia podera ser
a sua estratégia competitiva, aquela que manterd a empresa com firmeza no mercado onde atua.
A visdo estratégica define de certa forma aquilo que a dire¢do da empresa deseja dela no futuro,

considerando os cenarios € o ambiente previsto.



33

2.6.2 Definicao de missao

De acordo com Barney e Hesterly (2007), a missao de uma empresa ¢ seu proposito de
longo prazo. Missodes definem tanto o que a empresa pretende ser no longo prazo, quanto o que
quer evitar neste intervalo de tempo. Sao normalmente escritas na forma de declaracdes de
missao.

A missdao tem como fungdo orientar e delimitar a acdo empresarial e reflete o seu
compromisso com o sistema, independente das relagcdes comerciais com 0s seus parceiros, €
desta forma, a sua missao precisa ser coerente com o papel que ela desempenha na sociedade.
A missdo deve ser entendida como algo a ser seguido, mas nunca algo especifico a ser

alcangado. (OLIVEIRA, 2007).

2.6.3 Definicao de objetivos

Enquanto a missdo de uma empresa ¢ uma declaragdo de maneira mais ampla de seus
propositos e valores, seus objetivos sdo alvos especificos e mensuraveis que ela deve utilizar
para avaliar até onde esté realizando sua missdao. (BARNEY; HESTERLY, 2007).

Estabelecidos, os objetivos sdo estados futuros esperados em diversos aspectos da
organizagao, sejam em nivel de mercado, clientes, investimentos, conceitos, porte da empresa,
entre outros. As metas decorrem dos objetivos. Em outras palavras pode-se dizer que uma meta

¢ um objetivo quantificado.

2.7 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

O diagnostico organizacional analisa a instituicdo no seu ambiente interno, no sentido
de encontrar pontos fortes e pontos fracos, bem como as falhas em sua estrutura processual e

em seu desempenho gerencial. Este tipo de diagnostico, ¢ um dos instrumentos de andlise
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administrativa e que tem por objetivo principal detectar falhas a serem aprimoradas na estrutura
€ NOS Processos.

Para Labes (2019), a andlise organizacional consiste no levantamento dos fatores
determinantes de uma situacao problemadtica conjuntural de uma empresa. Por meio deste
levantamento de sintomas ¢ possivel identificar seus objetivos, politicas, estrutura, sistemas
operacionais, métodos de trabalho, técnicas empregadas, motivagdes e incentivos, relacdes de
trabalho, situacdo financeira e econdmica, entre outros pontos que podem ser considerados
como doencas empresariais. (LABES, 2019).

O processo de avaliagdo organizacional pode se apresentar com diferentes abordagens

e expressoes como cita Silva (2010, p. 44):

[...] considerando a existéncia de uma ampla abrangéncia sobre os conceitos de
avaliacdo organizacional, na revisdo da literatura encontraram-se diferentes conceitos
para se expressar a forma de se avaliar uma empresa. Expressdes e abordagens como:
avaliacdo de desempenho, medi¢do de desempenho, avaliagdo de indicadores de
desempenho, sistemas de indicadores de desempenho, avaliacdo organizacional,
diagndstico organizacional.

De acordo com Oliveira (2017), o modelo de diagnostico varia de acordo seus objetivos
e com a organizacdo diagnosticada, porém, os principais aspectos a serem analisados sdo:
financas, estratégias de gestdo, recursos humanos, marketing e a rea operacional.
Quanto a importancia do diagnostico, Cruz (2013), aponta que os processos devem ser
mapeados, analisados, modelados, melhorados e recriados pelos seguintes motivos:
e Nunca foram documentados;
e Ninguém sabe como funcionam;
e Nunca foram melhorados ou simplificados;
e Estdo visivelmente deteriorados;
e Asreclamagdes sdao constantes;
e A diretoria quer.
Para Carreira (2009), o objetivo do diagndstico € detectar pontos de estrangulamento na
estrutura operacional ou disfungdes na sua estrutura organizacional. As ferramentas mais
comuns para levantamentos de dados sdo entrevistas, questionarios, observagdo direta e

pesquisa em documentos.
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2.7.1 Entrevista

A entrevista ¢ uma das maneiras de levantar dados para o diagndstico organizacional.

Para Cruz (2013, p. 146):

a entrevista ¢ a primeira e talvez a mais importante técnica de levantamento e
documentacio das atividades de um processo. E através dela que se pode tomar
conhecimento dos meandros da organizagdo. Se for bem realizada, pode fazer o
profissional ganhar um precioso tempo no entendimento do que esta sendo praticado
em cada atividade. Até certo ponto, ¢ comum as pessoas acharem que conversar é
entrevistar, algumas por total desconhecimento de qualquer técnica de entrevista,
outras por te- rem receio de serem objetivas, diretas e profissionais.

Enfatizando, Carreira (2009) afirma que, este ¢ um instrumento que tem o objetivo de
obter informagdes qualitativas do entrevistado referentes a estrutura operacional e
organizacional da empresa. As vantagens desse método sdo a maior integracao e flexibilidade
com o entrevistado e a facilidade de esclarecer duvidas. As desvantagens dizem respeito e
distor¢do dos dados pelo entrevistado, avaliacdo subjetiva das informagdes e dificuldade na

organizac¢do das informagdes apos a entrevista.

2.7.2 Questionario

De acordo com Carreira (2009), o questionario ¢ um instrumento com objetivo de coletar
dados primarios que exijam tratamento pelo funcionario que ira respondé-lo. Pode ser utilizado
de maneira complementar ou simultanea a entrevista. Suas vantagens sdo a coleta simultdnea
de grande quantidade de dados dispersos geograficamente € o anonimato ou nao de respostas.
As desvantagens sdo as inibi¢des dos respondentes, quanto ao receio de identificar-se e sofrer
punicdes, ou ainda, estes podem ter dificuldades de expressar-se de maneira escrita, isso pode

alterar os resultados das informacoes.
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2.7.3 Observacio direta

Para Cruz (2013, p. 149) “a pesquisa qualitativa visual busca conhecer uma realidade
por meio da observagao de uma fonte de dados e informacgdes. Ela tem os mesmos tipos de
fontes da pesquisa verbal”. Um aspecto negativo da observacao direta, € que se pode provocar
uma mudanga no comportamento dos funcionarios, inibindo ou deixando-os nervosos, o que
podem causar erros, os quais ndo sao cometidos em situagdes normais, desta maneira,

distorcendo os resultados do diagndstico.

2.7.4 Pesquisa de documentos

A pesquisa em documentos ¢ de utilizacdo simultdnea a entrevista, questiondrio e
observagao direta. Quanto ao tipo dos documentos, estes podem ser administrativos, técnicos,
bibliograficos ou ndo convencionais, os quais nao se encaixam em nenhuma das trés categorias
anteriores. Alguns cuidados devem ser tomados quanto a quantidade excessiva documentos
fornecidos pela empresa, muitos dados sao de pouca relevancia, € preciso filtra-los para agilizar

o diagnostico. (CARREIRA, 2009).

2.8 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Organizagdo ¢ a base para a implementagdo de qualquer projeto de melhoria,
relacionando-se diretamente as pessoas que dela fazem parte. As iniciativas ou agdes aplicadas
no ambiente de trabalho, sejam elas em nivel estratégico, gerencial ou operacional, quando
orientadas para a melhoria e eficiéncia de uma institui¢do, exigem conhecimentos sobre as
técnicas e 0s principios organizacionais.

A organizacao de uma empresa nao ¢ um projeto simples como pode parecer, ¢ por meio
de um projeto de mudanga organizacional que os processos sdo racionalizados, os cargos sao

criados, o layout ¢ planejado, a estrutura organizacional ¢ formalizada e os manuais de
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procedimentos da organizagdo sdo escritos. Sempre que houver a necessidade de realizar uma
mudanca organizacional na empresa, o administrador criard uma cultura favoravel a realizagao
desse tipo de projeto. (CARREIRA, 2009).

O processo de mudanca organizacional surgiu pela necessidade de adaptacao das
organizagdes perante a insustentabilidade de vantagens competitivas. A mudanga
organizacional ndo ¢ facil para gestores e colaboradores, a incerteza do futuro assusta em muitas

vezes, porém, ¢ fundamental como destaca Gaibraith (2010, p. 29):

a organizacdo reconfiguravel leva o conhecimento e a informagdo para onde sdo
necessarios. Ela oferece oportunidades de crescimento e aprendizado aos
funcionarios. As organizagdes que realizam esses feitos sdo aquelas projetadas, desde
sua fundagdo, para serem capazes de se adaptar com rapidez e facilidade. A
reestruturacdo ndo precisa comecar em uma folha de papel em branco. Até mesmo um
pequeno sucesso no projeto de uma empresa agil e flexivel exercerd um grande
impacto na redugdo das enormes quantidades de tempo, energia e esforgo
normalmente associados & mudanga.

O processo de mudanca planejada deve representar um conjunto de aspectos onde se
verifica que a estrutura organizacional e os métodos administrativos que representam
importantes instrumentos para se consolidar um otimizado desenvolvimento organizacional nas
empresas. (OLIVEIRA, 2013).

E fundamental que as organizacdes modernas estejam atentas e em contato constante
com seu ambiente, sendo este um ingrediente indispensavel a efetividade da organizacdo. Os
ambientes de negocios estdo a cada dia mais turbulentos, as demandas podem causar impactos
terriveis a0 bom funcionamento empresarial, impondo assim, a necessidade de efetuar

mudangas organizacionais. (CURY, 2018).
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3 METODOLOGIA

A metodologia tem como objetivo, em qualquer tipo de estudo ou pesquisa, indicar qual
o caminho sera seguido na sua elaboragdo. Nesta secao ¢ realizada a classificagcdo da pesquisa,
apresentada a unidade de analise, bem como as técnicas de coletas e analises de dados as quais

sdo utilizadas no estudo em questdo, definindo como este foi realizado. (ROESCH, 2013).

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto a abordagem, esta pesquisa se classifica como qualitativa, de acordo com
Roesch (2013), a pesquisa qualitativa ¢ apropriada para a avaliagdo formativa, quando se trata
de melhorar a efetividade ou realizar a proposi¢ao de um programa ou plano, ou seja, quando
se trata de selecionar as metas de um programa e construir uma intervencdo. O objetivo desta
pesquisa ¢ propor melhorias organizacionais para uma empresa atacadista de materiais de
construcao.

Para Minayo (2010), a pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares, com
um nivel de realidade o qual ndo pode ser quantificado, ela corresponde a um universo de
significados profundos de relagdes, processos e fendmenos, os quais ndo podem ser reduzidos
a operacionalizacdo de variaveis.

Quanto a natureza, esta pesquisa se classifica como aplicada, tendo em vista o objetivo
de gerar conhecimentos de aplicagdo pratica em funcdo de problemas especificos da empresa
analisada. Questdes levantadas em pesquisas podem ter razdes de ordem intelectual e razdes de
ordem pratica de acordo com Gil (2002, p.17) “As primeiras decorrem do desejo de conhecer
pela propria satisfacdo de conhecer. As tltimas decorrem do desejo de conhecer com vistas a
fazer algo de maneira mais eficiente ou eficaz.”.

Com base nos objetivos, esta pesquisa ¢ classificada como exploratdria e descritiva.
Exploratoria, pois seu propodsito foi investigar a empresa, sujeito desta pesquisa, buscando
explicitar e familiarizar-se com possiveis problemas organizacionais, considerando os objetivos
especificos de realizar levantamentos nas principais areas da empresa e dos respectivos

procedimentos organizacionais, diagnosticar possiveis problemas que afetem o bom
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funcionamento da organizagdo, propor melhorias nas diferentes areas da empresa e sugerir
melhorias estratégicas. Descritiva, pois t€ém como objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno, neste caso a empresa sujeito deste estudo, ¢ o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. (GIL, 2002).

Em relagdo aos procedimentos metodoldgicos, este estudo se classifica como pesquisa
bibliografica, pesquisa de campo, estudo de caso e pesquisa participante, ndo sendo estes para
Vergara (2013), tipos de pesquisa mutuamente excludentes.

De acordo com Gil (2002), a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida com base em
diferentes materiais, principalmente livros e artigos, ja publicados a respeito do tema,
permitindo ao investigador a compreensao de uma gama muito mais ampla do que aquela que
poderia pesquisar diretamente.

A pesquisa de campo por sua vez, vai além da bibliografica, coletando dados junto as
pessoas com maior profundidade, estuda-se um tnico grupo ou comunidade, ressaltando sua
estrutura e suas interagdes sociais. Como cita Gil (2002, p. 53), “Basicamente, a pesquisa ¢
desenvolvida por meio da observacao direta das atividades do grupo estudado e de entrevistas
com informantes para captar suas explicagdes e interpretagdes do que ocorre no grupo.”.

O estudo de caso ¢ uma das técnicas de pesquisa de campo utilizada neste estudo.
Conforme aponta Gil (2002), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um
problema especifico, de maneira que permita o conhecer de forma ampla e detalhada.
Complementarmente, Vergara (2013), aponta que o estudo de caso tem carater de profundidade
e detalhamento, ¢ limitado a uma ou poucas pessoas, empresas, comunidades, entre outros,
podendo ou ndo ser realizado em campo.

A pesquisa participante também presente neste estudo, € caracterizada pelo
envolvimento e identificacdo do pesquisador no problema sob investigagdo. Para Vergara
(2013), a fronteira pesquisador/pesquisado ¢ ténue nesta situacao, pois o pesquisador faz parte

do quadro de funcionarios da empresa analisada.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa atacadista de materiais de construgao,
localizada na cidade de Chapecé - SC. Mesmo diante do aceite dos proprietarios, seu nome sera

suprimido por escolha da autora para preservar a identidade da empresa. Trata-se de uma
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empresa familiar fundada em 2006. Ela atua no ramo de atacado e varejo de materiais de
construcado, principalmente na linha hidraulica, elétrica, pintura e ferragens.

A empresa atende clientes de toda regido oeste de Santa Catarina, mas principalmente
no municipio de Chapeco, seu publico ¢ formado principalmente por construtoras, lojas de
ferragens e materiais de constru¢do, mercados e prestadores de servicos. A escolha da empresa
foi feita diante da caréncia levantada pelos seus proprietarios, que perceberam a necessidade de
melhorias organizacionais no seu negocio, bem como o acesso facilitado a informagdes por
parte do pesquisador. Os sujeitos que participaram da pesquisa sao os dois sdcios-proprietarios

e os colaboradores da empresa, ambos por meio de entrevista semiestruturada.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados utilizadas nesta pesquisa sdo a entrevista semiestruturada
e a observacao participante. Estas técnicas sdo as mais apropriadas a situacgao, pois através da
entrevista ¢ possivel extrair informagdes importantes dos proprietarios por meio de questdes
abertas, a observagdo participante ¢ fundamental para compreender os diferentes aspectos da
organiza¢ao e como se da a interagdo entre estes.

Conforme Lakatos e Marconi (2010, p. 178) “A entrevista ¢ um encontro entre duas
pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito de determinado assunto,
mediante uma conversagao de natureza profissional.”. As informag¢des coletadas na entrevista
tém por objetivo: averiguar fatos, determinar opinides sobre os fatos, determinacdo de
sentimentos, descoberta de planos de a¢do, conduta atual ou do passado e motivos conscientes
para opinides, sentimentos e sistemas ou condutas. Nesta pesquisa, a técnica de entrevista
semiestruturada foi utilizada seguindo roteiro (Apéndice A e Apéndice B) e ainda, foi realizada
a gravacdo de voz para ser analisada novamente em momento posterior se necessario.

A entrevista semiestruturada ou por pauta, ¢ caracterizada pelo levantamento de
informacdes por meio de um roteiro de questdes abertas, as quais permitem maior profundidade
nos diversos assuntos levantados, exigindo, porém, do entrevistador, uma maior percepgao e
compreensdo das informagdes. (VERGARA, 2013).

De acordo com Vergara (2013) na observagao participante, o pesquisador esta engajado
ou se engaja na vida do grupo ou na situagdio observada. E um ator ou espectador interativo.

r

Nesta pesquisa, a técnica de observacdo ¢ classificada como participante pelo fato de o
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pesquisador fazer parte do quadro de funcionarios da empresa e estar inserido no ambiente

analisado.

