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RESUMO

MARTINS, Rosana. Proposta de estrutura organizacional para uma
microempresa familiar do segmento ceramico de Sombrio-SC. 2014. 43
paginas. Monografia do Curso de Administragdo - Linha Especifica em Comeércio
exterior, da Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.

Manter-se atuante em um mercado com tantas mudangas nao é tarefa facil para
empresas bem estruturadas. Para as empresas pequenas e familiares, os desafios
sdo ainda maiores, pois interesses pessoais podem se misturar com interesses
empresariais. Deste cenario surge o tema de estudo Propor uma estrutura
organizacional para uma microempresa familiar do segmento ceramico de Sombrio-
SC. Para propor um modelo de estrutura, foi necessario utilizar da pesquisa
qualitativa ja que foram aplicados questionarios para alguns dos colaboradores e
entrevista para outros, e foi preciso diagnosticar como a empresa estava organizada
e as atividades dos colaboradores, para que se pudesse fazer a reorganizacao da
mesma. Por meio da pesquisa foram identificados problemas na gestdo da mesma
como: atividades realizadas por mais de um colaborador que causava alguns
problemas principalmente no setor administrativo, colaboradores sobrecarregados
com muitas atividades, e inexisténcia de uma hierarquia e organograma. Por meio
da analise realizada com os dados obtidos foi possivel propor as melhorias
necessarias onde foi sugerido que a empresa contrate um auxiliar de limpeza e um
assistente financeiro. Foi também construido um organograma no qual se
apresentam os niveis hierarquicos e fica documentada a nova estrutura da empresa
e as atividades duplicadas foram reorganizadas para que ndo sobrecarregasse 0s
responsaveis assim havendo uma melhor distribuicdo. E destes resultados foi
possivel desenvolver e propor uma estrutura organizacional para que esta empresa
familiar consiga se manter no mercado estando em equilibrio internamente com seu
colaboradores exercendo suas fungcdes de modo que os resultados sejam obtidos
com éxito sem conflitos. Desta maneira passando uma imagem de empresa
organizada para seus clientes, fornecedores, funcionarios e principalmente aos
familiares ligados aos administradores da empresa.

Palavras-chave: Estrutura organizacional. Empresa familiar. Proposta de melhoria.
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1 INTRODUCAO

As pequenas empresas tém papel importante para desenvolvimento do
pais, pois fazem parte de uma comunidade onde estdo inseridas varias
organizacdes, assim contribuindo para a producdo total de bens e servigcos
existentes (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1998).

Essas empresas possuem caracteristicas que contribuem para a
sociedade no qual estado instaladas, como a geracao de emprego e renda para
formacao de grupos empresariais. Porém, se 0s pequenos empresarios nao forem
criativos e nao tiverem um olhar cuidadoso para o mercado de atuacao podem nao
ter os resultados almejados, pois estes gestores em muitos casos ndo possuem uma
formacao para que os possibilitem gerir de forma correta seus pequenos negocios
(PREVIDELLI; MEURER, 2005).

Quando o negécio € de pequeno e familiar, os interesses dos gestores e
membros da familia podem afetar a devida organizacao dos negocios, ja que podem
acontecer conflitos ao administrar a empresa, haja visto que um pode querer ser
melhor que o outro (LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1998).

Desta maneira, para Previdell e Meurer (2005), o planejamento
estratégico é um elemento importante para a gestao dos caminhos que a empresa
deve seguir, pois indicara quais passos tomar em relacao ao que se deseja.

A empresa em estudo além de ser familiar, faz parte do setor de Ceramica
Vermelha, ja que os produtos fabricados possuem coloracdo avermelhada. As
empresas que compdem este setor sao responsaveis pela fabricagcdo de blocos,
lajes, telhas, tijolos e outros que sao importantes para a construgdo civil
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CERAMICA, 2014).

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Conforme Previdelli e Meurer (2005), um dos problemas de uma empresa
de pequeno ou médio porte é manter-se em um mercado com tantas mudancas,
pois seu gestor exerce varias funcdes, fazendo com que ele ndo possua uma visao
detalhada em determinadas areas importantes em sua empresa, assim afetando o

bom desempenho da mesma.
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Os conflitos entre os familiares devem ser evitados, pois podem vir a
conhecimento de todos num momento que nao seja favoravel prejudicando o
trabalho da empresa, assim como a sua imagem, fazendo com que perca
credibilidade com seus fornecedores e clientes, como também com seus
colaboradores (CASILLAS BUENO; DIAZ E VAZQUEZ SANCHEZ 2007).

Por isso € imprescindivel que o proprietario da empresa entenda que suas
atribuicdes sao diferentes no seu lar e em seu negdcio. Em casa € preciso ser o pai
de familia e na sua empresa o administrador, estando ciente de que é essencial a
implantagdo de uma estrutura definida para o correto funcionamento das atividades
empresariais (ADACHI, 2006).

Desta maneira, é importante o reconhecimento de profissionais para
administrar o seu negécio e ter conhecimento de até que ponto o interesse familiar
pode determinar algo na geréncia da empresa (LONGENECKER; MOORE; PETTY,
1998).

Diante do exposto, surge a seguinte pergunta de pesquisa: qual a
estrutura organizacional adequada para uma microempresa familiar do segmento

ceramico de Sombrio-SC?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Propor uma estrutura organizacional para uma microempresa familiar do

segmento ceramico de Sombrio-SC.
1.2.2 Objetivos especificos

a) Levantar as funcbes desempenhadas por todos os colaboradores da
ceramica em estudo;

b) Organizar as fungdes por areas especificas na empresa em questao;

c) Definir os cargos e propor suas melhorias; e

d) Propor uma estrutura organizacional para a ceramica a partir dos

resultados obtidos na pesquisa.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Grande parte das empresas é fundada por familiares, e sao criadas por
irmaos, casais, primos, enfim, por pessoas que possuem lacos familiares, a familia
cresce e a empresa também.

Os filhos e netos dos proprietarios inserem-se também na empresa e
querem administrar a mesma, assim passam a surgir conflitos em familia que
prejudicam a organizagcdo da mesma, caso esse conflitos ndo sejam resolvidos, a
organizacao pode estar com seus dias contados.

A organizagdo gerida por familiares possuem muitos pontos positivos,
porém os pontos negativos acabam se tornando incobmodos. Contudo se os gestores
se esforcarem podem reverter a situacao e transformarem esses “incémodos” em
uma empresa sadia e bem estruturada.

Assim, o presente estudo sera importante para a empresa, pois a mesma
mostrou-se interessada devido ao fato de sua estrutura ndo ser definida, trazendo
dificuldades em sua administracao.

O estudo é relevante para a académica, que fara o estudo da empresa,
pois a mesma é de sua familia, assim proporcionando a pesquisadora conhecer
corretamente o funcionamento de uma organizagcdo e aplicando os métodos
administrativos na cerAmica que um dia podera ser sua.

Para o meio académico também sera relevante, pois o presente estudo
servira de base para outras pesquisas na area administrativa, ja que a maioria das
empresas brasileiras é familiar e precisam de propostas para melhorar seu
desempenho organizacional.

Por fim, torna-se viavel pela facilidade no acesso as informacgdes
necessarias, pela disponibilidade de tempo da pesquisadora e pelo apoio dos

gestores para a concretizagdo da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados os seguintes temas: administracao e
suas funcoes gerenciais, caracteristicas das empresas familiares, estrutura das

microempresas e estrutura organizacional.
2.1 ADMINISTRAGCAO E SUAS FUNCOES GERENCIAIS.

Administrar € saber usar 0s recursos organizacionais para melhorar o
desempenho de uma empresa ou instituicdo, de bens e/ou servigcos, através do
planejamento, da organizacao, da lideranca e do controle (CHIAVENATO, 2000).

