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RESUMO

A presente Monografia foi elaborada com o objetivo de constatar quais os
procedimentos para melhoria nos processos em micro e pequenas empresas. Para

isso sera utilizada como modelo duas micro empresas e seu processos.

Em um escritério contabil foram feitas mudancas como padronizagdo e
organizacao das pastas arquivo,assim como a virtualizacdo dos dados, para uma
maior eficiéncia na busca e seguranca dos dados. Foram feita mudancas também na

area financeira da empresa.

Ja em uma casa lotérica, as mudancas foram na forma em que o dinheiro era
retirado dos caixas e o layout do estabelecimento. Foram também inseridas
planilhas de controle sobre as movimentagoes.

O presente estudo visa mostrar a eficiéncia das ferramentas administrativas,
principalmente, as da area de Organizacdo e Métodos, na melhoria dos resultados
das empresas.

Palavras — chave: Organiza¢cdo e Métodos, Processos, Controle, Planejamento, Padronizagao, Layout
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1. INTRODUCAO

Na area da Administracdo de Empresas, entende-se como uma empresa,
uma organizacdo econdémica destinada a producado ou venda de mercadorias ou a
prestacao de servicos, visando ao lucro. Ha hoje, no Brasil, mais de quatro milhdes
de pequenas e médias empresas formais. Elas sao responsaveis por mais de 50%
dos empregos, por 70% das vendas e participacdo na ordem de 25% do PIB
nacional (SEBRAE, 2006). Esses numeros dédo a dimensdo da importancia das
micro e pequenas empresas no Brasil.

O principal critério para definir o “tamanho” de uma empresa, ou seja, se ela é
micro, pequena, média ou grande é o faturamento ou receita anual bruta. Segundo o
SEBRAE (2006), “existem duas esferas para definicdo do porte: a federal e a
estadual.” No ambito federal, € considerada microempresa aquela que possui receita
anual bruta igual ou inferior a R$ 240 mil. J& as empresas de pequeno porte sdo as
que tém faturamento superior a R$ 240 mil e igual ou inferior a R$ 2 milhdes e 400
mil. Cada estado pode, a seu critério, flexibilizar esses valores como forma de
beneficiar as empresas para fins de recolhimento de tributos estaduais. Existe,
ainda, um critério baseado no numero de funcionarios, que varia segundo diferentes
autores. Na industria, as micro empresas possuem menos de 20 funcionarios e as
pequenas até 99. No comércio e nos servicos esses limites sao de até 9 nas micro e
até 49 funcionarios nas pequenas empresas.

Neste trabalho de conclusdo de curso, apresentado a Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, serdo estudadas duas empresas de ramos diferentes e a
aplicacao de técnicas que visaram a melhora de suas operagdes. Para isso, serao
estudados alguns conceitos aprendidos em disciplinas do curso de Administracédo
para que a problematica seja resolvida.



1.1. DEFINICAO DO TEMA

Podemos observar no Brasil, segundo os dados do SEBRAE, uma populacao
que possui um alto nivel de empreendedorismo. Diariamente, centenas de empresas
sao abertas, sejam por pessoas que nao possuem uma oportunidade de emprego
como formal no mercado de trabalho, sejam por pessoas realizando o sonho de
possuir seu proprio negécio. Porém, podemos averiguar outra realidade neste
mercado, a de que a maior parte desses negécios nao da certo. Sdo empresas que
sao abertas, em boa parte sem um planejamento, uma perspectiva, uma andlise de
viabilidade. Em muitos casos, isso acontece devido a falta de uma gestédo
qualificada. Esses mesmos empreendedores, em sua grande parte, assim como a
maior parte da populacdo brasileira, acreditam que sao administradores de
empresas e que nao necessitam de um conhecimento especifico para administrar
uma empresa, muitos deles se guiam pelo chamado “feeling” e “quebram”. Com isso,
assistimos a formacao de um grande mercado de empresas com ideias boas, porém
mal administradas, nas quais podemos encontrar grandes oportunidades de
negocios.