3.4 ANALISE DE DADOS

Quanto a analise dos dados coletados, nesta pesquisa foi utilizada a técnica de analise
de contetido. Segundo Bardin (1977 apud VERGARA, 2012, p. 7), “A analise de contetido ¢
considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito
arespeito de determinado tema.”. A analise de contetido desenvolve-se em trés fases, a primeira
¢ a pré analise, onde se procede a escolha dos documentos e a preparagao do material para
analise. A segunda ¢ a exploragdo do material, que envolve a escolha das unidades, a
enumeracao ¢ a classificacdo. A terceira etapa, por fim, é constituida pelo tratamento, inferéncia
e interpretagdo dos dados.

Para a observacdo participante, foi utilizado o diario de bordo de registros, onde todas
as observagoes pertinentes sdo registradas para analise posterior. Ainda, foram coletados dados
oportunos em registros € documentos da organizagao.

A andlise e a interpretacdo dos dados, foi realizada a luz da fundamentacdo tedrica
apresentada neste estudo. O modelo de andlise administrativa de Cury (2018), ¢ compreendido
como um processo de trabalho dindmico e permanente, que tem como objetivo efetuar
diagnosticos situacionais das causas e estudar solu¢des para os problemas administrativos,
buscando planejar mudancas, aperfeicoando o clima e a estrutura organizacionais, bem como
os processos € métodos de trabalho.

O modelo de analise administrativa proposto por Cury (2018) pode ser estruturado da
seguinte maneira:

Fase 1 - Diagnostico situacional:

a) Levantamento;

b) Critica do levantamento.

Fase 2 - Estudo da solugdo dos problemas:

c) Planejamento das solugdes;

d) Critica das solugdes.

Fase 3 - Implementacao das mudangas:

e) Implementagao;
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f) Controle de resultados.

A realizacdo do diagndstico organizacional, fase 1 do modelo proposto por Cury, foi
norteada neste estudo pelo modelo proposto por Silva (2010), no qual busca-se realizar uma
avaliacdo global da organizagado a partir da analise das principais areas funcionais da empresa.
Neste estudo as areas analisadas sdo as seguintes: administragdo, administracdo de materiais;
administracdo financeira; marketing; organizagdo, sistemas ¢ métodos e recursos humanos.

Este modelo de andlise administrativa apresentado por Cury (2018), foi utilizado nesta
pesquisa somente em suas fases 1 e 2, diagnostico e estudo de solucdes dos problemas. A fase
3, a qual corresponde ao processo permanente da implementacdo das mudangas e controle dos
resultados, fica a critério de aplicacdo pratica da empresa analisada. De forma complementar,
auxiliando no desenvolvimento deste estudo foram utilizadas ferramentas de O&M,
apresentadas por Cury (2018) entre outros autores, conforme descritas no referencial tedrico

desta pesquisa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo visa alcangar o objetivo geral e especificos propostos nesta pesquisa, tendo
como base a fundamentacao tedrica apresentada, assim como as defini¢des da metodologia da
pesquisa.

A seguir ¢ caracterizada a empresa a qual ¢ sujeito deste estudo de caso, bem como ¢
exposto o diagndstico organizacional feito a partir da coleta de dados por meio de entrevistas,
observacgao direta e andlise documental. Com base no diagndstico organizacional sdo feitas

proposi¢des segmentadas por area funcional, visando melhorias no desempenho da empresa.

4.1 A EMPRESA

A empresa objeto deste estudo caracteriza-se como uma empresa de pequeno porte
devido ao seu faturamento. Localizada no municipio de Chapecd, atua no comércio e
distribuicdo de materiais de construgdo nos segmentos de hidraulica, elétrica, ferragens e
pintura. O mercado de atuacdo da empresa compreende toda regido oeste de Santa Catarina.
Embora com a liberag@o dos proprietarios, o nome da empresa sera omitido, buscando preservar
a identidade da organizagao.

A sociedade ¢ constituida no regime de capital limitado sendo composta por dois socios,
que sdo casados. O esposo tem formagao no ensino médio e sua esposa tem formagao superior
em Matematica e Fisica pela Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC.

Fundada em 2006, a empresa familiar iniciou as atividades a partir de uma necessidade
de vender as mercadorias vindas de outra empresa do mesmo ramo a qual o empresario fazia
parte e a sociedade foi desfeita. De acordo com os proprietarios, sua ideia inicial era apenas
vender as mercadorias para converter em capital, porém, precisaram alugar um espaco para
depositar esses produtos e perceberam ali, a possibilidade de investimento abrindo a sua propria
empresa.

Inicialmente voltaram-se a busca por fornecedores para aumentar o estoque e ampliar a
variedade de produtos. Foram contratados os primeiros funcionarios, um motorista e outros dois

para trabalhar no estoque, todos faziam parte da familia. No inicio, a esposa se desdobrava
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trabalhando como professora, cuidando do financeiro da empresa e da filha, j4 ele, realizava as
vendas, separava os pedidos, emitia as notas fiscais e muitas vezes ainda entregava as
mercadorias.

Os primeiros anos segundo os empresarios, foram os mais dificeis pelo pouco capital de
giro, sua maior preocupa¢do era cumprir com as obrigagdes trabalhistas, pagar impostos e
fornecedores. Outra dificuldade apontada foi a falta de funciondrios capacitados para trabalhar
com vendas, pois os funciondrios que atuavam na empresa nao tinham experiéncia e nao
conheciam os produtos.

Apesar de ndo ter nenhum tipo de planejamento prévio e superadas as dificuldades
financeiras iniciais, a empresa estabilizou-se e adquiriu a primeira sede propria
aproximadamente trés anos apos a fundagdo, saindo do aluguel e marcando na histéria da
empresa como um dos principais momentos de crescimento até entao.

Mesmo com a aquisi¢do de sua sede propria, com o passar do tempo e a expansao dos
negocios o espago ficou pequeno para atender clientes, o deposito ja ndo suportava mais todo o
volume de produtos, ndo contava com espaco para manobrar caminhdes € nem estacionamento
suficiente. A organiza¢do do local estava insatisfatoria e perceberam naquele momento a
necessidade de adquirir outro espago mais amplo.

Em 2015 a empresa contratou os servigos de consultoria e contabilidade de um novo
escritdrio, fato muito importante segundo os empresarios pois até entdo possuiam apenas
servicos de contabilidade obrigatdrios. Com a consultoria, relataram que aprenderam muito
sobre a area financeira e fiscal da empresa, custos e formag¢ao do preco de venda. Esse foi um
fato que impulsionou a expansao dos negocios e trouxe muito aprendizado aos administradores,
a empresa conta com esse servico de consultoria até os dias atuais e este demonstra-se muito
importante para orientar o funcionamento financeiro da empresa.

No ano de 2017 a empresa construiu uma nova sede com espago de cerca de 1500 m?
no qual esta situada até os dias atuais. O local ¢ amplo, com dois barracdes com espago para
deposito, escritorios e atendimento aos consumidores. Conta com estacionamento para clientes
e colaboradores, bem como espacgo para carga e descarga de veiculos grandes como carretas.

Atualmente a empresa conta com 17 funciondrios os quais estdo divididos nos cargos
de vendedor interno e externo, separador, conferente, motorista, auxiliar de limpeza e auxiliar
administrativo. A empresa nao tem uma divisdo formal por departamentos.

A empresa possui cerca 1.200 clientes ativos. Seu perfil ¢ bem diversificado, mas em
sua maioria € composto por construtoras, metalurgicas, marmorarias, lojistas, eletricistas,

encanadores, prestadores de servicos em geral, pintores e consumidores finais. Para os
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proprietarios, o preco € o bom atendimento sdo os principais beneficios oferecidos para os
clientes da empresa.

Em relacao aos concorrentes, de acordo com os proprietarios sua principal ameaga sao
as industrias e importadoras que distribuem de maneira desleal, produtos diretamente para
construtoras e lojistas, e ainda as outras empresas do mesmo ramo que praticam pre¢os muito
abaixo do mercado. Na regido, existem, pelo menos, outras cinco empresas distribuidoras do

mesmo ramo que podem ser consideradas concorrentes diretos.

4.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

A realizagdo do diagnostico organizacional foi norteada pelo modelo proposto por Silva
(2010), no qual busca-se realizar uma avaliagdo global da organizagdo a partir da analise das
principais areas funcionais da empresa. Neste estudo as areas analisadas sdo as seguintes:
administracao, administra¢do de materiais; administracao financeira; administracao de vendas;
estrutura organizacional e recursos humanos.

Existem diversos autores na literatura que tratam do tema avaliagdo organizacional, sao
muitos os modelos que podem ser utilizados para diagnosticar problemas e crises
organizacionais. O modelo aqui escolhido, proposto por Silva (2010), foi selecionado por ser o
mais adequado ao porte da organizagao objeto deste de estudo, contemplando o maior nimero
de areas a serem analisadas.

Na constru¢do do modelo, Silva (2010) tomou como base fundamental os modelos de
diagnoéstico dos autores: Berti (2001), Fernandes e Berton (2005), e o Modelo da Fundagao
Nacional da Qualidade (2009), extraindo desses trés os pontos mais importantes e criando seu
proprio modelo de diagnostico de forma a complementar estes e outros modelos ja existentes.
Nao ha um modelo que seja melhor que outro, para cada organizagao e situagao ha um modelo
que melhor se adeque a ela. (SILVA, 2010).

De acordo com Labes (2019), o diagndstico consiste no levantamento de sintomas das
doencas empresariais, sendo as mais comuns: doengas econdmicas, financeiras, técnicas,
mercadoldgicas, administrativas € comportamentais.

Os dados utilizados para realizagdo do diagnodstico organizacional, foram coletados
através de entrevista semiestruturadas com os administradores e funcionarios da empresa, bem

como observagao direta e analise documental. O objetivo do diagnostico ¢ detectar pontos de
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estrangulamento na estrutura operacional ou disfungdes na sua estrutura organizacional. As
ferramentas mais comuns para levantamentos de dados sdo entrevistas, questionarios,
observagao direta e pesquisa em documentos. (CARREIRA, 2009).

O diagnéstico organizacional foi estruturado por areas funcionais com base no modelo
de Silva (2010), sendo apresentado no Quadro 1. Em cada uma das areas, sdo analisadas as
principais dificuldades e necessidades de mudanga apontadas pelos proprietarios durante a

entrevista ¢ observagao direta.

Quadro 1 — Assuntos abordados por area funcional

AREA FUNCIONAL TEMA ABORDADO
Estratégias empresariais

ADMINISTRACAO Planejamento empresarial

Propositos organizacionais

Logistica e distribuigdo

Organizacao do estoque e enderecamento

ADMINISTRACAO DE MATERIAIS — —
Previsdo de demanda e estoque minimo

Destinagao do lucro

ADMINISTRACAO FINANCEIRA Estabelecimento de critérios para analise de crédito

Planejamento financeiro

Estratégias

Posicionamento e segmentagao

ADMINISTRACAO DE VENDAS -
Pos-venda

Controles e comunicagio

Estrutura funcional e divisdao do trabalho
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL Infraestrutura
Layout das instalagdes

Cargos e salarios

RECURSOS HUMANOS Politicas de incentivo e beneficios
Treinamento e desenvolvimento
Fonte: Adaptado de SILVA (2010, p. 98).

Conforme o Quadro 1, ¢ apresentado na sequéncia o diagnostico por areas funcionais da

empresa abordando os principais assuntos de cada uma delas.
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4.2.1 Administracio

Na érea administrativa, foram identificadas por meio do diagndstico necessidades de
mudancgas ou desenvolvimento dos temas: estratégias empresariais, planejamento empresarial
e propdsitos organizacionais.

De acordo com o levantamento de dados por meio das entrevistas, foi possivel observar
que a empresa surgiu de maneira imprevista, sem nenhum tipo de planejamento prévio ou
defini¢do de estratégias. Apesar da falta de planejamento a empresa reagiu as dificuldades
iniciais de maneira positiva, especialmente em relacdo ao capital de giro construido ao longo
dos anos seguintes a fundagao.

Conforme Maximiano (2009), o planejamento ¢ pec¢a chave na administracdo, sendo
fundamental para a melhoria do desempenho das organizagdes. A falta de planejamento e
definicdo de estratégias pode implicar em vérios fatores como o desconhecimento da propria
empresa ¢ do publico-alvo, gastos desnecessarios, precificagdo inadequada, dificuldades na
retencao de talentos, entre outros.

Por meio da entrevista foi possivel observar que os gestores ndo possuem a percepcao
de maneira objetiva e clara dos conceitos estratégicos de pontos fortes e fracos da organizagao,
oportunidades e ameacas do mercado, confundindo os termos em alguns momentos. Isso €
comum, pois como citado anteriormente, os gestores ndo possuem nenhum tipo de formagao na
area e ainda, nunca realizaram nenhum tipo de estudo na area de gestao.

A empresa ndo possui propodsitos organizacionais definidos, estes por sua vez sdo
responsaveis por direcionar o caminho a ser seguido orientando para a melhor utiliza¢do de
recursos fisicos, intelectuais, financeiros e tecnologicos. Sem a defini¢dao destes propdsitos, a
empresa caminha sem olhar para o futuro e sem definir aonde quer chegar. Sem objetivos
definidos a empresa também ndo sabe quais os caminhos ou meios deve utilizar no presente
para ter resultados esperados no futuro.

Atualmente, os empresarios consideram que a organizagdo nao conta com nenhum tipo
de estratégia empresarial, o Unico tipo de planejamento segundo eles € financeiro, o objetivo da
organizagao ¢ sempre cumprir com as obrigagdes financeiras com colaboradores, fornecedores
e o pagamento de impostos.

Quanto ao planejamento estratégico, os gestores ndo possuem o habito de formaliza-lo
de maneira escrita, trata-se de um planejamento informal, apenas verbalizado. De acordo com

eles, ndo hd uma meta de vendas definida pela organizacdo e repassada aos colaboradores,
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apenas hé a intengdo por parte deles como administradores de igualar ou superar o valor das
vendas no més anterior.

A falta de conhecimento em gestdo e as trocas de experiéncias com outros gestores
foram fatores apontados como uma preocupacao por partes dos administradores, conforme

trecho citado pelo entrevistado 2:

Quadro 2 — Fala de entrevistado 2 sobre conhecimento em gestao

Entrevistado 2: “Sinto muita falta de cursos, estar em contato com pessoas, trocando ideias, acho que seria
importante ter contato com equipes da area administrativa para melhorar o que eu fago, porque as vezes quando
vocé ndo tem conhecimento vocé ndo sabe como pode melhorar aquilo, hoje quando eu sinto uma dificuldade
eu busco como a informacdo? Vou ler na internet ou pego para contabilidade, mas essa troca de experiéncias eu
acho muito legal e sinto bastante falta.”.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Observa-se que apesar de ndo possuir conhecimento na area de administra¢do, os
gestores demonstram-se preocupados com o assunto e ainda apontaram que gostariam de buscar
capacitagdo na drea por meio de cursos. Segundo eles, ndo possuem o hébito de realizar
capacitagoes, apenas quando s3o obrigatdrias ou sobre assuntos os quais consideram essenciais.

Ressaltaram ainda que a empresa a qual presta consultoria tem sido fundamental para
eles, pois sempre que necessario buscam informagdes junto a ela e ainda, tem sido uma fonte
de aprendizado muito importante, destacam que nos tltimos anos agregaram conhecimentos de
praticas financeiras e contdbeis as quais foram fundamentais para o crescimento e melhor
desempenho econdmico da empresa.

A falta de capacitagdo em gestao traz implicagdes na tomada de decisdo. As fungdes da
gestdo que sdo planejamento, organizagdo, lideranca e controle, ficam comprometidas pois a
administragado, por se tratar de um processo dinamico de tomar decisdes e realizar a¢des, exige
habilidades do gestor de agir diante das mais diversas situacdes de maneira efetiva e agil, agdes
essas que sao comprometidas quando ndo se ha conhecimento de como ou o que pode ser feito

diante de determinado problema. (DAFT, 2017).
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4.2.2 Administracio de materiais

Por meio da entrevista, dois assuntos foram expostos pelos gestores como dificuldades
relacionadas a administracdo de materiais. A primeira refere-se a previsao de demanda e
estoque minimo e a segunda, diz respeito a armazenagem e enderecamento das mercadorias.
Complementarmente, foi observada a necessidade de melhorias no tema logistica.

Um dos gestores ¢ responsavel pelas compras, segundo ele, ¢ necessario melhorar a
comunicac¢do interna ou contar com o apoio de sistema gerencial que informe a previsao de
demanda de cada item.