Pode-se dizer também que administracdo é “[...] um conjunto de
atividades dirigidas a utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos, no sentido de
alcancar um ou mais objetivos ou metas da organizacao” (SILVA, 2008, p. 6).

Uma das maneiras de uma organizacao alcancar seu sucesso é através
de uma administracdo eficiente e isso se deve aos gestores, pois estes sao
encarregados de planejar, organizar, dirigir € controlar (SILVA, 2007).

2.1.1 Planejamento

O planejamento funciona como alicerce da organizacao, pois indicara aos
gestores os caminhos a serem percorridos para que a empresa conquiste 0s
objetivos da sua missdo. E a parte do processo administrativo que apresenta dentre
suas fungbes: o cenario em que a empresa se encontra; o que pode acontecer;
como alcancar os objetivos; e elaboracao de planos de acao (CHIAVENATO, 2000).

‘O processo de planejamento € a ferramenta que as pessoas e
organizacdes usam para administrar suas relagdes com o futuro. E uma aplicagdo
especifica do processo decisério” (MAXIMIANO, 2004, P.105).

O planejamento é como um guia que mostra as estratégias a serem
seguidas pelos gestores deve ser preparado de modo que se houver um imprevisto
seja resolvido com estratégias que nao fujam do caminho tracado (ANDRADE;
AMBONI, 2010).
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Ainda conforme Chiavenato (2000), o planejamento possui trés tipos de

orientacdo, conforme tabela abaixo:

Quadro 1- Planejamento e seus trés tipos de orientagao.

Planejamento conservador

Planejamento otimizante

Planejamento adaptativo

O que é tragado para a
empresa prevé estabilidade, e

O plano é realizado pensando
em melhoria, e se preciso

O planejamento é pensando
para resolver possiveis

se necessario manutencao inovacao problemas
Ambiente no qual se sabe o . . Ambiente muito dindmico e
Ambiente com incertezas )
que acontece incerto

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2000, p.216).

Devem ser adotados seis passos para a preparagdo do planejamento:
definicdo dos objetivos, definicdo do cenario atual, o que pode acontecer apds um
determinado tempo, quais alternativas frente um imprevisto, qual alternativa utilizar,
e como realizar o que foi planejado (CHIAVENATO, 2000).

Para Oliveira (1998), quando os gestores seguem o planejamento
organizacional adequadamente, da maneira como foi estabelecida conseguem
resultados como:

a) Cargos e responsabilidades bem estabelecidos;

b) Quais atividades devem ser realmente feitas para o alcance dos
objetivos;

c) Gestores e colaboradores conseguem melhor retorno das informacoes
compartilhadas;

d) Niveis de desenvolvimento a altura dos objetivos; e

e) Tarefas estabelecidas sdo mais bem realizadas por serem feitas com
mais motivacao.

Portanto planejamento deve estar em constante reconstrucdo, ja que nao
pode ser considerado algo concluido, assim adaptando as estratégias e metas da
empresa conforme as varidveis internas e externas (ANDRADE; AMBONI, 2010).

2.1.2 Organizacao

A organizacao é a segunda funcao gerencial, é responsavel de cuidar do
agrupamento e distribuicdo dos recursos disponiveis, em setores e funcbes, para
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que se consiga atingir os objetivos propostos pelo planejamento (CHIAVENATO,
2000).

Organizacao empresarial € a ordem de como devem ser realizadas as
atividades, separadas em grupos, objetivando que as metas sejam atingidas da
maneira como foi planejada (OLIVEIRA, 1998).

Para Maximiano (2004, p.111) “Organizar é o processo de dispor qualquer
conjunto de recursos em uma estrutura que facilite a realizagdo de objetivos”.

Desta maneira, para que se consiga um melhor desempenho dessa
funcédo gerencial, é essencial o uso do organograma que mostra as atribuicées de
cada colaborador por area de trabalho e a quem devem se direcionar. Assim se
alcanca o resultado operacional planejado (ANDRADE; AMBONI, 2010).

A organizagdo [..] significa o arranjo e disposicdo dos recursos
organizacionais para alcangar objetivos estratégicos. Esse arranjo se
manifesta na divisdo do trabalho em unidades organizacionais, como
divisdbes ou departamentos e cargos, a definicdo de linhas formais de
autoridade e a adogédo de mecanismos para coordenar as diversas tarefas
organizacionais. (CHIAVENATO, 2000, p.364).

Para Carreira (2009), o organograma € uma ferramenta importante para
as empresas que desejam ter sucesso, pois indicam as areas de trabalho, quais
qualificacdes exigidas para cada cargo, a quem se dirigir quando for necessario
tomar decisdes entre outros.

Segundo Chiavenato (2000), a reorganizacdo dessa estrutura se faz
necessaria, pois as empresas precisam estar sempre atentas no que existe de
melhor em ferramentas organizacionais para que continue sendo eficiente e
principalmente competitiva em um mercado que esta em constante mudanca.

As empresas podem ter uma organizacado formal: quando é oficializada
formalmente, possui organograma, regras internas, integracdo dos departamentos
conforme descrito entre outras caracteristicas. Pode ter também uma organizacao
informal onde as fungbes de cada um surgem conforme suas habilidades, néao
possuindo um organograma documentado, na qual as equipes interagem fora do
expediente (CHIAVENATO, 2000).

De acordo com Oliveira (1998) existem também dois tipos de
organizagao: a formal e a informal, que s&o caracterizadas das seguintes maneiras:

a) Estrutura formal: objeto de muito estudo pelas grandes companhias
empresariais, planejada rigorosamente assim como sua representagdo através de

um organograma.
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b) Estrutura informal: geralmente estes tipos de estruturas ndo constam
nos organogramas, surgem naturalmente, pois tem sua origem nas relagdes sociais
€ pessoais.

A estrutura organizacional possui 0s seguintes niveis hierarquicos:
institucional que compreende presidentes e diretores; intermediario que abrange os
gerentes; e o operacional que atinge os supervisores. Também conta com um nivel
importante para a conclusdo de todas as atividades da empresa, que € o da
Execucao que abrange todos os funcionarios (CHIAVENATO, 2000).

Segundo Oliveira (1998), a estrutura organizacional possui alguns
componentes em sua organizagdo que sdao chamados de sistemas, sao eles:

responsabilidades; autoridade; comunicacdes; e decisdes.

2.1.3 Lideranca

Para Chiavenato (2000), a lideranca ou direcao é a funcao que apresenta
a maneira como alcancgar os objetivos propostos pelos gestores. Os responsaveis
por essa funcdo devem orientar como devem ser realizadas as atividades de cada
colaborador para que todos possam alcangar uma meta comum.

Por isso € necessério que os lideres incentivem e mostrem como devem
ser realizadas as atividades para que os liderados tenham eficiéncia nas funcdes
que Ihes sao atribuidas (MORGAN, 2002).

Para Amboni e Andrade (2010), administracdo e lideranca possuem
atribuices diferentes: os administradores assumem responsabilidades e fazem com
que as coisas acontecam; e os lideres devem buscar maneiras de influenciar sua

equipe pra atingir determinado objetivo.

O lider da organizagdo pode conquistar mais apoio para suas diretrizes se
ele puder gerar carisma — aquela aurea magica com que as pessoas as
vezes dotam seus lideres. O carisma deriva das necessidades emocionais
das pessoas e dos eventos drasticos associados ao exercicio de lideranca.
(ANDRADE; AMBONI, 2010, p.152)

Segundo Chiavenato (2005), a lideranca tem sido uma das pecas
fundamentais da estrutura organizacional, pois sem um lider para indicar os
caminhos e como percorré-los a equipe fica sem rumo e pode nado realizar as
atividades como foram propostas, desta maneira distorcendo o que os gestores

planejaram e ocasionando resultados nada positivos.
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“Lideranca é a realizagdo de metas por meio da dire¢cdo de colaboradores.
A pessoa que comanda com sucesso seus colaboradores para alcancar finalidades
especificas é lider” (MAXIMIANO, 2004, P.303).