Utilizando conceitos de administracdo, podemos avaliar esses processos, a
real viabilidade do neg6cio, estudar quais 0s passos que devemos dar para o
sucesso deste negdcio mal administrado, e verificar uma possibilidade de ingestao
de maiores investimentos para alavancar estas empresas. Ap0s estas empresas
estarem organizadas e gerando um retorno esperado, gerando ganhos financeiros
para seu acionista.

O objetivo desse estudo é responder a seguinte pergunta: quais o0s
procedimentos que devem ser adotados para a melhoria nos processos em micro e

pequenas empresas?



2. JUSTIFICATIVA

Com a realizacao deste trabalho, procura-se aprofundar os conhecimentos
sobre melhoria de processos dentro das empresas e adquirir maior conhecimento no
mercado de micro e pequenas empresas, assim como encontrar o motivo pelo qual
boa parte destas empresas nao tem o retorno esperado, levando, em certos casos, a
faléncia. Este € um tema ainda pouco estudado no ambito das micro e pequenas
empresas, embora freqlentes em grandes organizacdes. Acredita-se que seja
possivel encontrar grandes oportunidades de investimentos nesse mercado, ja que,
segundo estudos, mais de 30% das micro e pequenas empresas “‘guebram” no
primeiro ano de existéncia chegando este percentual a quase 50% no segundo ano.
Estas oportunidades de investimento possuem um retorno esperado acima do
mercado. Verificam-se muitas empresas de pequeno porte necessitando de
otimizacao de seus recursos, sendo esta a forma de inser¢cao dentro deste mercado
gerador de valor para o investidor.

Este trabalho se faz importante ao facilitar o entendimento sobre 0 assunto e
ao esclarecer quais as melhores alternativas para administradores de micro e
pequenas empresas. Os resultados auxiliardo profissionais da area na melhoria de
suas empresas, assim como uma possivel entrada no mercado de empresas mal

administradas no Brasil.



3. OBJETIVOS

3.1. GERAL

Verificar quais procedimentos devem ser adotados para melhoria nos
processos de micro e pequenas empresas com rendimento abaixo do mercado no

Brasil.

3.2. ESPECIFICO

- Otimizar processos com implantacdo de Organizacdo e Métodos, com a
utilizacado da tecnologia na melhoria dos processos;

- Examinar a possibilidade de geracao de retorno acima do mercado com a

venda da empresa otimizada;



4. REVISAO TEORICA

4.1. ORGANIZACAO E METODOS — O&M

s

A principal funcdo da area de Organizacdo e Métodos (O&M) € a de
planejamento e organizacdo que se desenvolve na construcdo da estrutura de
recursos e de operacbes de uma empresa, bem como na determinacdo de seus

planos-meios, principalmente na definicdo dos procedimentos, rotinas ou métodos.

Planejamento é o processo “racional” que determina de forma
consciente, os cursos de acdo passiveis de serem executados pela
organizagao e a respectiva selecdo das alternativas possiveis. O objetivo
basico é a eliminacdo do inutil e supérfluo, tanto na forma como na
substancia a fim de possibilitar um resultado maior e/ou melhor, dentro de
uma mesma unidade de tempo. (BALLESTERO-ALVAREZ, 1990 p. 30)

4.1.1. Estrutura Organizacional

De acordo com ARAUJO (2007), as Estruturas Organizacionais enfocam em:
e |dentificar cada etapa da rotina;

e Analisar a necessidade de cada etapa e a seqliéncia das operacgdes;

¢ Avaliar se os funcionarios estdao adequados a funcdo que executam;

e Projetar a criagcdo, unido ou eliminacdo de unidades, bem como
acompanhar a respectiva execugao;

e Divulgar, nos niveis competentes, os trabalhos desenvolvidos;
e Implantar e acompanhar in loco os trabalhos desenvolvidos;

e Elaborar, emitir e divulgar as normas, regulamentos e manuais necessarios.