Atualmente as compras sdo realizadas em diferentes situagdes, variando conforme o
produto ou politicas dos fornecedores. As principais situagdes que resultam em compras sao:

e A demanda ¢ prévia, comunicada pelos funcionarios a necessidade de compra
de determinado item o qual observou-se que esta com estoque baixo;

e A demanda ¢ urgente, quando se percebe que o produto acabou e ainda nao foi
realizada nova compra;

e O produto ainda ndo apresentou demanda de compra, possui um nivel de estoque
adequado, mas o fornecedor exige que aquele produto seja incluso na compra
para conseguir adquirir outros produtos da mesma linha, um pacote de compra.
O contrario também ocorre, um determinado produto pode estar em falta, mas
os demais produtos daquele fornecedor tém estoque adequado, impossibilitando
assim a compra deste item isolado em fun¢@o das politicas daquele fornecedor;

e Promocdes dos fornecedores podem acarretar em compras maiores que a
demanda devido ao prego ser atraente.

A caréncia de previsdo de demanda € algo que pode ocasionar prejuizos para empresa,
considerando que esta ficard sem o produto em estoque para atender aos clientes por um
determinado periodo de tempo. Muitas vezes, o cliente acaba cancelando a compra inteira pela
falta de um item especifico. O cliente acaba optando por realizar a compra de outro fornecedor
que possui todos os itens que ele necessita.

A falta de produtos em estoque gera um descontentamento dos colaboradores,
especialmente dos vendedores que acabam perdendo vendas em algumas ocasides por nao ter

todos os produtos que o cliente solicitou. Ja os colaboradores que trabalham no estoque,
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indicaram ndo ter conhecimento de qual ¢ o momento certo em que devem fazer a comunicagao
de demanda ao setor de compras.

Segundo os empresarios, nos ultimos meses todos os setores da economia tém passado
por uma crise no fornecimento ¢ aumento exorbitante dos precos de produtos fabricados com
plastico. Isso se deve a crise de fornecimento de matéria prima as fabricas por parte de
petroquimicas, por fatores como varia¢ao do ddlar, aumento na demanda de plastico e reflexos
da pandemia do Covid-19. Produtos cuja matéria prima ¢ ferro também passam por essa alta de
precos elevada.

No setor da construgdo civil, detectaram um aumento nos pregos de aproximadamente
120% nos produtos plasticos. De acordo com os empresarios, itens da linha hidraulica, como
tubos, conexdes e acessorios, que sao produtos de alta circulacdo e grande variedade,
constituiam um estoque razoavel na empresa, isso foi essencial para passar por essa crise sem
grande escassez de produtos.

A empresa conta com diversas linhas de produtos, esse ¢ um fator que merece atencao
especial. Por muitas vezes, o foco de compra pode ficar apenas nos produtos de maior
circulacdo, esquecendo da demanda dos demais itens que podem ter uma margem de lucro
maior. Conforme o proprietario responsavel pelas compras, geralmente os produtos de alta
circulacao possuem uma margem de lucro menor, justamente para chamar a atengao do cliente
pelo baixo prego.

Desta forma, destaca-se a importancia da analise do estoque minimo necessario. Cada
linha de produto deve ter uma andlise propria, a qual leve em considerag¢do o volume médio de
vendas e possiveis aumentos anormais na demanda, para assim entdo, definir quais sdo os
estoques minimos necessarios para que nao ocorram faltas de produtos.

A empresa desconhece a andlise da curva ABC, umas das ferramentas mais usuais para
examinar estoques. Essa ferramenta consiste na verificagdo em um certo espaco de tempo,
geralmente seis meses ou um ano, do consumo, em valor monetario ou quantidade, dos itens
em estoque para que estes possam ser classificados em ordem decrescente de importancia.
(MARTINS; ALT, 2009).

Em relacdo a organizagdo do estoque, apontam a necessidade de melhorias na
organizacdo das prateleiras e principalmente no enderegamento dos itens. Atualmente a
empresa busca distribuir os itens pelas prateleiras de maneira 16gica, agrupando produtos
semelhantes em corredores proximos.

Em alguns casos os produtos precisam ser guardados em locais diferentes do estoque

devido ao grande volume que geram. Normalmente as prateleiras, dispostas no primeiro andar,
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contam com quantidades menores, facilitando a localizagdo e separacdo rapida dos produtos,
porém, isso exige que seja feita a reposicao de maneira mais constante.

A caréncia no enderecamento desses produtos, acaba gerando dois problemas principais
que sao a demora na localizagdo no estoque, o que pode atrasar o trabalho e ainda, funcionarios
com pouca experiéncia ndo conhecem os produtos e também ndo sabem onde estao localizados
no estoque, gerando assim mais uma demora na separa¢do do pedido. Esta foi uma das
dificuldades apontadas nas entrevistas com os colaboradores, a falta de enderegamento nos
produtos e ndo saber identificar visualmente as mercadorias nos primeiros meses apos a
contratacdo, como fator de atraso no desenvolvimento das atividades.

Outro ponto observado ¢ a logistica. A empresa conta com o servi¢o de entrega propria
e gratuita para o municipio de Chapeco. Na regido oeste de Santa Catarina, tem parcerias com
diversas transportadoras que realizam as entregas diariamente. Para esses pedidos enviados por
transportadora, a empresa fornece frete gratis, porém, ndo tem uma politica definida, o que
poderd aumentar os custos.

Observa-se, uma demora muitas vezes no despacho desses pedidos, mesmo apos
estarem conferidos e prontos, ficando dois ou trés dias aguardando o despacho. Os pedidos
muitas vezes nao sdo separados e conferidos por ordem de chegada e sim por ordem de urgéncia
do cliente, porém, nao hé regras que definam esse ordenamento. Esse ¢ um ponto que pode ser
melhorado, considerando que os clientes ficardo mais satisfeitos com o atendimento se

receberem a sua compra o quanto antes.

4.2.3 Administra¢ao financeira

Na area financeira, foram identificadas por meio do diagnostico necessidades de
mudancas em alguns aspectos, quais sejam: destinagao do lucro, estabelecimento de critérios
para andlise de crédito e planejamento financeiro.

Em relagdo as finangas da empresa, os proprietarios consideram que a mesma se
encontra em uma situacdo equilibrada e favoravel, devido a diversas atitudes tomadas no
passado como a ndo concessdo de crédito a clientes duvidosos, reserva de capital de giro e
auxilio da consultoria.

Apesar de ter restrigdes em relacdo a vendas a prazo por meio de boleto bancario ou

cheque, a empresa ndo conta com nenhuma regra formal, as decisdes de realizar determinada
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venda ou ndo, s3o sempre tomadas pelos proprietarios. Para eles, € importante que sejam criadas
regras em relacdo a esse tipo de venda, como a questdo de prazo de pagamento e o limite
concedido a cada cliente, dando mais autonomia aos colaboradores, principalmente aos
vendedores no momento da negociagdo com o cliente.

A empresa ndo aponta grandes necessidades de melhorias nessa area, pois considera
estar bem assessorada pelo servigo contdbil o qual contratou, informando ter conhecimento
pleno de seus custos e a utilizagao da ferramenta Markup Divisor no céalculo dos pregos de
venda, a qual leva em consideracao todos os custos e a margem liquida desejada.

Os gestores consideram importante, porém, que seja realizada a definicdo de metas de
vendas, bem como a criagdo de um planejamento financeiro, que seja flexivel as receitas e a
diferentes cendrios, estabelecendo objetivos e agdes para o futuro.

A empresa nao conta com politicas de destinacdo dos lucros. A destinagao dos lucros
tem como objetivo, além de remunerar os sécios pelo capital investido e riscos assumidos,
constituir reservas para contingéncias, expansdo ou a cobertura de prejuizos inesperados,
mesmo que ndo obrigatorias nas sociedades limitadas.

Ressalta-se que este estudo ndo tem como objetivo analisar os resultados e
demonstragdes financeiras em valores monetarios, portanto, estes ndo serdo encontrados nesta
pesquisa. O objetivo foi avaliar possiveis melhorias na gestdo desta area por meio de

ferramentas ou processos administrativos pertinentes ao assunto.

4.2.4 Administracao de vendas

Na érea de administragdo de vendas, foram identificadas oportunidades de mudancas ou
investimentos nos seguintes temas: estratégias, posicionamento, segmenta¢ao € pos-vendas.

Observa-se que a empresa conta com pouca variedade de investimentos na area, apenas
utiliza de publica¢des em redes sociais, catdlogos de produtos que sdo distribuidos aos clientes
e algumas promogodes para um publico especifico.

Percebe-se que ha uma escassez muito grande de aproveitamento de oportunidades nesta
area da organizacdo. Para Rocha, Ferreira e Silva (2012, p. 4) “marketing ¢ uma tecnologia
gerencial, que busca ajustar a oferta da organizacdo a demandas especificas do mercado,
utilizando como ferramental um conjunto de principios e técnicas.”. Deste modo, a empresa

pode estar perdendo oportunidades de crescimento por ndo conceder atencao a esta area.
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Quando perguntados sobre os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameagas, citaram
que as ameacas sao os concorrentes, principalmente as fabricas com as quais a concorréncia ¢
desleal e outros atacados que vendem com pregos muito abaixo do mercado. Como pontos
fortes, citaram o atendimento, a disponibilidade de mercadoria imediata e em grandes volumes
e a rapidez na entrega.

A empresa ndo possui estratégias de marketing e nunca realizou pesquisas de mercado
para conhecer melhor os clientes e concorrentes. A pesquisa de mercado ¢ fundamental, pois
por meio dela € possivel se posicionar de maneira estratégica em relacao aos clientes. Neste
caso, a pesquisa € muito importante pois observou-se que a empresa possui mais de um perfil
de consumidor, o que implica em diferentes estratégias de segmentagdo e posicionamento.

Segundo os empresarios, em conversas com clientes acreditam que a empresa tem um
bom atendimento, mas deixa a desejar as vezes na questdo de prego e prazo, deixando o cliente
desconfortavel com negativas quanto as condi¢des e formas de pagamento, porém, julgam
fundamental a empresa se resguardar financeiramente.

Outra questao observada foi o baixo investimento e alcance de publico em promogdes ¢
propagandas. A empresa costuma criar promogdes apenas para lojistas, sem muita divulgacao
destas ofertas, deixando de lado os demais segmentos de cliente. Em relagdo a propaganda, a
empresa ja realizou no passado divulgacdes por meio de radio, mas por ndo perceber retorno
cancelou o investimento.

No marketing digital, a empresa tem um site, mas o mesmo esta desatualizado e nao
oferece interagdo com o cliente. Os gestores apontaram interesse em reformular o site, trazendo
mais ferramentas, funcionalidades e interacdo. A falta de um site funcional, prejudica a relagao
com o cliente, ndo atendendo suas necessidades ou expectativas em relacdo a estd forma de
interagdo com a empresa.

Percebeu-se em consulta ao site institucional que este apenas apresenta alguns produtos
que a empresa comercializa, ndo traz opgoes de realizar cadastro, cotagdes, compras on-line,
informacdes sobre quem ¢ a empresa, ligacdo com redes sociais ou outras ferramentas que
facilitem o contato e atraiam clientes.

Os gestores reconhecem a necessidade da implantacdo de um servigo de pos-venda.
Atualmente buscam apenas resolver os problemas daquele cliente que vem até a empresa com
uma reclamacao buscando solu¢do. Porém, a falta de uma politica nesta area, acaba nao
atingindo todos os clientes, muitas vezes, insatisfeitos, apenas perdem o vinculo com a empresa,
ndo voltando a comprar mais ou ainda, fazendo uma divulgac¢do ruim sobre a empresa para

outros clientes em potencial.
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Ha um descontentamento por parte dos colaboradores pela auséncia de um composto de
marketing adequado a cada segmento de cliente, bem como reclamagdes pela falta de acdes de
poOs-vendas eficiente, sendo os proprios vendedores na maior parte das vezes, os responsaveis

por resolver situacdes diretamente com o cliente.

4.2.5 Estrutura organizacional

No que diz respeito a estrutura organizacional da empresa, foram identificadas
necessidades de melhorias nos temas: comunicagao, estrutura funcional, divisao do trabalho,
infraestrutura e layout das instalagdes administrativas, de vendas e estoques.

Para os gestores, a empresa tem bastante dificuldades no que diz respeito ao processo
de comunicacdo organizacional, em vdarias ocasides encontram obstaculos para se expressar e
fazer se entender. Sdo necessarias melhorias no que se refere a comunicagdo administrativa,
transmitindo dados para todos os setores pertinentes de maneira efetiva e, comunicagao interna,
com objetivos bem definidos que viabilizem a interacdo entre a organizacdo € seus
colaboradores.

Observou-se em algumas ocasides, que a falta de comunicacao efetiva ocasiona percas
de informagdes importantes, atrasos nos processos, ndo cumprimento de maneira padrdo de
algumas atividades e dificuldades na execugdo do trabalho em equipe. Ressalta-se ainda que a
organiza¢ao ndo conta com manuais de normas, procedimentos ou instrugdes escritas. Para os
empresarios, ter por escrito essas regras de maneira formal, facilitaria no momento de cobrar a
execucao das tarefas dos colaboradores.

Para os colaboradores, essa informalidade na comunicagdo, apenas verbal, gera dividas
nao sabendo como proceder em alguns momentos. A falta de conhecimento de como agir em
determinada situagdo pode implicar em atividades executadas de maneira errada, gerando
prejuizos financeiros, retrabalho ou atraso anormal nas atividades e no trabalho do grupo.

Quanto a divisao do trabalho e estrutura organizacional, os empresarios apontam que a
empresa nao ¢ dividida em setores, muitos funcionarios tem fungdes inadequadas ou pertinentes
a outros cargos, como apresentado na fala do entrevistado 2:

Quadro 3 — Fala do entrevistado 2 sobre a estrutura organizacional

Entrevistado 2: “Se fosse dividida seria mais facil de administrar, por ter um caracter familiar ¢ dificil realizar
mudangas, cobrangas e liderar. Desde o inicio todo mundo fazia de tudo, € importante saber fazer um pouco de
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tudo por necessidade de remanejar em caso de faltas. O conhecimento limitado, limita o desenvolvimento,
quanto mais aprender melhor se desenvolve.”.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

E fundamental que a empresa faca a divisdo adequada do trabalho para facilitar na
distribuicdo de tarefas, evitando gargalos ou tempo ocioso. Além disso, a empresa nao possui
organograma, grafico organizacional essencial para melhor identificacdo de todas éareas e da
hierarquia da organizagao. Alguns colaboradores responderam que tem dificuldade em saber a
quem se dirigir quando precisam de alguma instru¢cdo ou autorizagao para desempenhar
determinada tarefa.

Os gestores sentem que ha bastante dificuldade em liderar os colaboradores. Ha
situagdes de discordancia de quem deve ser subordinado a quem, principalmente entre
funcionarios com mais tempo de empresa e, homens em relagdo a funcionarias mulheres,
mesmo essas tendo cargos superiores.

A tomada de decisdo ¢ centralizada, mas apontaram que gostariam de ter uma pessoa
responsavel, a qual tivesse autonomia para tomar decisdes operacionais, deixando para os
gestores as responsabilidades taticas e estratégicas, diminuindo a sua sobrecarga atual de
responsabilidades.

Em relacdo a infraestrutura, os colaboradores demandam por melhorias nos
computadores e linhas telefonicas, substituindo pegas antigas ou com defeito com foco na
agilidade das tarefas. Apontam dificuldades na utilizacdo dos telefones por ndo possuir uma
rede interna de comunicagdo e nem uma central eletronica que facilite a transferéncia de
chamadas.

Observou-se que a empresa conta com um mesmo sistema de informatica desde sua
fundagdo. Sdo realizadas adequagdes fiscais por parte da prestadora de servico somente quando
necessarias. Melhorias no sistema ou novas funcionalidades sdo desenvolvidas somente sob
solicitacdo e compra por parte da empresa. H4 escassez quanto a variedade de relatorios
gerenciais, treinamento para utilizacdo das funcionalidades do sistema e atendimento agil em
casos de urgéncia como erros do proprio sistema.

O sistema possui as seguintes funcionalidades: cadastros de pessoas e produtos, emissao
de orgamentos, notas eletronicas e cupons fiscais, lancamento de notas de entrada, financeiro,
relatorios gerenciais e financeiros, entre outras. O sistema conta com funcionalidades para
gestdo de estoques, enderegamento, estoque minimo e curva ABC, porém, a empresa nao os

utiliza.
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Em relacdo ao layout das instalagdes, os proprietarios consideram que esta adequado,
mas sempre ha possibilidades de melhoria, principalmente na disposi¢do dos escritérios € no
balcdo de atendimento aos clientes.