Os lideres de todos os setores devem estar integrados para que possam
trocar experiéncias e mostrar como determinadas atitudes fazem a diferenca ao
orientar suas equipes, essa integracéo deve ser proposta pelo principal executivo ja
que ele é quem possui maior interesse no desempenho da organizacao
(CHIAVENATO, 2005).

2.1.4 Controle

Para Chiavenato (2000), o controle € a fungdo que identifica se as outras
funcdes foram exercidas de maneira correta. O planejamento pode estar certo, mas
se quem organizou e liderou o fizeram de maneira incorreta o resultado ndo saira
como o esperado. Desta maneira, o controle funciona como um espelho
apresentando o0 que esta acontecendo dentro da empresa e o que pode ser

melhorado.

Controlar significa estabelecer padrées e medidas de desempenho para
assegurar a maxima compatibilidade do executado em relagdo ao
planejado. O controle das atividades desenvolvidas permite maximizar a
probabilidade de que tudo ocorra conforme as regras estabelecidas e
ditadas. (ANDRADE; AMBONI, 2010, p.232).

Conforme Oliveira (1998), € preciso que se faga uma avaliacdo da
estrutura organizacional para que se possa analisar o que esta no caminho certo e
os pontos a serem melhorados. Alguns passos para obter os dados sao:

a) Aplicacdo de um questionario ou uma entrevista semi estruturada;

b) Fazer a pesquisa com os responsaveis pelos niveis: tatico, operacional
e estratégico;

c) Também ¢é importante observar como se desenvolve o repasse de
informacgdes de um setor a outro;

d) Assim, como se 0s cargos estdo sendo preenchidos da maneira
planejada, por exemplo, que deve autorizar se esta mesmo exercendo essa

atividade; e
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e) Além disso, verificar como estd o andamento das diretrizes da
empresa, que sao orientagbes para saber como trabalhar nas diferentes areas
organizacionais.

“Controlar, em esséncia, € um processo de tomar decisées que tem por
finalidade manter um sistema na dire¢cdo de um objetivo, com base em informacdes
continuas sobre as atividades do préprio sistema e sobre o objetivo” (MAXIMIANO,
2004, P.123).

Essa funcao possui quatro estagios. Para que se consiga obter os dados
do que ocorre na empresa, é necessario: instaurar objetivos e modelos de
desempenho; estimar o desempenho do que esta sendo feito; conferir se o que esta
sendo feito € o mesmo que foi proposto; e tomar atitudes para que se possa corrigir
o que esta fora do padrao esperado (CHIAVENATO, 2000).

2.2 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Muitas sao as caracteristicas encontradas em empresas familiares que as
diferenciam das demais organizagdes. Sao diferencas notadas no processo
decis6rio ou mesmo em sua cultura, onde o apreco por certos valores da familia
misturam se com os da empresa (LONGENECKER; MOORE; PETTY 1998).

Um aspecto forte é que a gestao da organizagao passa de pai para filho.
Isso vem de um costume de muitos anos no qual o filho deveria seguir a profissao
do pai. Essas caracteristicas tém importancia e intensidade diferentes, pois cada
empresa é criada e mantida por objetivos distintos (ADACHI, 2006).

Para Bornholdt (2005), uma empresa é considerada familiar quando
apresenta alguns aspectos como:

a) A familia ou herdeiros tem controle sobre as agoes;

b) A sucessao é definida por lagcos familiares; e

c) Os cargos estratégicos sao preenchidos por pessoas da familia.

A ligagdo com o empreendimento faz com que os familiares possuam um
ponto extra de motivacdo com a empresa, pois ao se dedicarem receberam em troca
das atividades bem elaboradas o retorno financeiro que é interesse de todos
(ADACHI, 2006).

As forcas das relacdes entre os familiares sdo um beneficio de base para

esse tipo de empresa, de certo modo os familiares vao se engajando uns com 0s
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outros formando uma equipe para enfrentar os riscos de qualquer organizacao
diante de um mercado em constante mudanca (LONGENECKER; MOORE; PETTY
1998).

Para Adachi (2006), essas empresas possuem grandes vantagens
perante a outra parcela empresarial, tais como:

a) Rapidez ao tomar decisdes;

b) Respeito onde atua ou esté instalada;

c) Grande conhecimento e empenho ao negécio da familia;

d) Lealdade e obediéncia dos funcionarios;

e) Valores e tradic6es partilhados por todos;

f) Uniao baseada pela influéncia do criador; e

g) Disponibilidade de recursos financeiros por parte dos familiares.

A forca que os membros da familia exercem sobre a empresa pode
derivar do grau de influéncia que tem sobre as areas de governanga como também
dos grupos da diregdo da mesma (CASILLAS BUENO; DIAZ; VAZQUEZ SANCHEZ,
2007).

Quando o empreendimento € gerido por integrantes da familia, 0 mesmo
torna-se reconhecido pela comunidade onde esta instalada, pois atua diretamente
com seus clientes. Isso acontece por adotar o nome da familia, fazendo com que
seja um exemplo de sucesso (ADACHI, 2006).

Para Casillaz Bueno, Diaz e Vazquez Sanchez (2007), pelo modo que é
constituida, sua natureza, a empresa possui duas forcas importantes, que sao: a
uniao e compromisso, essas por sua vez formam um diferencial essencial para o
andamento das atividades.

Quando fundador ainda trabalha ativamente na administragdo, assim
possuindo total conhecimento de sua empresa, passa a tomar decisdes certeiras e a
transmitir os ensinamentos de seu trabalho para seu conjugue e filhos. Desta
maneira expandindo os conhecimentos da empresa aos familiares (ADACHI, 2006).

Ja o comprometimento e a forte dedicacdo encaminham todos os
familiares para desafiarem a si préprios, assim objetivando melhores resultados para
a empresa sem comprometer as atividades com conspiracées internas (CASILLAS
BUENO; DIAZ; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007).

Varias desvantagens sao encontradas nessas empresas, Como interesses

particulares no dinheiro da empresa, resisténcia a modernizagdo, grupos de
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trabalhos dependentes da ordem do proprietario, Unica fonte de renda dos
familiares, fazendo com que se torne “galinha dos ovos de ouro” (ADACHI, 2006).

Adachi (2006), ainda apresenta alguns dos empecilhos que podem
prejudicar o andamento da empresa quando a mesma é familiar, que sao:

a) O dono nao compartilha das estratégias;

b) Intuicdo € o que determina as decisdes;

c) Relatorios mal feitos;

d) Execucgao de atividades repetitivas;

e) Admissao nao criteriosa de profissionais; e

f) Finangas e tributagdes sem plano de controle.

Ainda ha a confusao familiar em torno da empresa é tado complexa que as
despesas administrativas e pessoais saem do mesmo caixa € o local de trabalho
acaba sendo uma extensdo da casa, como também a casa acaba sendo uma
extensao da empresa, assim distorcendo os objetivos da mesma (ADACHI, 2006).

Alvares (2003), afirma que em muitas destas empresas surge um foco de
conflito por interesses que passam de geracdo. Desta maneira tornando a vida
empresarial tumultuosa, e devem ser resolvidos com muita cautela.

Segundo Adachi (2006), esse tipo de negdécio onde um familiar exerce
varias funcoes englobam muitos problemas. Isso pode ser causado por falta de um
organograma que estabeleca as devidas funcdes e até mesmo pela auséncia de
hierarquia, ja que em muitos casos o proprietario ndo tem conhecimento basico
sobre estrutura organizacional.