Racionalizac&o do Trabalho:

Definir a movimentacao de documentos;

Definir o fluxo de decisdes dos sistemas;

Elaborar e acompanhar os estudos dos sistemas e rotinas administrativas;

Modificar os métodos de trabalho através da analise e criacdo de formas

alternativas;

Atualizar as técnicas administrativas e dos sistemas de trabalho;

Definir os formularios e demais instrumentos que acompanhem e
complementem as solugdes operacionais, administrativas, funcionais

adotadas;

Fazer pesquisas sobre evolugcbes tecnoldgicas que possam ser utilizadas

pela empresa em suas areas;

e Desenvolver internamente novas opcdes tecnologicas.

Desenvolvimento Organizacional:

e Estudar e definir os ciclos organizacionais;

e Analisar as alternativas de acdo para promover a maturidade

organizacional;
e Avaliar impactos ou desgastes provenientes das acdes e dos ciclos;

e Estruturar as formas e necessidades de treinamento de pessoal visando o

desenvolvimento.



Controle de Sistemas:

¢ Analise de viabilidade econémica no desenvolvimento de sistemas;
e Elaboracao de cronogramas fisico/financeiro/pessoal para desenvolvimento;

¢ Avaliacdo de equipamentos, instrumentos e ferramentas a disposic¢ao.

Sistema de Informagéo:

e Analise e definicdo da amplitude dos niveis organizacionais contemplados;

e Definicdo e estruturacdo dos dados a nivel operacional das informacdes

transacionais;

e Definicdo e estruturacdo das atividades dos sistemas de informacgéao para
integracao e planejamento das informacdes gerenciais;

e Definicao e estruturacdo das informacdes visando proporcionar flexibilidade,

adaptabilidade e respostas rapidas a tomada e ao apoio a decisao.

Consultoria Externa:

e Acompanhamento e eventual participagdo nos contratos com consultores

externos;

e Controlar os servicos prestados por terceiros em sua area de atuacao.



4.3.2 Estruturas de Mintzberg

Ainda dentro do tema de “Estruturas organizacionais”, temos os tipos de
Estruturas presentes nas mais variadas organizacdes, Segundo Henry Mintzberg
(2005), as estruturas das organizacdes divididas em cinco configuracoes.

A primeira e mais simples das configuragdes é a Estrutura Simples, presente
em organizagcdes geralmente muito pequenas e com pequena ou nenhuma
estrutura. O principal mecanismo de Coordenacao € a supervisao direta, e a parte-
chave da Organizacao € a cupula estratégica.

Caracteristicas gerais da Estrutura:

¢ Os principais parametros de design sdo: centralizacao e estrutura organica;
e Organizacao jovem e pequena;

e Ambiente simples e dinamico;

e Pouco planejamento e controle;

e O poder é geralmente exercido pelo executivo principal (muitas vezes ele é
0 dono);

¢ O nucleo operacional caracteriza-se por um trabalho informal com pouca

separagao.

A segunda configuragdo de Mintzberg € a Burocracia Mecanizada. Tal
estrutura é presente em muitas empresas, de diversas formas e tamanhos
diferentes, mas que tém muitas caracteristicas em comum, mas acima de tudo uma
caracteristica € a principal: trabalho operacional simples, repetitivo e rotineiro. Seu

principal mecanismo de coordenacao é a padronizagao.
e Especializagdo das tarefas;
¢ A tecnoestrutura é a parte-chave da organizacao;

e Ambiente simples e estavel;



¢ Planejamento das agoes;

e O poder é geralmente tecnocratico. Algumas vezes, porém, pode ser

externo;

¢ O nucleo operacional caracteriza-se por um trabalho rotineiro e formalizado,

com pouca separagao;

A terceira configuracdo de Mintzberg é a Burocracia Profissional. Essa
estrutura € comum em universidades, hospitais, sistemas escolares e empresas de
auditoria. O treinamento e a doutrinacao de profissionais que leva a coordenacao da
padronizacdo das habilidades € uma caracteristica marcante. Outras caracteristicas

importantes so:
e Especializagao horizontal das tarefas;
e Descentralizacao vertical e horizontal,
e Ambiente complexo e estavel;
e Sistema técnico nao regulado e nao sofisticado;
e Pouco planejamento e controle;
¢ O nucleo operacional é a parte-chave da organizacéo;

e Os profissionais do nucleo operacional tém um trabalho padronizado e

especializado com muita autonomia individual;
e O poder é exercido através do controle dos operadores profissionais.