Segundo eles, o atendimento presencial cresceu muito nos ultimos anos € com isso 0
layout do balcdo de atendimento, do caixa e dos escritorios foi alterado. Quando foi construido
o local, ndo pensavam que precisariam expandir esses espagos € alguns pontos ficaram com
gargalos. Uma boa organizagdo do layout ¢ fundamental, pois a partir dela ¢ possivel facilitar
o fluxo de pessoas e mercadorias, agilizando as tarefas e evitando possiveis acidentes de

trabalho.

4.2.6 Recursos humanos

Na area de recursos humanos, foram observadas necessidades de mudanca em relagao
aos temas: cargos e saldrios, politicas de incentivo e beneficios e, treinamento e
desenvolvimento.

A empresa nao possui um plano de cargos e salarios, por meio do qual € possivel definir
a estrutura de cargos e a politica salarial, apresentando as possibilidades de crescimento dentro
da organizagao, saldrios e reajustes de maneira clara.

Em relagdo as politicas de incentivo, a empresa conta com o pagamento de comissoes
sobre vendas para os vendedores. O cargo de vendedor interno conta com um salario fixo mais
um percentual sobre as vendas, ja os vendedores externos, ndo possuem salario, sua Unica
remuneragdo sdo as comissdes as quais variam percentualmente de acordo com os descontos
concedidos aos clientes. Os funcionarios que precisam de transporte para chegar ao trabalho,
recebem um auxilio combustivel.

Os empresarios apontaram que possuem a intencdo de fornecer futuramente aos
colaboradores um beneficio de participa¢do nos lucros, mas, em contrapartida, ¢ necessario
estabelecer politicas e metas a serem cumpridas.

Sobre as capacitagdes, observou-se que a empresa nao disponibiliza nenhum tipo de
treinamento ou curso para os colaboradores. A Unica capacitagdo ¢ por meio de palestras
ofertadas por fornecedores, geralmente demonstragdes dos seus produtos, mas estas sdo bem

raras.
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Os gestores apontam a necessidade deles proprios realizarem cursos na area de
administracdo. Em relacdo aos colaboradores, sentem a caréncia de capacitacdo na area de
vendas, a realizagdo de capacitagdes para inserir funcionarios novos na empresa ¢ ainda, trazer
novos conhecimentos e desafios aos demais colaboradores, os motivando com novas tarefas

dentro de organizacao.

Quadro 4 — Fala do entrevistado 1 sobre capacitacao

Entrevistado 1: “A capacitacdo ¢ algo que eu me preocupo muito ¢ € algo que devemos incentivar, a valorizagio
pode acontecer ndo so6 por meio de um salario maior, mas também pelos desafios impostos na busca por mais
conhecimento, no desafio de cumprir novas fungdes e tarefas na empresa, vocé vai ter que ultrapassar aquele
conhecimento que vocé ja tinha e dar um passo adiante”

Fonte: elaborado pela autora (2021).

A falta de treinamentos logo apds a contratagdo também foi levantada pelos funcionarios
como uma dificuldade, de acordo com alguns, as primeiras semanas foram complicadas pois
ndo compreendiam exatamente como deveriam desenvolver suas atividades e quais as politicas
da empresa, descrevem essa fase como “aprender fazendo”.

Atualmente, quando um funciondrio ¢ contratado e inicia as atividades, outro
colaborador com mais experiéncia ¢ designado para lhe apresentar suas tarefas, o

funcionamento da empresa e os produtos.

4.2.7 Sintese do diagnoéstico

Os gestores acreditam que mudancas sao necessarias e irdo qualificar e profissionalizar
os colaboradores e a empresa. Segundo eles, muitas coisas ja foram melhoradas desde o inicio
da empresa até o momento atual, mas ainda ha bastante oportunidades de melhoria.

Diante do exposto, na sequéncia, o Quadro 5 apresenta uma sintese do diagndstico da

situagdo atual em cada uma das areas funcionais da empresa.

Quadro 5 — Sintese do diagndstico organizacional

AREA FUNCIONAL SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

Caréncia de estratégias e planejamento formal;

Gestores ndo possuem formagao superior na area € tem poucos cursos
de capacitacao;

Propésitos organizacionais ndo estdo definidos.

ADMINISTRACAO
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e Naio utiliza sistema de informatica ou ferramenta de analise de estoque
minimo e previsdo de demanda;

Falta de padronizago na organizagao do estoque;

Nao tem enderegamento de estoque;

Ha atrasos no despacho de pedidos;

Nao dispde de regras especificas que condicionem a opgdo de frete
gratis aos clientes.

Nao possui politicas de destinagao do lucro;

e Naio tem critérios formais para andlise de crédito;

e Nio h4 planejamento financeiro formal.

e Naio realiza pesquisas de mercado e ndo conhece em profundidade os
clientes;

Estratégias de vendas escassas;

Posicionamento de mercado e segmentacao ndo definidos;

Acgdes de pos-vendas ndo definidas;

Site institucional pouco funcional.

Auséncia de ferramentas ¢ formalidade na comunicagao;

Divisdo do trabalho inapropriada e informal;

Nao possui organograma;

Computadores e linhas telefonicas inapropriados;

Layout das instalagdes inadequado em alguns pontos.

Nao possui plano de cargos e salarios;

RECURSOS HUMANOS e Politicas de incentivo e beneficios ndo abrangem a todos;

e Nio fornece treinamentos ou capacitagdes aos colaboradores;

Fonte: elaborado pela autora (2021).

ADMINISTRACAO DE
MATERIAIS

ADMINISTRACAO
FINANCEIRA

ADMINISTRACAO DE
VENDAS

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

O Quadro 5 apresenta de maneira sintética os principais pontos do diagnéstico
organizacional sobre a situacdo atual da empresa. Partindo do diagnostico, sdo feitas na

sequéncia, proposi¢des para empresa.

4.3 PROPOSICOES PARA EMPRESA

Esta se¢do tem por objetivo apresentar proposicoes de melhorias na gestdo e
organizagao geral da empresa, segmentadas pelas areas funcionais. Ressalta-se que as sugestoes
de ferramentas, instrumentos ou praticas organizacionais sugeridas foram condicionadas ao
porte da organizagdo, caracteristicas especificas de uma empresa de pequeno porte e ao nivel
de aprofundamento da pesquisa.

As propostas contidas neste estudo podem ser aplicadas em diferentes momentos e com
diferentes niveis de complexidade. Algumas proposi¢des sdo mais simples e podem ser
aplicadas no curto prazo sem grandes dificuldades, outras exigirdo da empresa um trabalho de

pesquisa, desenvolvimento de conhecimentos e criagdo de uma cultura favoravel a mudanca.
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4.3.1 Administracio

De acordo com o diagndstico organizacional realizado, identificou-se que, por ter
iniciado suas atividades de maneira repentina e os gestores nao possuirem conhecimentos
prévios em gestdo, ndo se elaborou um planejamento empresarial, definiu-se estratégias ou
propositos organizacionais. Atualmente, a empresa continua ndo adotando tais medidas, pois
desconhece a maneira de aplicar essas acdes bem como seus beneficios.

A elaboracao de um planejamento empresarial ¢ uma sugestdo para empresa, com 0
objetivo de definir um futuro desejado para organizagdo e quais agdes € meios sdo mais eficazes
para alcanga-lo. O planejamento eficiente deve englobar as cinco dimensdes principais da
empresa de acordo com Oliveira (2007):

e Areas funcionais: correlacionado as fun¢des desempenhadas pela empresa.
Administragdo, finangas, vendas, estrutura organizacional, materiais e recursos
humanos;

e Elementos do planejamento: propoésitos, objetivos, estratégias, politicas,
programas, or¢amentos, normas e procedimentos;

e Tempo: tempo de execucao ou duragao do plano. Curto, médio ou longo prazo;

e Unidades organizacionais: representa em qual unidade ou nivel organizacional
o planejamento ¢ elaborado. Corporativo, unidade estratégica de negocios,
grupos funcionais ou departamentos;

e (aracteristicas do planejamento: complexidade, qualidade, formalidade, nivel
estratégico, tatico ou operacional.

Considerando que o processo de planejamento esta estreitamente ligado ao processo de
aprendizagem organizacional, sugere-se que a empresa inicie criando um planejamento a curto
prazo, objetivando a¢des mais simples. Em seguida, compreendida a logica e a importincia do
planejamento, desenvolva planos no médio e longo prazo, possuindo maior percep¢do das
técnicas de desenvolvimento, acompanhamento e andlise de resultados.

A defini¢dao de uma estratégia genérica € outra sugestao. Considerando que, os gestores
apontaram que o principal ponto forte dos concorrentes sdo os precos baixos, pressupde-se que
estes adotam a estratégia de lideranga em custos. Deste modo, buscando se defender da

concorréncia, sugere-se a adocao da estratégia de enfoque em diferenciacao.
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A diferenciacdo focalizada, de acordo com Barney e Hesterly (2007), busca gerar
vantagem competitiva, aumentando o valor percebido dos seus produtos e servigos em relagdo
ao valor percebido dos produtos dos concorrentes. Atendimento com qualidade, agilidade na
entrega, diferentes maneiras de realizar a venda, suporte pos-venda ¢ mix de produtos sdao
pontos que podem agregar valor ao produto quando o enfoque ¢ a diferenciacao.

Considera-se que a empresa possui condigdes de atender a esses pontos e gerar
vantagem competitiva, alguns ja sdo pontos fortes da empresa, outros tem plenas condigdes de
serem desenvolvidos ou fortalecidos, aumentando assim o valor percebido de seus produtos
pelos clientes.

A definicdo de propdsitos organizacionais tem por objetivo orientar a empresa no
processo de definicdo de estratégias e planejamentos. A missdo deve ser o proposito de longo
prazo, os objetivos sdo alvos especificos e mensuraveis, servem como parametro para avaliar
até onde a organizagao esta alcangando a missdo. A visdo € como a organizagao se vé€ no futuro
e os valores norteiam os passos, dando forma ao carater assumido pela organizagdo. (BARNEY;
HESTERLY, 2007).

Em conjunto com os gestores, foram construidos os seguintes propositos para
organizagao:

Missao: Oferecer solucdes com qualidade, prego justo e agilidade para construcdes e
reformas, buscando o crescimento do negocio e dos colaboradores.

Visao: Ser referéncia em solugdes no mercado de materiais de construcao.

Valores: Comprometimento, resiliéncia, credibilidade, integridade, ética,
profissionalismo e valorizacdo das pessoas.

A definicao dos propdsitos organizacionais € feita usualmente a nivel estratégico, mas
nada impede, porém, que a empresa o transforme em um processo dindmico e participativo,
contando com a colaborag¢ao dos funcionarios, os envolvendo no processo e consequentemente,
os motivando na busca por estes objetivos futuros.

Conforme identificado na fase de diagndstico, houve a manifestacao sobre a necessidade
da capacitagdo dos gestores, sugere-se que estes busquem realizar cursos na area de gestdo e
lideranga de equipes. Ampliar o conhecimento de novas praticas de gestdo podera lhes auxiliar
em muitos momentos na tomada de decisdo e no desenvolvimento de uma visdo sistémica da
organizagdo. A participagdo em palestras e atividades praticas com outros gestores, como
brainstorming, despertam a criatividade, trazem ideais, motivagao e atualidades do mercado e

da érea de gestao.
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Quadro 6 — Proposicdes para area de administragao

ASSUNTO
ABORDADO

PROPOSICOES

PRATICAS

Planejamento
empresarial

Elaborar um planejamento empresarial
formal de acordo com a realidade da
organizagao.

O primeiro planejamento formal
pode ser simples e a curto prazo,
com objetivo de despertar a
aprendizagem organizacional;

O planejamento a médio e longo
prazo preferencialmente  deve
englobar as principais dimensdes
da empresa: area funcional,
elementos do planejamento, tempo,
caracteristicas e unidades
organizacionais.

Estratégias

Sugestdo de estratégia genérica
empresa: enfoque em diferenciacao.

para

Investir e focar os esforcos em
atendimento  com  qualidade,
agilidade na entrega, diferentes
maneiras de realizar a venda,
suporte pos-venda e mix de
produtos;

Desenvolver  essa  estratégia
amplamente junto com a area de
vendas e marketing.

Propdsitos
organizacionais

Definigdo propositos organizacionais em
conjunto com o0s gestores.

Estabelecidos: visdo, missdo e
valores claros, diretos e de facil
compreensao;

Estabelecer objetivos e metas;

Pode contar com a participagdo dos
colaboradores para ser um processo
dindmico que os envolva e os
comprometa na execugao.

Capacitagdo dos gestores

Realizar cursos de gestdo e lideranga;

Participar de palestras e atividades praticas.

Buscar capacitagdo por meio de
cursos de gestdo e lideranga de
equipes;

Participar de palestras e atividades
de desenvolvimento de ideias como
brainstorming,  desenvolvimento
de lideres e eventos voltados ao
ramo da construgdo civil.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

A elaboragdo de um planejamento empresarial e a defini¢ao de estratégias ¢ fundamental

diante do mercado cada dia mais competitivo. A definicdo de propdsitos organizacionais €

essencial para guiar as decisdes estratégicas e, a realiza¢do de capacitagdes, trard aos gestores

uma visdo sistémica e inimeros beneficios a todas as areas da organizacao.
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4.3.2 Administracio de materiais

Por meio do diagnostico organizacional na 4rea de administragdo de materiais, foram
elencadas necessidades de melhoria no processo de logistica e distribui¢do, organizagao geral
do estoque, enderecamento, previsao de demanda e estoque minimo.

No que diz respeito a distribuicdo das mercadorias, para condicionar o frete gratis aos
clientes, se faz necessario a criagdo de regras a respeito dos valores de pedido minimo e
condi¢des de pagamento, considerando ainda, que alguns produtos de grande volume geram
altos custos de transporte, o que acaba tornando muitas vezes a venda inviavel.

A seguir, sdo sugeridas possiveis regras para viabilizar o frete gratis aos clientes:

e Valor minimo da compra: R$ 300,00. Nao atingindo este valor, o frete sera por
conta do cliente;

e Desconto maximo concedido ao cliente: 10%. Para descontos acima de 10%, o
frete sera por conta do cliente;

e Prazo de pagamento: no méaximo 30 dias via boleto bancario. Caso o cliente
necessite de um prazo maior, o frete devera ser por sua conta;

e Cubagem: qualquer mercadoria que exceder o volume de 1 m*® (um metro
cubico), o peso de 100 kg (cem quilogramas) ou o comprimento de 3 metros,
tera frete por conta do cliente.

Ressalta-se, porém, que o objetivo deste estudo ndo engloba a andlise dos custos da
empresa, portanto, os valores aqui propostos sdo exemplos apenas € devem ser analisados de
forma mais profunda pela empresa.

Ainda sobre a distribui¢do dos produtos, outro ponto observado foi o atraso em alguns
momentos no despacho dos pedidos. A empresa deve buscar diminuir o lead time, ou seja, o
tempo do processo desde a realiza¢do do pedido até a entrega da mercadoria ao cliente. Deve-
se buscar reduzir ou eliminar esperas evitaveis, ficando apenas com as inevitaveis.

A atuagdo dos colaboradores se faz fundamental neste processo, buscando agilidade por
meio de comunicacao e trabalho em equipe rapido e harmdnico. O ciclo inicia pelo vendedor o
qual devera transmitir o pedido via internet o mais rapido possivel, a separacao e conferéncia
devem ter ritmo e ordenagdo adequados e, a emissdo da nota fiscal e a entrega devem ser feitas
o mais rapido possivel. Deve-se buscar ao maximo evitar atrasos e pausas nesse ciclo, tendo em

vista que o trabalho de cada colaborador tem influéncia final no lead time.
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A importancia da manutenc¢do de estoques nas organizacdes ¢ dada em razdo do melhor
fornecimento de produtos aos clientes, economia de escala, protecdo contra mudangas de prego,
incertezas na demanda, tempo de entrega e outras contingéncias como greves e catastrofes
naturais. Os niveis de estoque merecem atencao especial, seus extremos causam prejuizos, tanto
a falta como o excesso de mercadoria parada em estoque devem ser evitados. (MARTINS;
ALT, 2009).