Empresas ativas por varias geracoes geridas por familias numerosas, as
hostilidades internas, como conspiragdes, podem se tornar maiores que os objetivos
da empresa, assim desviando o foco do que realmente deve ser planejado e
realizado (ALVARES, 2003).

Para Casillas Bueno, Diaz e Vazquez Sanchez (2007), os conflitos entre
os familiares devem ser evitados, pois podem vir a conhecimento de todos num
momento que nao seja favoravel prejudicando o trabalho da empresa assim como a

sua imagem.
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2.3 ESTRUTURA DAS MICROEMPRESAS

Por menos notaveis que sejam as pequenas empresas, elas contribuem
significativamente para a economia da nagdo, pois atuam em varios setores da
industria (LONGENECKER; MOORE; PETTY 1998).

Uma empresa, ao ser comparada com uma grande organizagao, pode ser
vista como pequena, mas comparada a outras pode se tornar grande, para
Longenecker, Moore e Petty (1998), devem ser analisados alguns critérios para
classificar o tamanho das empresas, tais como:

a) Quantidade de funcionarios;
b
c

)
) Capacidade de vendas;

) Movimentagao de valores;

d) Seguro da massa trabalhadora; e

e) Tamanho de depdésitos.

Para Souza (2009), o que se avalia para determinar o tamanho da
empresa € o0 que se pode arrecadar através dos tributos, e ndo os aspectos
qualitativos dos produtos e servigos, que sdo importantes para que esses negocios
mantenham-se em atividade.

Longenecker, Moore e Petty (1998) afirmam que essas empresas
oferecem servicos de base para as grandes organizacdes; tais como:

a) Concerto de aparelhos eletrdnicos;

b) Prestacao de servigos de limpeza; e

c) Vendas de produtos diversos fabricados por empresa maiores.

Souza (2009) defende que é necessario que se dé mais apoio aos
pequenos empresarios. Isso pode ser feito por meio de relagdes comercias flexiveis,
tributacdo ajustada, facilidade para obterem recurso como financiamentos e
principalmente treinamentos na area empresarial para os donos que estdo em
constante envolvimento com todas as fungdes do empreendimento dirigindo o
servico dos colaboradores, producao entre outros (SOUZA, 2009).

Os proprietarios de micro e pequenas empresas nao possuem um bom
entendimento sobre o mercado que atuam. E baixa a compreensdo das
necessidades dos clientes, desta maneira prejudicando os resultados esperados
(SEBRAE, 2008).
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Portanto, € necesséario cuidado pela parte dos gestores das empresas
pequenas, pois sdo acostumadas com poucos funcionarios, pequenas instalacdes.
Isso faz com que na maioria das vezes ndo estejam preparados para um

crescimento, o que pode provocar problemas na gestao (SOUZA, 2009).

2.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Oliveira (1998), o andamento de uma estrutura organizacional
adequada resulta da unido dos colaboradores que ali realizam seus servigos, e s6
uma equipe unida e delineada consegue alcancar resultados almejados.

As empresas buscam uma estrutura organizacional adequada para se
manterem firmes em um mercado com tantas mudancas. O modelo de estrutura
precisa atender as necessidades da organizacdo, orientando os colaboradores,
identificando o que cada um deve fazer. Deste modo, o trabalho é executado com
éxito e apresenta bons resultados (SEIFFERT; COSTA, 2007).

Para Oliveira (2010, p.63) “Organizacao da empresa € a ordenacao e o
agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance dos objetivos e
resultados estabelecidos”.

Os gestores que antes tinham nas maos todos os processos de sua
pequena empresa sentem cada vez mais a necessidade de colocar mais
colaboradores para exercer 0 que ja ndo conseguem mais sozinhos. Isso ocorre
devido ao crescimento das atividades pela demanda de produtos e servigos
(SEIFFERT; COSTA, 2007).

Porém, é essencial que os gestores mesmo exercendo apenas uma
funcdo, acompanhem o andamento das atividades da empresa para que tudo
funcione como o planejado. Ja& que ele sendo administrador, possui uma visdo
sisttmica da organizacdo, podendo assim diagnosticar onde pode estar
acontecendo possiveis problemas e soluciona-los (CARREIRA, 2009).

Os niveis organizacionais também podem ser chamados de niveis
administrativos conforme as habilidades que os gerentes exercem, sendo eles:
Gerentes de alto nivel, possuindo habilidades conceituais; Gerentes de nivel médio,
possuindo habilidades humanas; e Gerentes de primeira linha, possuindo
habilidades técnicas (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005).
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No quadro a seguir podem-se notar os trés niveis organizacionais e suas

caracteristicas conforme Oliveira (1998) apresenta:

Quadro 2 - Niveis organizacionais.

Nivel Caracteristica

Estratégico Proporciona ao gestor saber quais caminhos a
seguir, objetivando aperfeigoar a relagéo do
ambiente com a empresa.

Tatico Nivel no qual sao divididas as areas da empresa
para que se possa trabalhar nelas com mais
detalhamento.

Operacional Onde sao formalizados os procedimentos para
que os trabalhos sejam realizados da maneira
como foram planejados.

Fonte: Adaptado de Oliveira (1998).

Para Silva (2008) o nivel estratégico compreende a alta administracao
onde sado apresentadas as metas de longo prazo, como também a direcdo da
organizacao. O nivel tatico abrange a média administracido onde sao coordenados
0S servicos ou produtos fornecidos pela empresa. E nivel operacional que
corresponde a supervisdo dos processos que serao executados.

Nos itens abaixo sdo apresentadas as atividades dos gerentes conforme
as habilidades necessarias para gerenciar o nivel organizacional que lhe foi atribuido
(CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005):

a) Conceituais: representa a equipe, supervisiona o ambito dos negocios
e gerencia a imagem da empresa;

b) Humanas: busca recursos, coordena equipes e seu desempenho; e

c) Técnicas: representa e instrui os colaboradores do seu nivel como
também supervisiona seu desempenho.

Além dos trés niveis citados anteriormente, as organizagdes contam com
grupo de colaboradores nao administrativos que ndo possuem posi¢cao na geréncia.
Sao os responsaveis pela execucao dos servicos ou produtos, sendo chamados de
funcionarios de linha de frente (SILVA, 2008).

Conforme Oliveira (1998) é preciso que se faga uma avaliacdo da
estrutura organizacional para que se possa analisar o que esta no caminho certo e
os pontos a serem melhorados. Alguns passos para obter os dados séo:

a) Aplicagdo de um questionario ou uma entrevista semi-estruturada;

b) Fazer a pesquisa com os responsaveis pelos niveis: tatico, operacional

e estratégico;




23

c) Também € importante observar como se desenvolve o repasse de
informacgdes de um setor a outro;

d) Assim como se 0s cargos estdo sendo preenchidos da maneira
planejada, por exemplo, que deve autorizar se esta mesmo exercendo essa
atividade; e

e) Além disso, verificar como esta o andamento das diretrizes da empresa
que sao orientacbes para saber como trabalhar nas diferentes areas
organizacionais.

Para que se possa realizar uma boa avaliacao da estrutura da empresa é
preciso que se tenham politicas organizacionais que serdo as bases para fazer

comparacées e identificar o que precisa ser melhorado (OLIVEIRA, 2010).

2.4.1 Ambiente organizacional

A politica organizacional é a forma como a empresa atua tanto no seu
ambiente interno quanto no externo. E o guia que apresenta como devem ser os
procedimentos da empresa para que a mesma trabalhe buscando por seus objetivos
(OLIVEIRA, 1998).

“Cada organizacao esta inserida em uma ambiente, que pode ser uma
cidade, um estado, uma nacao ou mundo. O conceito de organizagao inclui o termo
sistemas.” (SILVA, 2008, p.43).