A quarta configuragdo de Mintzberg € a Forma Divisionalizada. Ela
geralmente esta presente em empresas antigas e de grande porte. As principais

caracteristicas sao:
e Padronizacao dos outputs;
e Sistema de controle de desempenho;

¢ Alinha intermediaria € a parte-chave da organizacgéo;



e Agrupamento baseado no mercado (diversificado, particularmente produtos

€ Servicos);
e Necessidade de poder dos gerentes intermediarios, que detém o controle;
e O ambiente é relativamente simples e estavel;

A Ultima configuracdo de Mintzberg € a Adhocracia. A configuracdo esta
presente em estruturas de organizacdes que utilizam muita tecnologia: empresas
petroquimicas, agéncias espaciais, empresas cinematograficas, entre outras. As
principais caracteristicas da estrutura sao:

e Ajustamento muatuo é o principal mecanismo de coordenacao;

e Acessoéria de apoio como parte-chave da organizacéo;

Agrupamento funcional e baseado no mercado;

Estrutura orgéanica;

Descentralizacao seletiva;

Muito treinamento;

Planejamento limitado de agdes;

Nucleo operacional truncado ou conjugado com a administracdo para
executar o trabalho de projeto informal;

Ambiente complexo e dindmico;

e Controle exercido por especialistas.

4.1.3. Analise de Processamento

A padronizacao e a documentacdo dos processos de uma empresa levam a
um ambiente de trabalho mais organizado e eficiente. Empresas privadas tendem a

perder mercados quando suas normas e rotinas sdo desorganizadas, ja no caso de



uma organizagao publica quem perde diretamente é a sociedade, podendo trazer

sérios problemas para os cidadaos que a compdem.

Todo processo é caracterizado por ser a forma pela qual um conjunto de
atividades cria, trabalha ou transforma insumos, agregando-lhes valor, com a
finalidade de produzir bens ou servicos, com qualidade, para serem entregues a
clientes. Os processos dividem-se em formais e informais. Os formais s&o aqueles
encontrados em manuais de descricdo do trabalho, j& os informais sdo de
conhecimento exclusivo do ocupante do cargo, pois nao estdo em nenhum manual
formal. O objetivo de se analisar um processo € que através dessa analise e
documentacao podemos avaliar e perceber se 0 que se esta sendo feito € o mais

eficaz e que discrepancias podem ser eliminadas.

4.1.4. Fluxograma

Outro ponto muito interessante de ser abordado € o estudo das rotinas de
trabalho que descreve como as pessoas interagem dentro da empresa e com 0s
clientes, que tem como objetivo conhecer, analisar e melhorar cada rotina de
trabalho. Este objetivo é plausivel de ser alcancado quando a organizacao

consegue:
e |dentificar cada etapa da rotina;
¢ Analisar a necessidade de cada etapa e a seqliiéncia das operacoes;
e Avaliar se os funcionarios estdo adequados a funcao que executam;
e Desenvolver treinamentos para os funcionarios;
e Implantar as melhorias trabalhadas;

Este trabalho de andlise ndo é simples, a fim de que a empresa consiga
implantar suas melhorias é necessario ser feito toda uma reavaliagdo do processo

empresarial, seguindo 0s seguintes passos:

e Documentar o [processo;



e Documentar as funcgdes que fazem parte do processo;

e Listar as atividades que fazem parte do processo documentar as
informacdes de identificacdo de cada atividade;

e Documentar as informacdes de procedimentos de cada atividade

documentar as entradas e saidas das atividades de um processo;
e Desenhar o fluxograma;