No que se refere a organizagao do estoque e enderecamento dos produtos, existem
diferentes formas de se fazer a identificacao das mercadorias, de maneira que facilite a agilize
a localizacao de produtos no estoque. Considera-se como sugestdo mais adequada neste caso,
o sistema de localizacdo fixo, sendo estipulada uma area permanente dentro do depdsito para
cada grupo ou familia de itens. Neste sentido, a forma mais adequada sera a empresa definir
fisicamente os locais de estoque e armazenagem de produtos. Para tanto ela podera utilizar os
recursos existentes no sistema informatizado atual e efetuar o cadastramento de acordo com os
parametros do sistema. Soma-se a esta sugestdo, que quando da reformulagdo ao sistema
existente, que ocorra um minucioso treinamento de todos os colaboradores envolvidos.

Uma nova codificacdo de materiais pode facilmente ser adaptada pela empresa
conforme suas necessidades. Para auxiliar na identificacdo destes produtos codificados, a
empresa pode utilizar de aparelhos leitores de cddigos e etiquetas adesivas. A empresa tem
plenas condi¢des de implantar essa sugestdo considerando que, o seu sistema de informatica
fornece esta opc¢do de cadastro de enderegos de estoque, o que atualmente nao ¢ utilizado.

A empresa ndao possui um funcionario responsavel especificamente pelo estoque,
atualmente cada colaborador do setor € responsavel pela organizagdo de uma area especifica.
A sugestdo € que tenha alguém para fazer esse trabalho em tempo integral, sempre prezando
pela organizagdo, enderegamento correto e auxilio no processo de comunicagao de demanda.

O sequenciamento para saida de estoque na empresa ¢ misto, o método Primeiro a entrar,
primeiro a sair (PEPS), deve ser utilizado para produtos os quais tém um curto prazo de validade
e sdo pereciveis, como tintas, impermeabilizantes e colas. O método Ultimo que entra, primeiro
que sai (UEPS), pode ser utilizado em produtos dificeis de movimentar como tubos e loucas
sanitarias, porém, a empresa deve buscar sempre, priorizar o método PEPS. (MARTINS; ALT,
2009).

Considera-se no geral que a empresa tem métricas de compras adequadas. Possui
contato e bom relacionamento com diversos fornecedores, faz cotacdes em busca do menor
prego e conta com registros de compras anteriores por meio do sistema eletronico. No entanto,

a empresa ndo tem parametros quanto a previsao de demanda e estoque minimo.
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Sugere-se a empresa a utilizagdo da andlise ABC, uma das formas mais usuais de
examinar estoques. Trata-se de uma ferramenta gerencial que permite identificar quais itens
justificam atencao e tratamento adequados quanto a sua importancia relativa.

Segundo Martins e Alt (2009), uma classificacio ABC de itens de estoque tipicamente
apresenta uma configuracdo na qual 20% dos itens s3o considerados A, sendo que estes
respondem por 65% do valor de demanda em determinado periodo. Os itens B representam
30% do total do numero de itens ¢ 25% do valor de demanda. O restante, cerca de 50% dos
itens e 10% do valor demanda serdo considerados de classe C. A porcentagem de cada classe
ndo ¢ uma regra, apenas um padrao sugerido. A representacio grafica da curva ABC, ¢ feita por

meio da Figura 6.
Figura 6 — Curva ABC

Representagéo Curva ABC

%Valor Acumulado

50%
% Quantidade de ltens (Aprox)

Fonte: Google Imagens (2021).

A curva ABC fornece a empresa informagdes acerca da demanda de produtos em
determinado periodo, permitindo que cada classe de produtos seja tratada de uma maneira
diferenciada. Analisando a curva ABC de demanda, a empresa conseguira identificar qual € o
consumo médio de cada produto em determinado periodo e assim, definir o estoque minimo
necessario. Por meio da analise, ¢ possivel conhecer e entdo dar atencdo especial aos produtos
mais importantes, deixando em segundo plano, aqueles que representam menor demanda.

A empresa conta com a ferramenta de analise ABC em seu sistema de informatica,

porém, ndo o utiliza em fun¢do de ndo ter implantado a gestdo de estoques no sistema existente.
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Sugere-se aos gestores que busquem as informagdes necessarias e treinamentos para empregar
essa ferramenta no dia a dia da empresa, tendo em vista sua grande relevancia na obtencao de
dados.

Encontrado o volume de demanda em determinado periodo de tempo, a empresa podera
definir o estoque minimo necessario de cada produto. O sistema de informatica também conta
com a opgao de cadastro de estoque minimo para todos os produtos. Desta forma, a empresa
podera obter relatérios de estoque a qualquer momento, informando a demanda de todos

produtos, resolvendo assim, os problemas atuais de falha de comunica¢do em relagao as

compras.
Quadro 7 — Proposi¢des para a administragdo de materiais
A‘I‘;S(‘)Sgggo PROPOSICOES PRATICAS

Logistica e distribuigio

Definicao de regras condicionantes a
oferta de frete gratis;

Diminuig¢do do lead time.

A empresa deve adotar regras com base
em seus custos condicionando a oferta de
frete gratis, evitando prejuizos com
vendas que saiam de determinado padrao;

Deve buscar melhorar desempenho do
trabalho em equipe, diminuindo o
maximo possivel tempo do ciclo de
pedido.

Organizacdo de estoques
e enderecamento

Utilizar método para codificagdo e
enderegamento dos produtos;

Estabelecer um sequenciamento para
saida de estoque;

Ter um colaborador responsavel
exclusivamente pelo estoque.

O sistema fixo de localizagdo em estoque
¢ mais adequado, pois evita retrabalhos
com trocas de localizagdo fisica e codigos
de enderegamento;

A codificacdo de produtos pode ser feita
por um sistema alfanumérico simples, ou,
pelo coédigo de barras;

O enderecamento de estoque pode ser
feito via sistema, informatizando as
informagoes;

A alocagdo de um colaborador exclusivo
para o setor, implica em maior
organizacgao.

Previsdo de demanda e
estoque minimo

Utilizar a Analise ABC;

Utilizar do sistema de informatica
para cadastrar mais informagdes
acerca de cada produto e obter
relatorios gerenciais.

A utilizagdo da Curva ABC, permitira a
empresa conhecer com maior precisdo a
demanda de cada classe de produto;

A partir da demanda média, é possivel
estabelecer o estoque minimo de cada
produto;

O sistema da empresa fornece a andlise
ABC, cadastro de estoque minimo e
relatorios gerenciais, porém, precisa ser
alimentado com os dados necessarios.

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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A administra¢do de materiais com foco na organizacao de estoques, enderegamento de
itens e o estabelecimento de demanda e estoque minimo, proporcionard a organiza¢do maior
controle sobre o estoque e necessidades de compra. Desta forma, a empresa podera equilibrar

de maneira mais precisa os fluxos de compra, de caixa e os volumes de estoque.

4.3.3 Administracio financeira

Na area financeira da empresa, os proprietarios consideram que a mesma se encontra
em uma situagdo equilibrada. Para otimizar ainda mais os resultados, sugere-se a formalizacao
de um planejamento financeiro, estabelecimento de regras para destinagdo de lucros e a
definicdo de critérios para andlise de crédito de clientes.

Os gestores consideram que o Unico planejamento financeiro da empresa ¢ cumprir com
as obrigacdes legais e com fornecedores. Para auxiliar a empresa, por meio do planejamento
financeiro formal, deve-se buscar levantar a situagao atual da empresa, definir metas, criar um
plano de agdo e orgamento para o periodo e ainda, prever cenarios alternativos.

A importancia do planejamento estd relacionada a previsao e prevencdo de cenarios
indesejados ou possibilidades de investimento e crescimento da empresa. O planejamento deve
ser baseado em analises dos indices financeiros, por meio de demonstracdes contabeis, como
balancos financeiros, demonstrativos de resultados e fluxos de caixa. (OLIVEIRA, 2007).

Para tomada de decisao e pratica de agdes com base no plano financeiro, a empresa deve
ser vista de maneira sistémica pelos gestores, pensando sempre na organizagdo como um todo,
correlacionando os impactos dessas acdes nos diferentes setores da organizagao.

A participacao dos socios nos lucros ou prejuizos da empresa, € legalmente prevista no
contrato social, regido pelo Codigo Civil Brasileiro Lei N° 10.406, de 10 de janeiro de 2002,
que prevé a sua destinagdo proporcional ao nimero de quotas societarias. Porém, pode ser
estabelecido em comum acordo entre os socios, destinagdo diferente a esta, prevendo
distribui¢cdes ndo proporcionais as quotas ou ainda, a constituicao de reservas de capital.

A destinagdo dos lucros deve ser prevista no planejamento financeiro da empresa.
Sugere-se aos gestores que se baseiem nos demonstrativos contabeis e financeiros de periodos
anteriores e definam porcentagens para criagdo de reservas de capital de giro, para

contingéncias em caso de necessidades. Ainda, devem prever um percentual para reaplicar na
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empresa, podendo ser utilizado para investimentos em melhorias na estrutura, aquisi¢ao de
estoques, capacitagdes, entre outros.

As reservas de capital garantem a empresa autonomia e seguranga diante de crises
financeiras e outros acontecimentos inesperados, evitando a necessidade de aquisicao de
empréstimos ou financiamentos e evitando custos com pagamento de juros, ou ainda, subscri¢ao
de mais patrimonio liquido pelos s6cios. Constituidas as devidas reservas de capital, sugere-se
que o restante do lucro seja dividido igualmente entre os soécios, considerando que ambos
contribuem igualitariamente para o desenvolvimento da empresa.

Outra proposi¢do para empresa diz respeito ao estabelecimento de critérios para analise
de crédito. Segundo os empresarios, os critérios atuais sdo pouco formais € emocionais, muitas
vendas sdo negadas quando o pagamento ¢ duvidoso, apesar disso, considera-se que a empresa
tem um indice baixo de prejuizos neste setor.

Sao varios os critérios que podem ser adotados para formalizagdo destas regras e
diminui¢ao de inadimpléncia. A sugestdo ¢ que sejam levados em conta no momento de decisao
as seguintes informagdes sobre o cliente:

e Endividamento;

e Faturamento;

e Historico de compras;
e Quadro societario;

e Restricoes.

Orienta-se que a empresa busque padronizar para todos os clientes esse procedimento.
Consultando indicadores como Score de crédito e propensdo de pagamentos, indices de
endividamento e possiveis negativacdes ou restrigoes.

Pode-se solicitar aos clientes informagdes sobre seu faturamento, patriménio da empresa
e quadro societario, por meio do contrato social da mesma, principalmente quando se trata de
uma empresa aberta a pouco tempo. Pode-se buscar informacgdes financeiras por meio de outros
fornecedores a respeito de suas transacdes, a chamada referéncia comercial, porém, esta nao ¢
uma informagdo precisa e muitas empresas nao as fornecem pelo sigilo de dados.

A empresa deve analisar o histdrico financeiro do cliente solicitante, verificando as
transagdes anteriores € se os prazos de pagamento foram cumpridos. Limites de crédito também
devem ser estipulados, podendo ser progressivos de acordo com os pagamentos pontuais, ou

regressivos mediante a atrasos. Neste sentido, sugere-se identificar claramente os diferentes
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perfis atuais de clientes, de forma a adequar os critérios aqui apresentados, para cada perfil

definido.

Quadro 8 — Proposi¢des para a administragao financeira

ASSUNTO ~ ‘
ABORDADO PROPOSICOES PRATICAS

Elaborar um planejamento | O planejamento financeiro formal, deve
financeiro formal. buscar levantar a situagdo atual da empresa,
definir metas, criar um plano de agfo,
orgamento para o periodo e prever cenarios

alternativos;
Planejamento financeiro Deve Dbasear-se em  demonstracdes

financeiras e contabeis e ter uma visao
sistémica da organizagdo;

A empresa pode fazer uma revisao de seus
investimentos para melhorar se possivel os
indices de retorno e lucratividade.

Estabelecer critérios para criagdo de | Criar reservas de capital que visem prevenir
reservas de capital e destinagdo do | a empresa financeiramente diante de
lucro. situagdes inesperadas, evitando
empréstimos, financiamentos ou subscrigdo
de capital pelos socios;

Destinagao do lucro
Estabelecer reservas para capital de giro e
reinvestimento na empresa, objetivando
melhorias necessarios ou oportunidades de
crescimento.

Criar regras formais e padronizadas | Estabelecer regras para diminuir a

'Est?lbeleCIment(? de quanto a concessao de crédito. inadimpléncia, considerando os critérios
critérios para andlise de de: endividamento, faturamento, historico,
crédito quadro societério e restrigdes.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

O planejamento financeiro da organiza¢do se faz fundamental visando a gestdo de
riscos, estabelecendo um orgamento que preveja cendrios alternativos e crises financeiras. A
destinagcdo do lucro deve estar presente no planejamento financeiro, prevendo a criagdo de

reservas e evitando a aquisicao de empréstimos ou financiamentos em situagdes inesperadas.
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4.3.4 Administraciao de vendas

Na area de administracdo de vendas, foram elencadas possibilidades de melhorias
relacionadas as estratégias da empresa, posicionamento, segmentacao de mercado e politicas
pOs-vendas.

A empresa demonstra uma possibilidade de melhorias muito ampla em relagdo a area
de marketing. Ressalta-se que as proposigdes feitas para esse tema, sdo expostas de maneira
despretensiosa, considerando que, para realizacao de sugestoes mais assertivas, seria necessaria
a realizag@o de uma pesquisa de marketing, a qual ndo ¢ o foco deste estudo.

Sugere-se a empresa a elaboragao de um planejamento de marketing e uma pesquisa de
mercado, com o objetivo de definir suas estratégias, conhecendo melhor os seus clientes e o
mercado. O plano de marketing, segundo explicam, Rocha, Ferreira e Silva (2012), deve iniciar
por um planejamento estratégico da organizagdo, conhecendo o ambiente interno e externo,
pontos fortes, fracos, oportunidades, ameagas, acdes de concorrentes € os seus segmentos de
clientes.

ApoOs obter todas essas informagdes, a empresa terd propriedade para definir suas
estratégias de posicionamento, segmentacdo, composto de marketing, entre outras acdes
necessarias para impulsionar ainda mais o negdcio.

Atualmente a empresa investe em poucas € isoladas a¢des do composto de marketing
4P’s. Essa ¢ uma estratégia que pode ser amplamente aplicada na empresa, desenvolvendo
acdes voltadas ao produto, preco, praca e promocao, desenvolvendo diferentes estratégias para
o seu marketing, segundo os seus segmentos de cliente.

Segmentagdo de mercado e posicionamento sdo outras duas decisdes de marketing
muito importantes para definicdo de estratégias na empresa. Segmentagdo, ¢ a divisdao do
publico em grupos com necessidades ou interesses de compra semelhantes, identificando um
padrao de consumo. Posicionamento, ¢ a definicio de um posicionamento da empresa e seus
produtos perante o cliente, buscando criar uma imagem diferenciada da organizagao em relacao
aos concorrentes, gerando vantagem competitiva. (ROCHA; FERREIRA; SILVA, 2012).

Salienta-se que a criagdo de um composto de marketing e estratégias de posicionamento
e segmentacdo de mercado, sem a prévia pesquisa e conhecimento do mercado, podem trazer
prejuizos para empresa com investimentos de tempo e dinheiro desfocados do segmento de
cliente-alvo. Com ac¢des desfocadas, a empresa pode estar perdendo na prospeccao de novos

clientes e ainda, na reten¢do dos antigos.
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O marketing digital é outro ponto que merece atencao especial da empresa considerando
sua difusdo atual. Conforme Rocha, Ferreira e Silva (2012, p. 453), o marketing digital ¢
fundamental pois “todos os elementos do marketing on-line giram em torno do website da
empresa. E necessario desenvolver um site que se integre a outros esfor¢os de marketing on-
line e off-line, servindo como base para todas as atividades on-line da empresa.”.

Em consulta ao site da organizagdo, identificou-se que o mesmo se encontra
desatualizado, ndo conta com funcionalidades como a solicitagdo de orcamentos, compras
online, informagdes institucionais, canal para contato direto com a empresa, catalogo de
produtos, ofertas, cadastros de cliente, entre outras func¢des, que poderiam atrair clientes e
auxiliar a empresa com as vendas e coleta de dados.

Basicamente o site apresenta uma pagina inicial, com alguns produtos em destaque.
Menus na parte superior direcionam o cliente para os diferentes segmentos de produto:
hidraulica, pesca, ferragens, elétrica e pintura. Muitos produtos ndo estdo cadastrados no site,
principalmente produtos mais novos. Na aba contato, hd informagdes de endereco, e-mail e
telefones, mas sd@o pouco chamativas e escritas com letras pequenas.