Conforme Chiavenato (2000), o ambiente organizacional ndo é formado
apenas pelo o que acontece internamente na empresa, € algo complexo que envolve
0 que acontece em sua volta, desse modo sendo recebendo influencia ndo sé de
onde esta instalada como também do que acontece em todo o0 mundo dos negdcios.

Novas tecnologias transformam os ambientes empresariais, conforme a
tecnologia adotada pela empresa o ambiente torna-se complexo no qual o
conhecimento dos colaboradores em determinado processo passa a ser atrasado.
Deste modo a empresa passa a ser vista como um ambiente dindmico no qual a
busca pelo conhecimento a torna em constante mudanga (MAXIMIANO, 2008).

“Praticamente todas as organizagdes tem muitas entradas e saidas para o
ambiente externo. Teoricamente, definimos como sistema fechado um sistema
isolado, que nao interage com o ambiente no qual esta inserido” (LACOMBE;
HEILBORN, 2003, p. 20)
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Para Maximiano (2008), o ambiente organizacional pode funcionar de
duas maneiras sendo elas:

a) Modelo mecanico: no qual a empresa ira trabalhar como fosse uma
maquina, valorizando os processos; e

b) Modelo organico: no qual a empresa procura reduzir a formalidade,
valorizando as pessoas.

Durante muito tempo os pesquisadores viam os ambientes das empresas
como sistemas fechados no qual se preocupavam apenas com o planejamento
interno, ao decorrer dos anos foram percebendo que as empresa sofrem influencia
do que acontece fora de sua organizacdo, assim desenvolveu-se a teoria que diz

que a empresa deve ser considerada um sistema aberto (MORGAN, 1996).

2.4.2 Cultura nas organizacoes

A cultura da empresa €& composta por atitudes e simbolos que
representam a imagem da empresa, COmo as pessoas se relacionam o que pode ser
ou néo feito dentro da organizacao, ja que determinadas atitudes podem significar
falta de respeito (MAXIMIANO, 2004).

Para Lacombe e Heilborn (2003), a cultura organizacional € composta por
valores, atitudes e comportamentos que fazem com que a empresa passe
determinada imagem de como € sua dinamica interna, apresentando o que pode ou
nao ser aceito dentro da empresa.

Empresa nas quais possuem muitas reparticoes em sua estrutura onde os
colaboradores ficam isolados em suas salas passa a imagem de uma organizacao
fechada no qual as pessoas nao interagem, caracteristicas fisicas também fazem
parte das peculiaridades que compdem a cultura das organizagcées (CERTO, 2003).

“A cultura pode ser explicitada por meio de codigos de ética, declaracdes
de principios, credos, ou simplesmente, por meio do conjunto das politicas e
normas da organizagéo [...]. A cultura de fato, implicita, penetra de forma
mais profunda do que palavras faladas ou escritas” (LACOMBE;
HEILBORN, 20083, p.357).

As empresas podem possuir alem da cultura as sub-culturas que sao as
caracteristicas que apresentam o modo como grupos dentro da empresa se
relacionam, por exemplo, o setor financeiro pode ter um costume diario que o setor
de producao nao utiliza (MORGAN, 1996).
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Para Certo (2003) a historia da empresa também contribui para a
formacao da cultura organizacional, ja que o0 modo como os gestores trabalham
dentro da mesma pode ser identificado como uma tradicdo e fara com que os
colaboradores o copiem ja que determinado processo ou servico a realizado desde a
fundacédo da empresa.

Quando uma organizagdo passa por varias mudangas, como troca de
gestores ou a entrada de profissionais vindo de outra empresa, a organizagao passa
a ter um cultura fragmentada, ja que uns trabalham de um jeito e outro de um modo
diferente, desse modo tornando a empresa um misto de varias crencas e simbolos
do que pode ou nao ser realizado (MORGAN, 1996).

2.4.3 Mudanca organizacional

Mudancas organizacionais podem acontecer de modo provocado, quando
se acontece algo inesperado e precisa de algo para mudar esse quadro, ou de modo
planejado, quando se sabe quando, como, onde e o0 que deve ser reajustado
(GRIFFIN, 2007).

“A mudanca organizacional € o processo de modificar a organizacao
existente a fim de melhorar a eficiéncia da empresa- ou seja, o nivel de alcance de
objetivos da empresa” (CERTO, 2003, p. 265).

O mundo esta em constante mudanca, diariamente sdo desenvolvidas
novas tecnologias que fazem com que as organizagbes também mudem, j& que
precisam alcancar o que acontece no mundo dos negdcios para que seus processos
nao se torne obsoletos (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

“Nada indica que a evolugao v& parar ou que as pessoas queiram retornar
ao passado. Portanto, acompanhar a evolugdo tecnolégica é seguramente
uma estratégia para assegurar a sobrevivéncia e a eficacia da organizacéao.
As organizagcbes podem ter estratégias mais agressivas ou reativas em
relagcéo a tecnologia” (MAXIMIANO, 2008, p. 143).

Para Morgan (1996) uma mudanca em dos setores da empresa pode
causar diferengcas em outros processos um exemplo € o uso de um inseticida que
elimina abelhas que pode afetar a produc¢ao de mel em determinada regiao.

Uma organizagdo pode decidir em mudar os componentes de sua

hierarquia, 0 modo como se estabelece a divisdo de cargos, colocarem outras
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pessoas para exercer os cargos de autoridade, como também modificar certas
atitudes relacionadas a cultura da empresa (GRIFFIN, 2007).

Para o bom éxito da mudanca dentro de uma organizacao é necessario
um agente de mudancga que € a pessoa responsavel em aplicar 0s novos processo
ou modificar certas atitudes empresariais, esse agente pode ser um lider da
empresa ou alguém especializado, como uma acesséria (CERTO, 2003).

2.4.4 Comunicacao empresarial

As organizagdes podem ser igualadas a sistemas de comunicacoes e de
decisoes, visto que os administradores dependem de informacdes de todas as areas
da empresa para as tomadas de decisées (MORGAN, 2002).

Para Oliveira (1998), é importante que se tenha conhecimento da
evolucao da tecnologia como um todo e se a empresa esta acompanhando essa
inovagdo e a implantando, pois essas inovagdes irdo permitir um maior fluxo de
informacdes de tudo que ocorre dentro da empresa.

E necessario que os gestores tenham muito cuidado na administragéo de
seus negocios, pois qualquer informacdo distorcida ou decisdo impensada pode
trazer transtornos para suas empresas. Cada colaborador pensa de modo diferente,
um acontecimento pode ter varias interpretacdes, por isso o cuidado em saber quais
informacdes sao relevantes (MORGAN, 2002).

Para Maximiano (2008) em um processo de comunicagdo existem os
seguintes elementos:

a) Emissor: Fonte da mensagem,;

b) Receptor: Destino da mensagem;

c) Mensagem: A informagéo;

d) Canal de comunicag¢do: Meio de comunicacdo que a mensagem sera
transmitida;

e) Ruidos: Interferéncias que pode haver durante a comunicacéao; e

f) Feedback: Retorno da mensagem, o que foi entendido.

“Uma vez que a sociedade esta mudando constante e rapidamente, os
individuos tém cada vez mais necessidades de informacdo. Essa
necessidade crescente tende a sobrecarregar as redes de comunicacgao,
distorcendo, assim, a comunicagdo. Para minimizar os efeitos dessa
barreira [...]. Somente as informagbes essenciais ao desempenho de suas
funcoes devem ser transmitidas” (CERTO, 2003, p. 296).
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Muitos autores consideram a coordenag¢do um instrumento importante do
administrador, mas se sabe que uma boa coordenacao funciona através de uma boa
comunicacao, desta maneira a comunicacdo torna-se fundamental para auxiliar o
administrador em seus neg6cios (LACOMBE; HEILBORN, 20083).