Os fluxogramas sao definidos por serem graficos universais que representam
o fluxo ou a seqiéncia normal de qualquer trabalho, sdo usados para descrever de
uma maneira clara e objetiva os sistemas administrativos utilizados pela empresa,
tornando o fluxo de trabalho mais compreensivel, trazendo inUmeras vantagens para

a organizag&o, como:

e Permitir verificar como funcionam todos os componentes de um sistema,

facilitando a analise de sua eficacia;

e Facilitar a localizagdo das deficiéncias; comecam a aparecer as diferencas
entre a forma como uma atividade deve ser executada e como ela esta

sendo executada realmente;
¢ Bons fluxogramas facilitam as comunicagdes entre as areas problematicas

Essas vantagens ocorrem porque os fluxogramas conseguem englobar todas
as operacgodes realizadas com o propésito de transformar as entradas em resultados
administrativos desejados, mostrando a orientacdo das operagdes e os executores

responsaveis pelas operacoes citadas.

De modo geral, entre outros, os graficos de processamento podem ser
utilizados quando:

- da implantacdo e/ou revisdo de um sistema qualquer, com suas rotinas,
formularios, métodos e processos de trabalho — objetivando clareza e compreensao

para o publico, interno ou externo, envolvido;

-da analise de um sistema ja existente, porem ndo bem definido a fim de se

elaborar instrucdes visando definir e uniformizar seu entendimento pela organizacao;



- do planejamento e analise de rotinas de trabalho, objetivando sua

racionalizacao;
-do desenvolvimento de um estudo de layout;
-do estudo de criacao, racionalizacdo e/ou extingao de formularios;

Existem varios tipos de graficos, mas o grafico de processamento por
exceléncia, para trabalhos de analise administrativa, é o fluxograma, um grafico
universal, que representa o fluxo ou a sequéncia normal de qualquer trabalho,
produto ou documento.

De acordo com D’Ascencéao (2001), “fluxograma é a técnica de representacao
grafica que se utiliza de simbolos previamente convencionados, permitindo a
descricao clara e precisa do fluxo, ou seqiéncia, de um processo, bem como sua

analise e redesenho.”

Por intermédio do fluxograma, podemos demonstrar os seguintes aspectos de

um fluxo de processo:
- Quais operacoes sao realizadas;
- Onde sao realizadas as operacgdes;
- Quem as executa;
- Quais as entradas e saidas;
- Qual o fluxo das informacdes;
- Quais os recursos empregados no processo;
- Quais os custos parciais e totais;
- Qual o volume de trabalho;
- Qual o tempo de execugao, tanto parcial quanto total.

Basicamente, existem dois tipos de fluxograma: o Fluxograma vertical € o

horizontal com suas variacoes.



4.1.4.1. Fluxograma Vertical

Trata-se de um fluxograma mais utilizado no estudo de processos produtivos,
do tipo linha de producgéo, no qual se pode dividir um grande processo em varios
outros, mais simples, com poucas areas envolvidas e com numero restrito de
operacdes que se encaixam nos simbolos, previamente estabelecidos pelo
fluxograma. Podemos, também utiliza-lo em processos administrativos, desde que
feitas as devidas adequacoes.

Esse tipo de fluxograma pode ser impresso como formulario padronizado e é

constituido de simbolos e convencgdes pré impressos em colunas verticais.

O fluxograma vertical tem como vantagens a rapidez de preenchimento (uma
vez que se trata de um formulério impresso padronizado), a clareza na apresentacao

e a facilidade de leitura.

4.1.4.2. Fluxograma Horizontal

Também conhecido como fluxograma global ou de colunas, esse tipo de
fluxograma procura descrever um processo de maneira horizontal. Tanto a
elaboracdo quanto a leitura s&o feitas como se estivesse escrevendo ou lendo, ou
seja, da esquerda para a direita, utilizando simbolos e convencdes previamente
definidos. Existem duas variaveis desse tipo de fluxograma, descritivo e o de

colunas.

4.1.4.2.1. Fluxograma Horizontal Descritivo

Trata-se de um fluxograma que descreve o fluxo das atividades, dos
documentos e das informacdes que circulam em um processo, por meio de simbolos

padronizados. E mais apropriado quando do levantamento, pois permite, enquanto é



feita a entrevista ou a observacao, o desenho do fluxograma. Fazer o levantamento
e desenhar o fluxo do processo, simultaneamente, exigem muita experiéncia da

equipe de analistas.