Sugere-se a empresa a constru¢cdo de um novo site que priorize usabilidade, design,
conteudos relevantes para seu publico e que seja preparado para ferramentas de Search Engine
Optimization (SEO). Segundo Rocha, Ferreira e Silva (2012), esse ¢ um conjunto de técnicas
de otimizagdo para sites, geralmente usa palavras-chave, que visam alcangar um bom
ranqueamento orgéanico de trafego, ou seja, utilizagdo de métodos que busquem colocar o site
entre os primeiros a serem exibidos nas pesquisas na internet por oferecer melhores respostas a
pesquisa feita. Ao incrementar o site, a empresa deverd nomear um administrador para a funcao
de manutencdo e atualizagdes de informacdes, pois sem esta, de nada adianta a sua
implementagao.

A empresa deve utilizar as redes sociais com maior assiduidade para comunicar-se com
seus clientes. Deve investir em acdes de busquem interacdao e fornecam informagdes tteis ao
cliente, como dicas de utilizagcdo dos produtos e tendéncias da area de construgao civil. Este ¢
um dos principais canais de contato do cliente com a empresa, seu objetivo deve ser voltado a
constru¢do de uma imagem positiva para o cliente, sendo lembrado por ele no momento da
compra.

Assim como a atencdo dada a prospeccdo de novos clientes ¢ importante, a empresa
deve ter atencdo especial também com a fidelizag@o dos clientes antigos. Conhecer o cliente e

os habitos de compra ¢ importante para desenvolver agcdes que busquem a fidelizagdo. A falta
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de acompanhamento po6s-venda ¢ uma dificuldade encontrada na empresa, que pode atrapalhar
a continuidade de relacionamento com clientes.

Problemas com compras ndo solucionados podem trazer uma imagem negativa para
empresa, nao s6 para aquele cliente que nao teve o problema resolvido, mas também, para
outros clientes em potencial, repelidos pelo marketing boca a boca proporcionado por uma
experiéncia de compra negativa.

Por meio do relacionamento pos-venda saudavel, cria-se um vinculo com o cliente,
oportunizando negociagdes futuras, tanto para o atual quanto para novos clientes a partir de
uma imagem de experiéncia de compra positiva que ¢ disseminada. Algumas das mais
importantes agdes pos-venda que podem ser adotadas sdo:

e Agilidade no tempo de resposta;

e Colaboradores capacitados e com autonomia para solucionar problemas;

e Comunicagdo por meio de diferentes canais, investindo em tecnologia e
ferramentas diversas;

e Buscar o feedback do cliente para identificar falhas em relagdo a entrega, ao
atendimento e o produto em si;

e Demonstrar interesse e empatia em satisfazer o cliente solucionando seus
problemas;

e Fornecer programas de beneficios, como ofertas exclusivas;

e Periodizar o contato, evitando tanto o excesso como a falta dele.

A administracdo de vendas na empresa, € uma area com um potencial de melhoria bem
amplo, tanto na prospeccao de novos clientes, quanto na retencdo de antigos. Para isso, a
empresa pode buscar assessoria profissional externa, ou criar um setor responsavel pelo assunto

dentro da prépria empresa, contratando um profissional com experiéncia e conhecimento na

area.
Quadro 9 — Proposigdes para a administracdo de vendas
ASSUNTO ~ .
ABORDADO PROPOSICOES PRATICAS
Realizar pesquisas de | A pesquisa de mercado tem por objetivo captar dados
mercado; estratégicos que devem ser base para defini¢do do plano de
marketing;

Desenvolver um plano
estratégico; Benchmarking ¢ uma opgao interessante para conhecer as agdes

Estratégias da concorréncia;
Criar a partir da pesquisa
de mercado e do | Para a andlise do ambiente externo podem-se usar as
planejamento estratégico, | ferramentas: Analise SWOT, Analise Estrutural da Industria,
um plano marketing; Analise de Grupos Estratégicos. Para analise interna, podem ser
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Buscar o registro da marca | usados a analise de Cadeia de Valor e a Analise VRIO.
empresa junto ao Orgdo | (BARNEY; HESTERLY, 2007);

competente;
Criar um plano de marketing estruturado a partir dos dados
Investir  esforgos  no | coletados com a pesquisa de mercado;

marketing digital.
Definir estratégias de posicionamento da marca e segmentagéo
de mercado;

Definir o composto de marketing, estratégias de preco, praga,
promocao e propaganda de acordo com os diferentes segmentos
de cliente;

Realizar o registro da marca da empresa junto ao Instituto
Nacional da Propriedade Industrial — INPI;

Construir um site novo com mais usabilidade, melhor design e
apto para ferramentas de SEO;

Utilizar as redes sociais com maior assiduidade, entregando aos
clientes contetidos atraentes a seu interesse.

Criar politicas e habitos de | Praticar acdes pos-venda buscando fidelizar clientes, por meio
realizar agdes pos-vendas. | de ferramentas de comunicagdo, agilidade, colaboradores
capacitados, oferta de beneficios e periodizagdo de contato

Pos-venda adequada;

Designar um colaborador especifico para essa fun¢do, com
autonomia para solucionar problemas de maneira eficiente.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

A realizag@o de pesquisas de marketing e a defini¢do de estratégias sdo fundamentais
para a empresa no mercado concorrido em que esta inserida. Como a empresa possui diferentes
segmentos de clientes, devera estabelecer estratégias focadas para cada segmento, além da
prospeccao de clientes, a empresa deve investir em acdes pos-venda, para manutengdo de

clientes antigos.

4.3.5 Estrutura organizacional

Em relacdo a estrutura organizacional da empresa, sdo apontadas oportunidades de
melhorias nos processos de comunicacdo, divisdo do trabalho, estrutura funcional,
infraestrutura e layout das instalacdes.

Observou-se que o processo de comunicacdo ¢ basicamente verbal, sempre realizado
por meio de conversas informais. Sugere-se a empresa a pratica de reunides periodicas, que

envolvam todos os colaboradores ou setores relacionados ao assunto. A reunido deve ser
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planejada pelos gestores e os assuntos devem ser elencados previamente de maneira a estruturar
o andamento da discussao.

As reunides podem ter diferentes finalidades como transmitir informacgdes, orientar
sobre normas e procedimentos, dar feedback a respeito do trabalho da equipe, receber sugestdes
dos colaboradores sobre determinada pauta, entre outros assuntos que a empresa considerar
necessarios. Assuntos que ndo sio pertinentes ao grupo todo, devem ser tratados em conversas
a parte, o foco da reunido deve estar na equipe, setor especifico ou na empresa em geral.

Para obter resultados positivos por meio de uma reunido, € necessario ater-se a questdes
como o tempo, ndo deve ser muito longa e também ndo muito curta, ¢ necessario reservar um
tempo adequado para que todos possam se expressar. Fazer uma ata simples e objetiva e
divulgé-la posteriormente a todos os participantes como forma de retomar tudo que foi dito ou
definido € outra opgao para ter bons resultados.

A empresa pode realizar reunides com todos os colaboradores para comunicar a respeito
das normas da empresa e dar feedback sobre o trabalho em equipe. De outro modo, pode realizar
reunides somente com os vendedores, para discutir agdes de vendas como promogoes. Esses
sdo apenas dois exemplos, caberd a empresa identificar as necessidades e elaborar grupos de
discussdo de maneira formal, que venham agregar ao processo de comunicagao e a organizagao
como um todo.

Outro ponto como sugestdo as melhorias para a empresa ¢ adogcdo de normas e
procedimentos formais. Os manuais de organizacdo sdo documentos elaborados com a
finalidade de uniformizar os procedimentos que devem ser seguidos nas diversas areas e podem
ser utilizados para auxiliar a empresa no processo de comunicagdo. Os tipos de manuais mais
comuns sao: manual de politicas, manual de procedimentos € o manual de organizag¢do. Nao ha
um modelo padrdo de manual, cada organizacdo criard o seu para atender aos seus interesses.
(CURY, 2018).

A sugestdo € que a empresa desenvolva um manual de organizagdo cujo principal
objetivo ¢ descrever as atividades que integram os diversos 6rgaos da empresa, explicando
como elas devem ser desenvolvidas. Deve contar com as seguintes informagoes:

e Organizacdo da empresa: politicas, diretrizes, guia de competéncias por cargo e
regimento interno;

e Comunicagdo: instrumentos de padroniza¢do de comunicagao;

e Métodos e processos: padronizacdo de fluxos, estrutura funcional, e divisdao do

trabalho.
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O manual deve ser escrito de maneira simples, clara e objetiva para que possa ser de
facil compreensao a todos os colaboradores. Além de servir como instrumento de comunicagao,
¢ fundamental para padronizagdo do trabalho e esclarecimento de eventuais duvidas sobre as
tarefas. Este ¢ ainda um instrumento que pode contar com regras de conduta que direcionem a
postura dos colaboradores, prevendo penalidades diante do ndo cumprimento das normas nele
expressas.

A utilizacdo de murais de avisos em locais de circulagdo comum na empresa ¢ uma
ferramenta que pode ser utilizada para comunicados breves e de interesse de todos. Lembretes,
definicdo de datas de reunides, materiais diversos que interessem aos colaboradores e a
organizac¢do, reconhecimento aos colaboradores, cronogramas e metas, sdo informagdes que
podem ser comunicadas por meio de murais.

A estrutura funcional e a divisao do trabalho, sdo pontos que interferem diretamente na
comunicagdo e na realizacao adequada das tarefas. A estrutura organizacional tem trés fungdes
basicas sendo: tencionar os colaboradores a realizar produtos organizacionais e atingir metas;
regularizar ou minimizar influéncias individuais sobre a organizagdo e; definir o contexto em
que o poder ¢ exercido. (CURY,2018).

A estruturagdo funcional deve ater-se ao fato de que a estrutura compreende a disposicao
de departamentos e setores e as relacdes entre cargos superiores e subordinados. A estruturagao
ndo deve ser vista apenas como um esqueleto organizacional, mas sim, como um organismo
completo, compreendendo os sistemas de autoridade, responsabilidades e comunicagdo
existentes na empresa. Para elaboragdo de uma estrutura adequada, devem ser analisadas as
tarefas, processo decisorio e relacdes de subordinagao.

A empresa ndo tem uma representagao grafica por meio de organograma e nem divisao
formal de departamentos, setores e relagdes de subordinagdo. Na sequéncia, sdo feitas
proposi¢des por meio de um organograma de acordo com a Figura 7, bem como ferramentas
que auxiliem na divisdo de tarefas por cargo.

Atualmente a empresa conta com 17 funciondrios divididos nos cargos de vendedor
interno e externo, separador, conferente, motorista, auxiliar de limpeza e auxiliar
administrativo. A empresa nao tem divisdo formal por departamentos, porém, observa-se que
as tarefas sao desempenhadas em fun¢do do setor administrativo, comercial e operacional. Em
funcdo do tamanho da empresa, quantidade de tarefas e pessoas disponiveis, ¢ invidvel a
contratacao de uma pessoa ao menos para cada departamento administrativo.

Os socios com apoio de um auxiliar administrativo desempenham as fungdes de

administracao, recursos humanos, compras e financeiro. Ha o apoio ainda, de um vendedor
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interno em eventuais compras e uma assessoria contabil externa. Sugere-se que este colaborador
citado fique apenas com o departamento de compras, diminuindo a sobrecarga de tarefas dos
gestores. Partindo destas fungdes podem ser criados os departamentos de administracao e
compras.

Os gestores sentem a necessidade de um supervisor ou gerente, com autonomia e
autoridade que possa diminuir sua sobrecarga de tarefas, descentralizando a tomada de decisdes
e agilizando processos. Como sugerido por eles, o colaborador no atual cargo de auxiliar
administrativo pode ser substituido e alocado a esse novo cargo, considerando sua experiéncia
dentro da empresa. Este cargo deve vir logo abaixo do departamento de administragdo sendo
responsavel pela coordenagdo dos demais departamentos abaixo.

Nova divisdo de estrutura funcional proposta: diretoria colegiada, setor de compras,
setor comercial e setor administrativo. A Figura 7, representa o organograma proposto para
empresa:

Figura 7 — Organograma proposto para empresa

Direcéo
Colegiada
L Servicos
Contabeis
Setor de Setor Setor
Compras Comercial Administrativo
Secdo de | | Secdode | | Seciode
Estoques Vendas Pessoal
Secdo de N Secdo de L] Secdo
Manutencéo Logistica Financeira
L] Secdo de L Secao de
Faturamento Servigos
Chapeco — 5C - 2021

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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Por meio do organograma proposto ¢ possivel determinar as relagdes dos vinculos de
hierarquia, o que vai auxiliar a empresa no processo de comunicagdo, lideranca,
desenvolvimento das tarefas. A principal mudanca diz respeito diminui¢do de sobrecarga de
tarefas nos gestores ¢ a descentralizagao do processo decisorio.

Outra sugestdo para divisdo funcional mais adequada do trabalho na organizagdo ¢ o
desenvolvimento de funcionogramas e quadros de divisdo do trabalho. O funcionograma
descreve de maneira geral, quais sdo os cargos e as atividades que compde cada departamento
ou setor, deriva do organograma e seu objetivo ¢ apresentar o maximo de detalhes a respeito
das atribui¢des de cada departamento.

A seguir uma proposi¢ao da distribuicao do trabalho e responsabilidades em forma de

funcionograma com base na Classificagdo Brasileira de Ocupagdes — CBO. (GOVERNO

FEDERAL, MINISTERIO DO TRABALHO, 2021).

Quadro 10 — Funcionograma da diretoria colegiada

DIRETORIA COLEGIADA

c) Debater sobre acdes estratégicas de marketing;
d) Avaliar e debater sobre implementacdes do planejamento estratégico da empresa;
e) Analisar e decidir sobre investimentos na empresa;
f) Avaliar e debater sobre os resultados de planos, programas e projetos implementados e;

a) Debater e definir sobre a¢des estratégicas voltadas ao ambiente interno e externo da empresa;
b) Analisar mensalmente os demonstrativos dos resultados financeiros da empresa;

g) Debater e definir solugdes aos problemas eventuais que afetam ou impactam no desempenho da empresa.

DIRETOR 1

DIRETOR 2

DIRETOR 3

a) Representar legalmente a
empresa diante orgdos publicos
e institui¢des privadas;

b) Gerenciar o setor de compras;

¢) Decidir em conjunto com a
Diretoria 3 sobre a contratagdo
e demissdo de funcionarios;

d) Convocar e participar de
reunides da Diretoria
Colegiada;

e) Analisar os demonstrativos
financeiros e contabeis;

f) Em conjunto com a diretoria 2,
estabelecer metas e objetivos
relativos a gestdo financeira da
empresa;

a) Convocar e participar de
reunides da Diretoria
Colegiada;

b) Aprovar e acompanhar as
operagoes de crédito de
clientes;

¢) Em conjunto com a diretoria 3,
estabelecer metas e objetivos
relativos a gestdo de vendas da
empresa,

d) Acompanhar e analisar os
relatorios do desempenho das
vendas;

e) Acompanhar e decidir em
conjunto com a diretoria 3
sobre aspectos de organizagio
das fungdes: Informatica,
servigos administrativos,

a) Compor como membro da
Diretoria Colegiada.

b) Gerenciar os Setores:
Administrativo e Comercial;

¢) Definir e delegar fungdes aos
encarregados dos setores e
secdes;

d) Estabelecer procedimentos e
normas aos setores e Segoes da
empresa;

e) Promover reunides de trabalho
com os encarregados dos
setores da empresa;

f) Elaborar e gerenciar a
implantagdo de planos,
programas e projetos no
ambiente da empresa.
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g) Elaborar em conjunto com a
Diretoria 3 agdes de marketing
e o planejamento da area das
vendas externas e internas;

h) Acompanhar e decidir sobre as
atividades do setor de compras,
logistica, politicas de estoques e
relagdo com fornecedores.

normas e procedimentos dos
setores, investimentos na area
administrativa e comercial;

f) Gerenciar as fungdes de:
servigos administrativos,
crédito e cobrangas, contas
bancarias, contas a receber e a
pagar, caixa e servigos
contabeis.

g) Orientar, acompanhar, controlar
e fazer cumprir os planos,
programas e projetos da direcdo
colegiada.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Quadro 11 — Funcionograma dos setores vinculados a diretoria colegiada

DIRETORIA COLEGIADA

a) Definir metas setoriais;

b) Acompanhar as rotinas diarias dos setores vinculados;
c) Analisar relatorios gerenciais de vendas, compras e administrativos;

d) Convocar e participar de reunides com os setores;

e) Dirigir, controlar e supervisionar a execucao das tarefas nos setores;
f) Definir planos estratégicos para os setores.