Para Griffin (2007) é importante que se saiba a diferenca de uma
informacdo e de um dado, jA& que os dois possuem as seguintes caracteristicas.
Dados sao fatos brutos e numeros, por exemplo, o setor produtivo possui 10
maquinas, ja a informacdo sao os dados transformados em mensagens, por

exemplo, com 10 maquinas a empresa precisa de mais funcionarios para opera-las.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sera apresentado como foi desenvolvida a pesquisa para a
obtencao dos dados.

Entende-se por metodologia cientifica o estudo e o aprimoramento de
meios que favorecem a producdo e a apresentacdo do conhecimento, abordando os
processos logicos e graficos (SANTOS, 2004).

3.1DELINEAMENTOS DA PESQUISA

O trabalho tem em vista diagnosticar como é a organizacao da empresa
em estudo e propor uma estrutura organizacional adequada. Deste modo utilizar-se-
a da pesquisa descritiva, que € o fim de investigacdo que mais se enquadra com 0s
objetivos do estudo proposto.

Para Andrade (2005, p.124) “Uma das caracteristicas da pesquisa
descritiva € a técnica padronizada da coleta de dados, realizada principalmente
através de questionarios e da observacao sistematica”.

Os meios de pesquisa que compdem este trabalho séo:

a) Bibliograficos: no qual sao usadas obras literarias para compor a
estrutura tedrica.

b) Estudo de caso: meio no qual se obtém mais detalhes sobre o0 assunto
de pesquisa.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso permite uma investigacao
completa do que se deseja pesquisar, pois se trata de um assunto que exige
detalhes para seu entendimento. Neste caso, se enquadra ao objetivo da pesquisa

de entender como funciona a estrutura organizacional dessa empresa.
3.2 DEFINICOES DA AREA E/OU POPULAGCAO-ALVO
A populacdo da pesquisa € composta por todos os funcionarios da

empresa em estudo, ja que € necessario entender as atividades de cada um deles

para compreender como a empresa esta organizada.
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Para Andrade (2005) a populagdo de uma pesquisa também pode ser
chamada de universo da pesquisa, ja que nela encontram-se todos os elementos
necessarios para a obtencao de informacoes.

O tipo de amostra & nao probabilistico por conveniéncia, pois serao
entrevistados apenas aqueles que podem contribuir para a pesquisa, neste caso os
funcionarios da ceramica.

Para Appolinario (2006, p.130) “Tipo de amostragem nao-probabilistica no
qual os sujeitos sdo escolhidos para compor a amostra de acordo com a
conveniéncia ou facilidade do pesquisador”.

3.3 PLANOS DE COLETA DE DADOS

Quando os dados sao qualitativos consegue se uma descricao completa
do que precisa ser respondido. E muito importante para entender o que acontece
com um grupo de pessoas, por exemplo, assim conseguindo uma melhor percepcao
das caracteristicas daquela populagdo na qual se esta pesquisando (HERNANDEZ
SAMPIERI; FERNANDEZ COLLADO; BAPTISTA LUCIO, 2006).

Para a estrutura de todo o trabalho sera utilizado dados secundarios, pois
€ necessario entender as funcdées administrativas, a importancia da estrutura
organizacional, as caracteristicas das empresas familiares e microempresas.

Os dados da pesquisa podem ser adquiridos por fontes primarias: dados
histéricos; arquivos e registros ou secundarios: publicacdes literarias e/ou meios de
comunicacao (KMETEUK FILHO, 2005).

Ja para compreender a estrutura da empresa em estudo serao utilizados
dados primarios, pois se utilizard de entrevista em profundidade para entender
através das atividades exercidas pelos gestores e colaboradores como é composta a
estrutura da ceramica e também da observacéao diaria.

A entrevista em profundidade, na qual se consegue ir direto ao ponto de
duvidas, proporciona melhor entendimento do que se busca entender (CHIUSOLI,
2013).
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3.4 PLANOS DE ANALISE DE DADOS

O plano de andlise é qualitativo, pois € o método que mais se enquadra
com a pesquisa e com o resultado que pretende se alcancar, que é entender através
de bibliografias e do estudo de caso como é a constituicdo da organizacao dessa
empresa.

Para se entender o que os entrevistados pensam de maneira mais
detalhada, a pesquisa qualitativa € a mais indicada, para se obter uma visao geral
do assunto para depois entender os pontos especificos que formam determinado
cenario que vai mostrar o que se acontece no ambiente de pesquisa (INSTITUTO
PHD, 2013).
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4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA
Neste capitulo é apresentado os dados obtidos durante a pesquisa.
4.1 AMBIENTE DA PESQUISA: OBJETO DE ESTUDO.

A empresa em estudo é uma microempresa fabricante de telhas
localizada no municipio de Sombrio, no extremo sul de Santa Catarina. Sua
administracéao é realizada pelos filhos do proprietario. Por ser uma empresa familiar
e sem uma estrutura organizacional definida se tem a necessidade de diagnosticar
como € a organizacdo da mesma e implantar um modelo conforme as necessidades

apresentadas durante a pesquisa.
4.1.1 A empresa

Conhecida por Ceramica do Nivaldo, a empresa pesquisada produz telhas
de barro natural para cobertura, terminal e acabamentos de telhados, para clientes
de Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Parana.

Atualmente administrada por trés dos quatro filhos do Sr. Nivaldo, este ja
aposentado ainda trabalha dentro da cerdmica e auxilia nas decisbes a serem
tomadas, pois herdou a mesma, ainda jovem, de seu pai Sr. José B Martins.

E uma empresa considerada pequena em relacdo as demais do
municipio. Porém, das empresas do mesmo ramo da época em que comegou com a
producao de telhas é a Unica que permanece em atividade ainda.

A histéria da empresa se inicia da década de 60, quando José B Martins
comecou produzindo tijolos macigos para os agricultores de fumo que precisavam de
tijolos para construir suas estufas. No fim desta década, alem dos tijolos faziam
telhas coloniais, trabalhava com seu cunhado e com seus filhos que iam crescendo
dentro da pequena ceramica.

Extraiam barro, de uma pequena barreira do outro lado do Rio da Lage
que fica préximo da empresa, com pas e enxadas, pois ndo tinham acesso a
maquinas e puxavam até a ceramica de carro de boi. Tudo era feito de forma
artesanal, e nesta década a empresa funcionou sem registro, pois nao tinham

contador na regido.
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Ja na década de 70, a demanda de tijolos diminuiu por dois fatores:
concorrentes passaram a fazer tijolos diferentes com furos e os estufeiros ja haviam
feito suas estufas nao precisando tanto de tijolos. Com isso aumentaram a producao
de telhas que era seu 22 produto mais vendido, conseguiam fazer 15.000 pecas por
més. Nesta mesma década, em 1976 a empresa foi registrada.

Com a abertura da BR-101, a distribuicdo de telhas aumentou, pois a
principal dificuldade era o transporte feito para o Rio Grande do Sul feito por lanchas
pela Lagoa de Sombrio. S6 os filhos ndo eram suficientes para a toda a producao.
Assim Sr. José comecou a contratar funcionarios vindos do interior, proporcionava a
eles além do salario, hospedagem e comida em sua propriedade.

Na década de 80, houve mais expansao e o unico filho homem do Sr.
José, Nivaldo, passou a assumir o comando da empresa, ja que suas irmas tinham
conseguido outros trabalhos e estudado. Com a vinda do telefone para a regiao ficou
mais facil vender as telhas, pois aumentava o leque de clientes. Nesta época a
producao havia crescido para 30.000 pecgas por més.