A elaboracado é feita como se estivesse escrevendo, s6 que no lugar de
somente palavras sao utilizados simbolos e palavras que permitem a descricdo do
fluxo do processo de maneira mais clara e precisa. As areas envolvidas no processo

sao representadas por um simbolo grafico.

4.1.4.2.2. Fluxograma Horizontal de Colunas

Esse tipo de fluxograma difere do descritivo no que se refere & maneira de
representar graficamente as areas envolvidas no processo. Elas sdo apresentadas
em colunas, o que permite que se tenha uma visdo completa, clara e precisa de tudo
0 que acontece em determinada area, e dela em relagdo as demais, ou seja, a
equipe de analistas tem uma visdo melhor de inter relacao e da interdependéncia de

todas as atividades executadas pelas areas envolvidas no processo em estudo.

De acordo com D’Ascencao, (2001), o fluxograma de coluna é mais utilizado

na etapa de analise, porque permite:

- identificar quais os gargalos, onde e como acontecem, bem

com a interferéncia deles em todo o fluxo do processo;
- identificar duplicidade de atividades e tarefas em cada area;
- identificar a execucado de atividades e tarefas desnecessarias;

- identificar atividades e tarefas que estdo sendo desenvolvidas

em areas nao afins;

- apropriar 0os recursos (humanos e materiais), o tempo de
execucao, o volume de trabalho e os custos, tanto em relacdo a cada

area, quanto a todo o processo;



- identificar onde se originam os diversos documentos que
tramitam no processo e qual tratamento que é dado em cada area do

fluxo;

- identificar quais as informa¢des que tramitam no processo,

como e quando sao utilizadas em cada area e em todo o processo.

Vale lembrar, ainda que a apropriacdo de recursos, custos,
tempo de execucao e volume de trabalho pode e deve ser feita, quando
se utiliza qualquer dos tipos de fluxograma aqui apresentados, alem do
fluxograma de colunas. A vantagem que se oferece esse tipo grafico
em relacdo aos demais esta na facilidade de se fazer apropriacao por
area, permitindo uma analise setorial e global do processo.

Em tese, é necessario que se fagca uma analise dos processos desenvolvidos
pela organizacdo, a fim de que através de relatérios de operacbes se consiga

aumentar a produtividade e a eficiéncia da empresa.

4.1.5. Layout

Corresponde ao arranjo dos diversos postos de trabalho nos espacos
existentes na organizacao, envolvendo, além da preocupacédo de melhor adaptar as
pessoas ao ambiente de trabalho, segundo a natureza da atividade desempenhada,
a arrumacao dos moveis, maquinas, equipamentos e matérias-primas. Portanto

devem ser objetivos de um projeto de layout:

e Aperfeicoar as condi¢cdes de trabalho do pessoal nas diversas unidades
organizacionais;

e Racionalizar os fluxos de fabricacdo ou de tramitacdo de processos;

e Racionalizar a disposicao fisica dos postos de trabalho, aproveitando o
espago como um todo;



e Minimizar a movimentagao de pessoas, produtos, materiais e documentos

dentro da ambiéncia organizacional;

Assim sdo pontos de interesse, no desenvolvimento de um estudo de layout,
em organizagdes burocraticas, a natureza do trabalho, seu volume e o fluxo de

papéis.

Segundo MATOS (1998), “Os objetivos basicos do layout sdo: Integracao total
de todos os fatores que afetam o arranjo fisico; Movimentacdo de materiais por
distancias minimas; Trabalho fluindo através da fabrica; Todo o espacgo efetivamente
utilizado; Satisfacdo e seguranca para os empregados; Um arranjo flexivel que
possa facilmente ser reajustado.” Ainda segundo o autor “O layout é uma integracao
de diversos fatores, ha sempre alguma coisa imperfeita nele. Sempre se pode

criticar alguma coisa em qualquer layout.”