SETOR DE COMPRAS

SETOR COMERCIAL

SETOR
ADMINISTRATIVO

a) Coordenar e controlar as
atividades da secdo de estoques
€ manutengao;

b) Participar de reunides
levantando pautas e
necessidades do setor;

¢) Administrar os processos de
compra, armazenagem ¢
movimentagdo de estoques;

d) Elaborar relatorios de estoques,
compras, custos, manutengdes,
entre outros.

e) Acompanhar a execugao e
efetivacao dos planos
estratégicos e metas do setor.

a) Coordenar e controlar as
atividades da se¢do de vendas,
logistica e faturamento;

b) Participar de reunides
levantando pautas e
necessidades do setor;

¢) Definir politicas para
qualidade no atendimento ao
cliente;

d) Elaborar relatorios de vendas,
logistica e faturamento;

e) Controlar e acompanhar a
execugdo das acdes de
marketing definidas pela
diretoria colegiada;

f) Definir e acompanhar a
execucdo de agdes pods-venda.

a) Coordenar e controlar as
atividades da secdo de pessoal,
se¢do financeira, contabilidade e
se¢do de servigos
administrativos;

b) Realizar reunides de trabalho
com os encarregados dos setores
da empresa;

¢) Monitorar, controlar e avaliar o
cumprimento das politicas e
metas da organizagao;

d) Avaliar e elaborar relatorios de
riscos estratégicos, financeiros e
comerciais.

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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Quadro 12 — Funcionograma das se¢des vinculadas ao setor de compras

SETOR DE COMPRAS

CARGO DO RESPONSAVEL DO SETOR: Supervisor de compras.

a) Administrar estoques, planejando e controlando o enderegamento. Definir estoque minimo e demanda por
periodo;

b) Realizar reunides com os colaboradores do setor;

c¢) Definir e controlar a execugdo de politicas de controle de qualidade dos produtos;

d) Receber e controlar requisi¢cdes de compras;

e) Executar o processo de cotacdo e concretiza¢do de compras de produtos e insumos para consumo;

f) Acompanhar o fluxo de recebimento de produtos;

g) Manter relacionamento com fornecedores;

h) Analisar e executar manutencdes preventivas e corretivas em veiculos e infraestrutura.

SECAO DE ESTOQUES SECAO DE MANUTENCAO

CARGOS: Conferente de mercadoria ¢ auxiliar de | CARGO: Assistente de manutengao.

estoque. . .
d a) Organizar e controlar suprimentos de uso e

a) Recepcionar, conferir e armazenar produtos em consumo;

estoque; .. .. ,
ques b) Solicitar reparos prediais ou em veiculos;

b) S didos de client didos; . .
) Separar pedidos de clientes para serem expedidos; ¢) Solicitar a compra de suprimentos:

¢) Organizar o estoque mantendo limpo e facilitando a

) N . d) Conferir a qualidade dos servigos de consertos
movimenta¢do de mercadorias;

prestados por terceiros;

d) Empacotar/desempacotar produtos examinando-os; . N .
) Emp P p e) Manter as instalagdes em bom funcionamento,

e) Providenciar os despachos de pedidos; promovendo seguranga no trabalho.

f) Auxiliar no processo de logistica.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Quadro 13 — Funcionograma das sec¢des vinculadas ao setor comercial

SETOR COMERCIAL

CARGO DO RESPONSAVEL DO SETOR: Supervisor comercial.

a) Dirigir e controlar as atividades do setor;

b) Promover reunides com os colaboradores;

c) Atender clientes;

d) Coordenar a execugdo do planejamento de vendas;

e) Coletar indicadores do mercado consumidor;

f) Apresentar os resultados das metas de vendas para a diretoria.

SECAO DE VENDAS SECAO DE LOGISTICA SECAO DE
FATURAMENTO
CARGOS: vendedor interno, CARGO: Auxiliar de logistica CARGO: Auxiliar de faturamento,

vendedor externo, balconista. operador de caixa

a) Elaborar rotas de entrega;
a) Atender clientes;
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b) Controlar a entrada e saida de
mercadorias;

¢) Promover a venda de
mercadorias demonstrando seu
funcionamento e beneficios;

d) Expor mercadorias de forma
atrativa em pontos estratégicos
como gondolas e balcdes;

e) Fazer inventario de mercadorias
para reposigao.

b) Acompanhar o despacho de
pedidos;

c¢) Realizar cotacdes de frete com
transportadoras;

d) Langar conhecimentos de
frete;

CARGO: Motorista

e) Realizar entregas efetuando
cobrangas e pagamentos;

f) Realizar verificagdes basicas
de manutenc¢do dos veiculos e
equipamentos de seguranca;

g) Trabalhar seguindo normas de
seguranca, higiene e
qualidade.

a) Emitir vendas por meio de
cupons e notas fiscais;

b) Receber e controlar valores
numerarios de vendas;

¢) Conferir e controlar as
mercadorias vendidas;

d) Elaborar relatorios de fluxo de
caixa.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Quadro 14 — Funcionograma das sec¢des vinculadas ao setor administrativo

SETOR ADMINISTRATIVO

CARGO DO REPONSAVEL DO SETOR: Supervisor administrativo.

a) Supervisionar rotinas administrativas;

b) Promover reunides com o setor;

¢) Analisar relatorios administrativos;
d) Deliberar juntamente com a diretoria colegiada, decisdes a respeito de assuntos da se¢do de pessoal,

financeira e de servigos;

e) Apresentar resultados e analises contabeis para a diretoria.

SECAO DE PESSOAL

SECAO FINANCEIRA

SECAO DE SERVICOS

CARGQO: Analista de recursos
humanos

a) Realizar procedimentos de
recrutamento ¢ selecdo;

b) Promover a¢des de treinamento
de desenvolvimento;

¢) Controlar o plano de cargos e
salarios;

d) Controlar planos de beneficios;

e) Promover a¢des de qualidade
de vida, assisténcia e
motivagao;

f) Coordenar relagoes trabalhistas;

CARGQO: Analista financeiro

a) Realizar movimentagdes
bancarias;

b) Organizar documentos e
efetuar sua classificacdo
contabil;

¢) Gerar langamentos contébeis;

d) Realizar a apuracdo dos
impostos;

€) Emitir notas de venda e de
transferéncia entre outras.

CARGO: Auxiliar administrativo

a) Executar servigos de apoio aos
outros setores da administragao;

b) Tratar dos mais variados
documentos ¢ informacoes;

¢) Arquivar documentos;

d) Digitacao e elaboragdo de
documentos;

e) Fornecer informagdes a clientes
e fornecedores;

f) Participar de reunides
elaborando a ata de registro das
informagoes.
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g) Coordenar sistemas de
avaliacdo de desempenho.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Considerando a implantacao de uma nova estrutura, se faz necessario a reclassificacao
de alguns cargos, onde em algumas situagdes se modifica o rol de atribuigdes dos ocupantes
dos cargos. Além de formalizar as especificacdes de cada cargo, a descrigdo de cargos € base
para diversos processos do setor de recursos humanos, bem como a identificacdo de possiveis
desvios de fungdes que possam vir a acarretar em agdes judiciais futuramente.

A utilizacao dos graficos organizacionais facilitard o processo de comunicagao e divisao
do trabalho. As representagdes graficas permitem maior facilidade de interpretagdo e
entendimento das informagdes, evitando deformagdes ou interpretagdes equivocadas.

Sobre a infraestrutura da empresa, considerou-se que as edificacdes estdo adequadas.
Foram construidas a aproximadamente quatro anos, atendendo as necessidades da empresa e da
legislagdo vigente, estando regularizada perante os oOrgdos competentes. Maquinas e
ferramentas utilizadas no departamento operacional sdo adequadas as atuais necessidades.

A empresa deve investir na troca de computadores antigos ou pecgas necessarias para o
seu pleno funcionamento, visando uma maior qualidade e agilidade no desenvolvimento das
tarefas. Deve investir em melhorias nas linhas telefonicas como a adog¢dao de uma central
telefonica e ramais que facilitem o direcionamento rapido das ligagoes.

Sugere-se ainda, a contratacdo de um servico de hospedagem de banco de dados em
nuvem, para conferir maior seguranca aos dados da organizacao. Atualmente ¢ feito um backup
diario do banco de dados do sistema operacional e salvo em pen drive. A aquisi¢ao de softwares
de antivirus € outra opc¢ao necessaria, considerando que a empresa tem dez computadores todos
com acesso a internet, podendo ser porta de entrada de virus na rede interna trazendo inimeros
prejuizos a empresa.

Em relacdo ao layout das instalagdes, a parte que abriga o depdsito estd adequada ao
fluxo de pessoas, movimentacao de mercadorias com carrinhos de transporte e organizagao de

produtos. Deve ser melhorada a iluminagdo em alguns poucos pontos onde essa ¢ insuficiente.
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Figura 8 — Fotografia de parte do deposito da empresa

.
] if!w o

sl

Fonte: a autora (2021).

A Figura 8, ¢ uma fotografia do layout interno da empresa demonstrando a forma como
parte do estoque esta disposta. Sdo trés andares, no primeiro estdo as mercadorias menores, de
maior circulagdo ou mais pesadas. No segundo estdo mercadorias com maior volume,
geralmente embaladas em caixas de papeldo fechadas. No terceiro andar estdo as conexdes para
tubos de PVC, embaladas em sacos de rafia. Ha ainda um outro barracdo em anexo para guardar
mercadorias ainda maiores como tubos, mangueiras, caixas d’agua, argamassas e loucas
sanitarias.

Buscando melhor ergonomia, conforto da equipe e aparéncia visual, a empresa pode
investir em melhorias nos escritdrios € no espago aonde os clientes sdo atendidos. Nos
escritorios, a empresa deve buscar melhorias na iluminagdo instalando mais luminarias e
cortinas para bloquear o sol em diferentes horarios do dia. Também deve investir em cadeiras
adequadas a cada espago, que permitam que o funcionario realize as tarefas sentado e na altura
adequada.

Deve buscar ainda criar um espago no escritério exclusivo para os vendedores
atenderem clientes em mesas individuais com cadeiras, geralmente em compras mais

demoradas, proporcionando maior conforto e ergonomia tanto para os clientes quanto para os
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colaboradores. Outra sugestdo ¢ a criacdo de um espaco no formato de sala de espera, para que
clientes possam aguardar a separagdo de pedidos que levam mais tempo, ou ainda, aguardar
pelo atendimento de determinado vendedor.

A Figura 9 apresentada na sequéncia representa o atual layout da organizacao e a Figura
10, representa uma sugestdo de melhoria com algumas pequenas mudancas na estrutura fisica

da organizagdo com o objetivo de melhorar os fluxos dos processos.
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Figura 9 — Layout atual
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Figura 10 — Layout proposto

Layout proposto para as Instalacdes
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O atual balcao de atendimento ¢ fundamental para realiza¢do das vendas, ha uma grande
circulagdo de pessoas. Os vendedores fazem o pedido, separam as mercadorias sozinhos ou com
o auxilio dos estoquistas quando necessario e, em seguida encaminham o cliente para o
atendente de caixa, colaborador que confere a mercadoria e faz a cobranca.

Percebe-se um fluxo inadequado de pessoas e mercadorias todas no mesmo espago, o
que causa uma aparéncia de desorganizacdo e pode ainda causar acidentes ou quebras de
mercadorias. Os clientes entram e saem pela mesma porta € no meio deles, circulam
colaboradores com carrinhos de mercadoria. A localiza¢ao do caixa nao ¢ adequada, ficando no
unico corredor que da acesso a porta, obrigatoriamente as pessoas e os produtos devem passar
por este espago estreito.

Existem duas portas amplas neste espago, uma frontal e outra lateral, porém, somente a
frontal ¢ aberta diariamente. Sugere-se a empresa que retire o caixa do local onde esta hoje, o
alocando no canto entre meio as duas portas, deixando apenas a porta frontal para entrada e
saida de clientes e a lateral, para saida de colaboradores com mercadorias maiores.

Nos fundos do barracdo ha um local para carga e descarga com grande fluxo de veiculos
e pessoas, geralmente transportadoras e os veiculos da empresa. Deve-se evitar o fluxo de
clientes neste espago, levando os até o local s6 em casos em que se torna inviavel trazer as
mercadorias até o balcao na frente da empresa por serem muito volumosas ou pesadas.

Estas alteragdes proporcionardo melhorias no aspecto visual da empresa e no fluxo de
mercadorias, facilitando a organizacdo. A alocag¢do do caixa na ponta do balcdo e entre essas
duas portas, impedira o fluxo de clientes para dentro da empresa, restringindo-os ao espago
destinado a eles, isso ajuda prevenir a circulagdo desnecessaria de pessoas que acaba atrasando

os fluxos de mercadorias.

Quadro 15 — Proposigdes para estrutura organizacional

ASSUNTO

ABORDADO PROPOSICOES PRATICAS

Buscar formalidade no processo de | Realizar periodicamente reunides com a
comunicagao; equipe ou grupos focais para transmitir
informagdes e discutir assuntos necessarios;
Realizar reunides periodicamente;
L Criar um manual da organizacdo que
Comunicagao Criar um manual da organizacdo. descreva sua organizagdo, padrio de
comunicagdo e métodos;

Criar um mural de avisos em local de comum

circulagdo.
Estrutura funcional e Sugerida a forr~nag€10 de Cria(jos 0s segui.nt.es d~epartamentos por
departamentos por fungao; fungao: administragao, compras,

divisdo do trabalho
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Apresentada proposta de
organograma;

departamento comercial e departamento
operacional;

Alocar um funciondrio para auxiliar nas
compras ¢ outro para coordenar as equipes,
descentralizando a tomada de decisdo e a
carga de responsabilidades;

Fazer uso de organogramas, funcionogramas,
quadros de divisao do trabalho e descri¢ao de
cargos para divisdo mais adequada do
trabalho.

Investir em hardware e softwares.

Infraestrutura

Trocar computadores antigos ou substituir
pecas necessarias;

Aderir ao uso de uma central telefonica para
auxiliar na distribui¢do das ligagdes;

Contratar servigo de hospedagem de banco de
dados em nuvem;

Adquirir softwares antivirus.

Buscar melhorias com iluminagéo e
ergonomia;

Reorganizar o layout do espago onde
os clientes sdo atendidos.

Layout das instalagdes

Melhorar a iluminagdo nos espacos
necessarios;

Proporcionar espagos mais confortaveis para
atendimento ao cliente, incluindo sala de
espera;

Trocar cadeiras e instalar cortinas;

Alterar o local do balcio de caixa;

Impedir que haja circulagdo de clientes e
mercadorias no mesmo espago.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Melhorias na estrutura organizacional da empresa sao importantes para execugdo das

tarefas e facilitacdo do fluxo de processos. Mudancas no processo comunicagdo, divisao do

trabalho, infraestrutura e layout das instalagdes aumentardo a produtividade, melhorando o

clima organizacional, diminuindo gargalos nos processos por meio da padronizacdo de tarefas

e hierarquia organizacional.
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4.3.6 Recursos humanos

Na area de recursos humanos, propde-se melhorias em relacdo a situagdo atual, ou seja,
defini¢do de politicas de incentivos e beneficios, realizacao de treinamentos e desenvolvimento.

A empresa nao conta com um plano de cargos e saldrios. A politica informal de salarios
atualmente esta apenas vinculada ao periodo de permanéncia na empresa. Considerando
algumas mudancas decorrentes de propostas deste estudo, a criagdo de uma tabela de
ordenamento salarial e reenquadramentos de cargos e fungdes € indispensavel. O objetivo deste
tabelamento e reenquadramento se dd para garantir isonomia entre a posi¢do do cargo e o
respectivo salario. Seus principais objetivos devem ser: adequar salarios, reter talentos,
estabelecer oportunidades de crescimento por meio de um plano de carreira, desenvolvido em
fung¢do ao periodo de permanéncia, rendimento, produtividade, capacitacao, entre outros fatores
que podem ser definidos pela empresa.