Ja na década de 90, Sr. Nivaldo ja contava com a ajuda de seus filhos
que ja trabalham na producao. Nessa época conseguiu fazer mais alguns galpdes
para secagem, fez outro forno, pois o que tinha nao era suficiente. Esta década foi
de obtencao de melhores equipamentos, e de abertura de novos mercados.

De 2000 até hoje também houve mudancas, Sr. Nivaldo passou a
administragdo para seus filhos, conforme iam amadurecendo. Houve aumento da
producdo e da concorréncia, foi possivel conseguir automatismo para algumas
maquinas da produg¢do. Mudancas também vieram com a vinda da nota fiscal
eletrénica que fez com que a filha do proprietario passasse a cuidar do escritério e
conquistar espaco na gestao da ceramica, implantando controle em Excel de toda a

movimentacao financeira da empresa como também controle de pedidos.

4.1.2 Ramo de atuacao

Conforme o histérico apresentado, a fabricacdo de telhas foi uma
alternativa para que a empresa continuasse a existir. Como é um produto
relacionado a construcao civil, conforme o crescimento da populacao é construido

mais residéncias aumentando a quantidade de telhas vendidas.
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E um produto que a familia do proprietario sabe fazer e o mercado
absorve o que é produzido mensalmente, por isso a empresa continua com a

fabricacdo desse produto.
4.2 LEVANTAMENTO DAS TAREFAS

Para o levantamento das informagdes necessarias para este estudo, foi
aplicado um questionario para um grupo de colaboradores e entrevista para outro
grupo, conforme a disponibilidade de cada um. Assim, através das respostas obtidas
foi possivel identificar as atividades que cada um realiza na empresa.

4.3 LEVANTAMENTO DOS CARGOS E FUNGOES.

Ap6s o recolhimento das informagbes referentes dos formulérios
preenchidos, foi elaborado um quadro com as descricdes das atividades exercidas
pelos funcionarios da empresa em estudo contendo a sua funcdo, porém o cargo
nao esta definindo ainda.

Quadro 3- Atividades dos colaboradores.

Cargo Funcéo Atividades

Colaborador 1 Administrativo Contas a pagar e receber;

Controle de: producao, expedicédo, vendas,
compras, custos e financeiro;

Atendimento aos clientes e fornecedores;
Controle de EPI;

Emissao de nota fiscal; e

Servicos de limpeza.

Colaborador 2 Administrativo Responsével pelo setor juridico;
Recebimentos e pagamentos;

Reunides com parcerias;

Admissao e demissao de funcionarios;
Atendimento aos clientes e fornecedores;
Controle de produgao;

Vendas;

Compras;

Manutencéo elétrica e de equipamentos;
Transporte interno dos produtos;
Carregamento e descarregamento dos fornos; e
Classificagdo dos produtos.

Colaborador 3 Produgéao Responsavel por parte da produgéo e queima das
telhas;

Auxilia na conservagao dos equipamentos;
Controle geral de produtos; e

Controle de qualidade.

Continua...
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...Continuagéo.

Colaborador 4 Produgéao Responsavel por parte da produgéo e queima das
telhas;

Controle de qualidade; e

Preparo das embalagens.

Colaborador 5 Producéo Responsavel pela escolha da matéria prima e por
seu preparo;

Responsavel pela manutengao dos veiculos e
equipamentos;

Trabalha em parte da produgéo;

Atendimento ao cliente e fornecedor.

Controle de qualidade;

Responsavel pela expedicao; e

Carregamento dos caminhdes.

Colaborador 6 Administrativo Conselheiro quando é preciso comprar ou vender
algum equipamento;

Responséavel pela manutencao estrutural;
Trabalha em parte da produgéo;

Controle de qualidade; e

Auxilia nas decisdes da administracao.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

4.4 ANALISE DOS CARGOS

Conforme a observacéao realizada, na empresa em estudo sao praticadas
atividades que sao necessarias mais de um colaborador participar, para conseguir
atender todo o servico, por exemplo, controle de qualidade.

Porém, algumas atividades administrativas devem ser realizadas apenas
por uma pessoa, uma segunda pessoa pode fazer caso seja necessario, por
exemplo, caso o diretor precise se ausentar o gerente assume seu lugar em
determinada tarefa designada.

Determinadas tarefas sdo consideradas especificas de cada cargo, por
isso a importancia de se ter uma estrutura formal na qual os colaboradores iréo fazer
suas atividades de forma especializada para que se consiga o bom éxito das
atividades organizacionais (MAXIMIANO, 2008).

Para Alvares (2003), essas sdo algumas das desvantagens encontradas
nas empresas familiares:

a) Desorganizacao da estrutura;

b) Auséncia de uma divisao de fungdes;

c) Recompensas repassadas de forma injusta;

d) Relutancia quanto a mudancas; e

e) Instabilidade entre a relacao dos familiares adentrando a empresa.
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A empresa nao possui uma hierarquia definida, o que prejudica o bom
andamento de algumas atividades administrativas.

De acordo com os dados apurados, verificou-se que as seguintes
atividades se repetem, conforme a tabela 9:

Quadro 4- Atividades com duplicidade.

Atividades duplicadas Colaborador
Pagamento 1e2.
Recebimento 1e?2.
Compras 1e2.
Vendas 1e?2.
Atendimento aos clientes 1,2eb.
Atendimento aos fornecedores 1,2eb.
Controle de produgéo 1e2.

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

De acordo com o Quadro 9, o funcionario 2 também faz atividades que o
funcionario 1 executa. Como sao atividades administrativas e ndo da area de
producdo, essa duplicidades causam problemas, conforme observado, ao tomar
decisdes do melhor produto a ser comprado ou o que pode ser vendido.

O atendimento aos clientes e fornecedores sado realizados por trés
funcionarios. Isso pode causar pequenas confusdes em tomadas de decisdo, como
por exemplo, a data de pagamento de determinado fornecedor. J& 0 modo de
atendimento é diferente entre os trés.

Por ser uma ceramica familiar onde a residéncia do gestor é ao lado na
qual os familiares do administrativo e producdo passam o dia, € comum todos eles
fazerem o atendimento, porém em uma visdo empresarial isso causa problemas na
gestao.

Ainda essa mistura de interesses pode passar uma imagem negativa da
estrutura da empresa aos seus colaboradores, pois 0s gestores devem ter o cuidado
para que tudo seja separado, evitando discussdes em familia (CASILLAS BUENO;
DIAZ; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007).

4.5 PROPOSTAS DE MELHORIAS

Ao analisar as fungbes de cada funcionario, os mesmos foram definidos

conforme quadro abaixo:
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Quadro 5- Definigcao de cargos.

Colaborador Cargo
Colaborador 1 Diretor administrativo
Colaborador 2 Gerente administrativo
Colaborador 3 Ceramista
Colaborador 4 Ceramista
Colaborador 5 Ceramista
Colaborador 6 Gestor

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Pode-se verificar de acordo com a tabela que os cargos foram definidos
de acordo com as fungdes que exercem.

Apéds a definicdo dos cargos e as definicoes das funcbes repetidas, foi
verificado que a organizagao precisa de mais dois funcionarios: um colaborador para
as funcbes da area financeira, que esta sobrecarregando o diretor e gerente
administrativo e um auxiliar de limpeza, ja que a limpeza é executada pelo diretor
administrativo.

Ainda, definiu-se que as compras e vendas devem ser realizadas pelo
diretor administrativo. J& o atendimento aos clientes e fornecedores sera realizado
pelo gerente administrativo. E o controle de produgao continuara sendo realizado
pelo gerente administrativo e diretor administrativo, dando prioridade ao diretor
administrativo. O gerente administrativo realizara o controle de producao quando o
diretor administrativo ndo estiver presente.

Sendo assim, segue 0 organograma proposto:

Quadro 6- Organograma proposto.