A partir deste reenquadramento, no futuro a empresa terd condi¢des apropriadas para a
implantacdo de um plano de cargos e saldrios com a metodologia quantitativa por pontos,
proposta por Pontes (2011), que permite maior precisao e objetividade. A primeira etapa deve
ser a descricdo precisa de cargos, a qual também ¢ 1til para estruturacdo funcional da
organiza¢do. Como a empresa tem poucos cargos, deve ser feita para todos eles, ndo utilizando
a técnica de cargos-chave.

Em relagdo aos beneficios e incentivos, a empresa conta atualmente, com comissoes
sobre vendas para os cargos de vendedor, auxilio combustivel para aqueles que necessitam de
transporte e seguro de vida para todos os colaboradores.

Sugere-se que a empresa estabeleca metas de produtividade e como recompensa ao
alcance das mesmas, premie anualmente os colaboradores com uma porcentagem proporcional
aos salarios, como forma de um 14° salario, o qual poderd ser baseado nos lucros ou em
produtividade e desempenho. A premiacdo pode ser feita também por meio de cursos de
capacitacdo ou treinamentos, o que trara mais motivacao e conhecimento aos colaboradores e
aumento de produtividade a empresa.

A empresa pode buscar parcerias com outras institui¢des para oferecer beneficios aos
funcionarios, como descontos em supermercados, farmécias, atividades de lazer e escolas de
cursos. Outra forma de incentivar os colaboradores, pode ser por meio de dias de folga,

atualmente alguns funcionérios fazer bastante horas extras durante o més, estas podem ser
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trocadas por folgas para descanso, os motivando e reduzindo o custo com o pagamento dessas
horas extras.

A oferta de cursos aos colaboradores além de servir como ferramenta de incentivo, tem
objetivo de capacitar e treinar, os preparando para desempenhar novas tarefas e desenvolver
habilidades com maior autonomia, ou ainda, melhorar o que ja se sabe por meio de novos
conhecimentos ¢ métodos.

Sugere-se a empresa que invista em cursos de vendas e atendimento ao cliente para os
cargos de vendedor. Para a equipe como um todo, cursos de seguran¢a no trabalho, atendimento
ao cliente, motivagado, trabalho em equipe e comunicagao assertiva. Para os gestores a sugestao
¢ a realizacdo de cursos na area de gestao e lideranga. O objetivo de realizar treinamentos € a
diminuicdo da rotatividade, melhoria no ambiente de trabalho e clima organizacional, aumento
da produtividade e competitividade da empresa.

A empresa deve investir na criagdo de capacitagdes internas para dar iniciagdo a novos
colaboradores. Essa atividade pode ser realizada por algum colaborador com mais tempo de
experiéncia, mas deve ser padronizada e seguida a risca em todas as contratagdes, com o
objetivo de apresentar a empresa, seu funcionamento e as principais tarefas e atribui¢des do
cargo.

Os treinamentos nao precisam ser necessariamente pagos integralmente pela empresa, a
menos que essa os exija dos colaboradores, do contrario, a empresa pode buscar parcerias com
instituigdes e ensino para conceder descontos ou parcelamento de cursos com descontos

mensais via folha de pagamento.

Quadro 16 — Proposigdes para area de recursos humanos

ASSUNTO ~ 7
ABORDADO PROPOSICOES PRATICAS
Criar uma tabela de ordenamento salarial ¢ | Elaborar um plano de cargos e
reenquadramentos de cargos e fungdes. salarios baseado nas praticas atuais
de remuneragdo do mercado;
Servira como uma ferramenta
Cargos e salrios informativa e motivadora;

O plano de cargos deve conter um
plano de carreira, apontando as
possibilidades de crescimento na
empresa.

Ampliar as politicas de beneficios e | Estabelecer metas de rendimento e
Politicas de beneficios e | incentivos a todos os colaboradores. em contrapartida proporcionar
incentivos participag@o nos lucros;
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Buscar parcerias com outras
instituicdes  para  proporcionar
descontos em farmacias,
supermercados, cursos ¢ atividades
de lazer;

Trocar as horas extras por horas de
folga.

Criar capacita¢des para iniciantes;

Investir em cursos de capacitacdo e
treinamentos para os colaboradores e
gestores.

Treinamento e
desenvolvimento

Elaborar uma capacitacdo padrdo
para iniciantes e designar um
colaborador  experiente  para
conceder o treinamento;

Ofertar cursos de  vendas,
motivagdo, trabalho em equipe,
atendimento ao cliente, seguranca
no trabalho e comunicagdo
assertiva.

Incentivar os colaboradores na
busca por conhecimento e
atualizagdes;

Os administradores podem realizar
cursos de gestdo e lideranca.

Fonte: elaborado pela autora (2021).

Com a aplicagdo das propostas apresentadas para a area de recursos humanos, a empresa

ganhara com a retencdo de talentos, aumento da produtividade e motivagdo da equipe.

Consequentemente, a empresa terd um melhor retorno financeiro, justificando os valores

investidos em capacitagdes, treinamentos, politicas de beneficios e promocdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As constantes mudangas na sociedade contemporanea, exigem a cada dia mais das
organizagoes a capacidade de adaptar-se a essas transformagdes com agilidade para garantir sua
sobrevivéncia. A analise organizacional demonstra-se fundamental na gestao do processo de
mudanga organizacional, pois trata-se de um processo dindmico e constante com objetivo de
diagnosticar as necessidades de mudanca e apontar solugdes para os problemas administrativos.

A realizagdo deste estudo justificou-se pelo fato da organizagao, sujeito deste estudo de
caso, ser uma empresa de pequeno porte e até o presente momento nunca ter passado por um
processo estruturacao ou projeto de mudangas planejadas. Neste sentido, este estudo teve como
objetivo geral a elaboragdo de uma proposta contemplando a analise organizacional e propondo
mudangas com foco na melhoria dos processos, alavancando a capacidade da gestao de planejar,
dirigir, organizar e controlar os processos em uma empresa do setor do comércio de materiais
de construcao localizada em Chapeco-SC.

O objetivo geral delineou a construgdo dos objetivos especificos da pesquisa, iniciando
pelo levantamento de dados, seguido pelo diagndstico de problemas, elaboracdo de novas
propostas de gestdo e sugestdes de mudanga organizacional com foco na melhoria dos
processos.

O objetivo de realizar levantamentos dos processos nas principais areas organizacionais,
foi atendido por meio da coleta de dados realizada com o método de entrevista semiestruturada
com os gestores e colaboradores, bem como, por meio de observagdo direta e andlise de
documentos.

Por intermédio da coleta de dados foi possivel obter informacdes fundamentais para
elaboragcdo do diagnostico dos problemas organizacionais, tragando um paralelo entre as
praticas atuais de gestdo e os ensinamentos tedricos, que foram a base para elaboragdo das
propostas de mudanca. A entrevista com os gestores apontou o seu descontentamento com
determinados problemas organizacionais e por meio dos colaboradores, foi possivel conhecer
algumas dificuldades encontradas na execucao das tarefas, fluxo de processos e informagdes.

Considera-se que a atual situacdo da empresa ¢ um reflexo ainda de seu surgimento de
maneira ndo planejada previamente. Como nao houve uma preparagao inicial anterior a abertura
da empresa, os empresarios também nao conseguiram capacitar-se para realizar a gestao, sendo
esta uma dificuldade apontada pelos mesmos até os dias atuais. Recomenda-se a realizagao de

capacitagdes pelos gestores tendo em vista a importancia desta funcdo dentro da organizagao.
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Sua contribui¢do ¢ percebida no desenvolvimento de uma visdo sistémica pelos gestores e, no
conhecimento de ferramentas administrativas que contribuirdo imensamente no
desenvolvimento da empresa nas diversas areas organizacionais.

A falta de planejamento inicial reflete ainda na inexisténcia de uma estruturacao
funcional formal e divisdo adequada do trabalho. A informalidade nos processos, mais
precisamente na comunica¢do, ¢ um problema que acaba dificultando o conhecimento das
relagdes hierdrquicas entre os colaboradores. Esses problemas acabam afetando
operacionalmente a empresa em muitos momentos, gerando conflitos e atrasos nos fluxos, por
isso, considera-se que a solugdo destes ¢ imprescindivel para organizacao.

Em relag¢do a administracdo financeira, percebeu-se que um controle bastante rigido e
adequado de processos. A empresa tem total controle sobre sua atual situacao financeira, a qual
os gestores consideram satisfatoria, trazendo seguranga na tomada de decisdes. Com a boa
experiéncia de controle desenvolvida nessa area, a sugestdo € que os gestores ampliem essa
experiéncia e coloquem em pratica controles especificos as demais areas da organizagao
considerando sempre que o bom funcionamento de cada area, esté estreitamento interligado as
demais.

Para a boa saude financeira da empresa, ¢ essencial focar na fonte de lucratividade, no
caso desta organizacdo, a comercializacdo de produtos. A organizacdo deve investir em
pesquisas de mercado para conhecer os seus diferentes segmentos de clientes e a melhor
estratégia para cada um deles. Trata-se de um mercado muito amplo e também muito
concorrido, desta maneira, a prospec¢ao € manutencao da clientela deve ser baseada em um
plano de marketing consistente e em politicas de pds-venda efetivas.

A administragdo de materiais ¢ uma area que pode ser bastante explorada dentro da
organiza¢do, considerando as ferramentas que a empresa ja dispde, mas ainda ndo utiliza. A
gestdo adequada desta 4rea ¢ fundamental para o bom funcionamento das 4reas de vendas e
financeira, considerando que niveis adequados de estoque, mantém as vendas aquecidas, o caixa
em equilibrio, evitando compras nado planejadas e capital parado em estoque.

O bom funcionamento da organizagdo dependente essencial de seu capital humano. A
administragdo moderna busca a renovagao organizacional a partir das pessoas, portanto, investir
em recursos humanos ¢ fundamental para organizagdo. Uma equipe motivada, aumentard a
produtividade e consequentemente os resultados.

Um conjunto de novos processos organizacionais foram propostos para empresa.
Algumas mudangas podem ser consideradas triviais, porém, € necessario levar em conta a atual

situacdo da organizagdo, tais circunstancias exigem solug¢des para que num futuro préoximo, a
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empresa possa planejar mudangas maiores. O problema de pesquisa, portanto, € respondido pela
apresentacdo de um conjunto de mudangas organizacionais que auxiliardo os gestores na
administracao da empresa e melhoria dos processos.

Cabe ressaltar que esta pesquisa nao tem o propodsito de exaurir os estudos sobre o tema
e nem generalizar as informagdes coletadas. Salienta-se a necessidade de implantacdo,
monitoramento ¢ readequagdo continua das propostas apresentadas, alterando praticas
ineficientes ou inadequadas as mudancas ininterruptas da sociedade.

Por fim, como limitagdo desta pesquisa, o tempo ¢ apontado como uma determinante
para o aprofundamento no estudo. Para pesquisas futuras, a sugestdo ¢ de que sejam analisadas
de maneira mais ampla cada uma das seis principais areas organizacionais da empresa, para que
se possa desenvolver com maior profundidade, a¢des especificas em cada area. A administragao
¢ extremamente ampla, desta forma, cada uma das &reas organizacionais, poderia ser analisada
de forma separada, sendo, porém, o intuito deste estudo, analisar a organizagao geral da empresa

e a interligagdo entre suas areas funcionais.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista com gestores

Sobre os gestores

1. Quais sdo suas experiéncias profissionais?

2. Qual seu nivel de escolaridade e sua formagao?

3. Vocé busca aprimorar seus conhecimentos por meio de capacitagdes, palestras e eventos

do setor?

Perfil da empresa

4. Como surgiu a empresa?

5. Como foram os primeiros anos?

6. Houve algum tipo de planejamento antes de sua fundagao?

7. Quais foram os principais momentos do desenvolvimento e expansdo do negocio? (Ou
dificuldades encontradas).

8. Como o faturamento evoluiu ao longo dos anos?

9. Qual o numero de funcionarios?

10. Qual a quantidade de clientes com cadastro ativo?

11. Quais linhas de produtos a empresa distribui?

12. Qual ¢ o perfil dos clientes? E quais os principais beneficios em ser cliente de sua empresa?

13. Quais sdo seus principais concorrentes? Quais sdo seus pontos fortes e fracos?

Sobre os processos e a estrutura organizacional

14. A empresa ¢ dividida em setores? Se sim, quais?

15. Existe a necessidade de contratar mais pessoas?

16. Como ¢ feito o processo de contratagdo? Ha treinamentos?

17. Existem politicas de incentivos e beneficios na empresa?

18. Como sdo tomadas as decisdes na empresa?

19. Como € o processo de comunicagiao?

20. A empresa possui um manual de normas, procedimentos ou instrugdes?
21. E de facil identificagdo por qualquer pessoa a hierarquia atual da empresa, ou ha duvidas
quanto a divisdo do trabalho, lideranga e subordinacao?

22. Como ¢ o relacionamento entre os colaboradores? Ha conflitos?

23. Como a empresa planeja suas atividades atualmente?
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24. Existem objetivos (missdo, visdo e valores) pré-estabelecidos na empresa? Se sim, como a
empresa se posiciona para atender estes objetivos, e se ndo, por que nao?

25. Voceé utiliza ferramentas de controle e avaliacao das atividades realizadas na empresa?
26. Quanto ao layout da empresa, houve algum tipo de planejamento inicial? Vocé o considera
adequado ou sdo necessarias de melhorias? Se sim, quais?

27. Como a empresa esta estruturada? Quais as fungdes, cargos e atividades desempenhadas?
28. A empresa utiliza alguma ferramenta de marketing? Como sao os investimentos e quais as
acOes nesta area?

29. Utiliza acdes de promogao e propaganda?

30. Busca conhecer o cliente e entender suas necessidades por meio de pesquisas de mercado?
Faz agdes pos-vendas?

31. Vocé acredita que seus clientes estdo satisfeitos com o atendimento da empresa? Por qué?
32. Como sdo realizadas as compras? Utiliza-se a previsao de demanda?

33. Quais sdo os principais fornecedores de materiais e como ¢ o relacionamento?

34. Utiliza algum sistema de controle de estoque na sua empresa?

35. Quais os critérios utilizados na escolha de produtos e fornecedores?

36. A empresa ja teve ou tem auxilio de consultorias/assessorias? Quais?

37. A empresa conhece seus custos e despesas?

38. Utiliza de ferramentas para calcular o pre¢o de venda, custo, margem real?

39. Como voceé considera a situacdo financeira atual da empresa?

Oportunidades de melhoria

40. Que aspectos vocé considera como pontos fortes da empresa? E os pontos fracos?
Vocé observa oportunidades de mercado para sua empresa? E ameagas?

41. Na sua opinido, como ¢ avaliado o mercado em que a organizacao esta inserida?
42. Considerando os assuntos abordados até agora, quais mudancgas vocé acha necessarias para
melhoria dos processos da empresa? Podemos dividir pelas principais areas:

e  Processos administrativos:

e  Organizagdo, sistemas e métodos:

e Recursos humanos:

e  Administracdo de materiais:

e  Administragdo financeira:

e  Marketing.
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43. Por que vocé acha que essas mudancas sdo necessarias e de que maneira elas irdo contribuir
com a empresa?

44. Além das principais areas citadas, ha mais alguma além dessas onde sdo necessarias
mudancas?

45. Hé mais algum ponto que gostaria de comentar?

Obrigada pelas informacodes!



1.

2
3
4
5.
6
7
8
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APENDICE B — Roteiro de entrevista com colaboradores

Qual seu cargo?

H4 quanto tempo estd na empresa?

Ja passou por outros cargos? Quais?

Tem perspectiva de crescimento na empresa?

J& trabalhou em outras empresas? Conte sobre a experiéncia.

Possui algum tipo de formacao, ou preparagdo para atuar no seu cargo?
Quais sdo as principais atribui¢des e tarefas do seu cargo?

Em relagdo ao tempo para realizar as atividades, vocé considera ter sobrecarga de tarefas,

poucas tarefas ou a quantidade adequada?

9.

Vocé sabe a quem deve se dirigir na estrutura hierarquica?

10. Quais sdo as dificuldades encontradas para desempenhar suas tarefas?

11.

Quais mudangas vocé acha que s3o importantes para facilitar o desenvolvimento de suas

tarefas?

12. Ha dificuldades de relacionamento com outros colegas ou chefes?

13. Ha dificuldades no processo de comunicacdo, tanto para passar quanto para compreender

as informagoes?

14. Ha mais algum ponto que gostaria de comentar?

Obrigada pelas informacdes!