‘ Diretor Administrativo

Gestor ‘

‘ Gerente Administrativo.

|Assistente Financeiro. ‘

| Ceramista (3) |

Auxiliar de Limpeza. |

Fonte: elaborado pela pesquisadora.
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Abaixo se encontra o quadro com a nova definicdo de cargos ja que a
proposta € colocar mais dois funcionarios na empresa para que as atividades sejam

bem distribuidas e os outros colaboradores néo fiquem sobrecarregados.

Quadro 7- Nova definicdo de cargos.

Colaborador Cargo
Colaborador 1 Diretor administrativo
Colaborador 2 Gerente administrativo
Colaborador 3 Ceramista
Colaborador 4 Ceramista
Colaborador 5 Ceramista
Colaborador 6 Gestor
Colaborador 7 Assistente financeiro
Colaborador 8 Auxiliar de limpeza

Fonte: elaborado pela pesquisadora.

Abaixo segue o0 quadro com as atividades dos colaboradores, suas
funcbes e cargos, jA& com as mudancas nas atividades incluindo 0s novos
colaboradores.

Quadro 8- Cargos, funcdes e atividades dos colaboradores.

Cargo Funcéo Atividades
Diretor administrativo Nivel estratégico: Controle de: producao expedicéo,
administrativo. vendas,
compras,
custos e
financeiro;

Controle de EPI; e
Emissao de nota fiscal.

Gerente administrativo | Nivel estratégico: Responsével pelo setor juridico;

administrativo. Reunides com parcerias;

Admissao e demissao de funcionarios;
Atendimento aos clientes e fornecedores;
Controle de produgéo;

Manutencéo elétrica e de equipamentos;
Transporte interno dos produtos;

Carregamento e descarregamento dos fornos; e
Classificacdo dos produtos.

Ceramista Nivel operacional: Responsavel por parte da produgéo e queima das
produgéo. telhas;

Auxilia na conservacao dos equipamentos;
Controle geral de produtos; e

Controle de qualidade.

Ceramista Nivel operacional: Responsavel por parte da produgéo e queima das
producéo. telhas;

Controle de qualidade; e

Preparo das embalagens.

Ceramista Nivel operacional: Responsével pela escolha da matéria prima e por
producéo. Seu preparo;

Continua...
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...Continuagéo.

Responsavel pela manutencao dos veiculos e
equipamentos; e Trabalha em parte da produgéo;
Atendimento ao cliente e fornecedor.

Controle de qualidade;

Responsavel pela expedicao; e Pelo carregamento
dos caminhdes.

Gestor Nivel estratégico: Conselheiro quando é preciso comprar ou vender
Administrativo. algum equipamento;

Responsavel pela manutencao estrutural;
Trabalha em parte da produgéo;

Controle de qualidade; e

Auxilia nas decisées da administracao.

Assistente financeiro Nivel estratégico: Contas a pagar e receber
administrativo.

Auxiliar de limpeza Nivel operacional: Servicos de limpeza.
producéo.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

4.6 ANALISE GERAL DA PESQUISA

Para propor um modelo de estrutura organizacional para a empresa em
estudo foi necessario compreender 0s quatro papéis administrativos que sao
Planejar, Organizar Dirigir e Controlar. Como também entender a dindmica das
empresas administradas por familiares e conhecer as caracteristicas das
microempresas.

Sendo necessario também entender como é uma estrutura organizacional
e como é composta, para que se pudesse criar um modelo seguindo 0s que 0S
autores publicaram nesta area que é a base de qualquer empresa.

Para compreender como estd organizada a ceramica em estudo, foi
necessario usar da pesquisa qualitativa, ja que esta € a mais indicada quando é
preciso estudar a fundo determinado assunto que ndo pode ser compreendido
através de estatisticas, ou seja, numeros.

Assim foi aplicado um questionario para alguns dos colaboradores e para
outros uma entrevista, conforme a disponibilidade de cada um em responder. Nesta
pesquisa se buscou saber as atividades de cada um assim como sua fungéao.

Através da mesma foi possivel perceber que algumas atividades eram
realizadas por trés colaboradores, 0 que causava alguns transtornos, conforme
observado.

Apds a andlise das atividades foi possivel perceber a necessidade de

reorganizar as atividades de quem mais trabalhava no administrativo, os




39

colaboradores 1 e 2, que tinham muitas atividades iguais. Ainda foi possivel
identificar a necessidade de outros colaboradores para auxilia-los.

Por meio da identificacdo do que cada um fazia se conseguiu montar a
estrutura organizacional identificada através de um organograma, apresentando os
niveis hierarquicos que a empresa nao possuia, ja incluindo os novos colaboradores
que foram propostos, para que as atividades fossem melhor distribuidas.

Através do organograma e a da identificacdo dos cargos que cada um
exerce, e da sugestdo de novos colaboradores, pode-se dizer que a empresa
mesmo sendo familiar, 0 que muitas vezes passa a imagem de desorganizada, pode
ter uma boa organizagcdo conforme suas caracteristicas. No qual os niveis

hierarquicos familiares ndo irdo se misturar com os niveis dentro da empresa.
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5 CONCLUSAO

A velocidade com que as coisas acontecem no mundo empresarial fazem
com que as organizacbes busquem por melhorias para que se mantenham no
mercado atualizadas sobre tudo 0 que acontece.

Porém, para se manterem firmes e disponibilizarem a seus clientes um
bom produto e/ou servico, é necessario que trabalhem bem, ou seja, sigam o que foi
planejado. Mas nem todas as empresas possuem um conhecimento sobre estrutura
organizacional, organogramas, planejamentos entre outros.

Por isso, o presente estudo objetivou propor uma estrutura organizacional
para uma microempresa familiar do segmento cerdmico de Sombrio-SC.

O tema do estudo surgiu da necessidade de estruturar a administracéo da
empresa que contém varios problemas organizacionais. Por ser uma empresa
pequena e administrada por irmaos com o auxilio do pai dos mesmos, desde a sua
fundacdo, na década de 60, a mesma em momento algum passou por um
planejamento documentado, ou algo que fornecesse para a mesma um meio em que
a tornasse estruturada administrativamente.

Por meio da pesquisa bibliografica e de campo onde foi compreendida a
importancia da estrutura organizacional bem definida e das entrevistas e
questionarios aplicados, no qual foi possivel responder aos seguintes objetivos
especificos:

a) Levantar as funcoées desempenhadas por todos os colaboradores
da ceramica em estudo: este objetivo foi alcancado quando foi realizada a
pesquisa por meio de questionarios para alguns colaboradores e entrevista para o
restante.

b) Organizar as funcGes por areas especificas na empresa em
questao: o mesmo foi alcancado através das andlises realizadas pelos dados
contidos na pesquisa aplicada.

c) Definir os cargos e propor suas melhorias: por meio da pesquisa
bibliografica e pelas andlises das funcdes foi possivel definir os cargos e propor a
inser¢éo de dois colaboradores na empresa.

d) Propor uma estrutura organizacional para a ceramica a partir dos

resultados obtidos na pesquisa: pelos resultados anteriores se conseguiu montar
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um organograma que atendesse as caracteristicas da ceramica, com 0s cargos
definidos e seus niveis hierarquicos.

E destes resultados foi possivel desenvolver e propor uma estrutura
organizacional para que esta empresa familiar consiga se manter no mercado
estando em equilibrio internamente com seu colaboradores exercendo suas fungdes
de modo que os resultados sejam obtidos com éxito sem conflitos.

Com isso, ndo havera uma disputa de quem faz o que, ja que todos tém
seus cargos definidos. Desta maneira, passa-se uma imagem de empresa
organizada para seus clientes, fornecedores, funcionarios e principalmente aos

familiares ligados aos administradores da empresa.
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