Ja para CURY (2005), o arranjo fisico corresponde ao arranjo dos diversos
postos de trabalho nos espacgos existentes na organizagdo, envolvendo além da
preocupacao de melhor adaptar as pessoas ao ambiente de trabalho, segundo a
natureza da atividade desempenhada, a arrumagdo dos mdveis, maquinas,

equipamentos e matérias primas.

Agora sera falado um pouco sobre as etapas do processo de layout. Um
projeto de layout — como qualquer outro que envolva intervencdo organizacional,
culminando com mudancgas, afetando métodos e processos de trabalho e o
comportamento das pessoas — pode ser desenvolvidos seguindo as seguintes

etapas:
a) Levantamento:

A equipe responsavel pelo desenvolvimento do estudo do layout deve
familiarizar-se com o plano de organizagao e os principais procedimentos adotados.

b) Critica do levantamento:

Nessa fase em que a equipe responsavel pelo projeto de layout deve
examinar as principais dificuldades para a consecu¢ao dos objetivos visados, dando

atencao as defasagens existentes entre o que esta prescrito na documentacao



normativa da empresa e os métodos e processos de trabalho realmente encontrados
na pratica.

c) Planejamento da solucéao:

Nessa fase € imprescindivel que os processos e métodos de trabalho sejam

racionalizados e a intervencéao planejada de forma mais eficaz possivel;
d) Critica do planejamento:

Uma vez encontradas as solucdes julgadas 6timas, estas deverdo ser objeto
de negociacbes com o0s usudrios do novo layout, sejam supervisores e/ou

executores.
e) Implantagao:

Quando estiver efetivada a escolha do novo layout e apds aprovacao dos
usuarios, deve ser programada a implantagcdo da solucao que melhor atenda aos
interesses da organizacgéao.

f)  Controle dos resultados:

E o pequeno periodo em que a equipe deve acompanhar a mudancga, a fim de
verificar se a solucdo foi a melhor ou se ainda ha necessidade de pequenas

adaptacoes.
e Descentralizacao;
e Padronizagao, normatizacao e qualidade;
e Distribuicao do trabalho;
e Balanced Score Card.

Para Slack (1999), o termo layout € substituido por arranjo fisico. O Foco do
arranjo fisico é a localizacao fisica dos recursos. Desta forma, a anélise do arranjo
fisico é feita para se determinar onde colocar todas as instalagcbes, maquinas,
equipamentos e pessoal, além de determinar a maneira segundo a qual todos os

recursos fluiram através da operagéo.



Para Slack (1999) ha algumas razdes praticas pelas quais as decisdes de

arranjo fisico sdo importantes. Sdo elas:

e Arranjo fisico é freqlientemente uma atividade dificil e de longa
duracao devido as dimensoes fisicas dos recursos movidos.

e O re-arranjo fisico de uma operacao existente pode interromper
seu funcionamento, levando a insatisfacao do cliente ou a perda na

producéo.

e Se o arranjo fisico esta errado, pode levar a padrées de fluxo
excessivamente longos ou confusos, estoques excessivos, filas de
clientes, inconveniéncia para os clientes, tempos de processamento
desnecessariamente  longos, operacoes inflexiveis, fluxo

imprevisiveis e altos custos.

Resumidamente, um mau planejamento do arranjo fisico acarreta em perda
de tempo, clientes e dinheiro. Devido a essa importancia, o planejamento do arranjo
fisico ndo pode ser feita por amadores, mas sim por profissionais de diversas areas

especializadas como engenharia e arquitetura.

Segundo o mesmo autor, a primeira decisdo a ser tomada € a escolha do tipo
de processo com enfoque no volume-variedade em questdao. A implementacao de
um arranjo fisico correto, mas para um processo produtivo errado, pode gerar uma
grave descordenacao em todo o processo. Essa fase do planejamento do arranjo
fisico é, aparentemente, obvia, mas a quantidade de erros ja cometidos por grandes
empresas neste quesito mostra que a determinacao do tipo de processo nao é tao
facil quanto aparenta. Um bom exemplo foi a construgdo da fabrica da Mercedes-
Benz em Juiz de Fora em Minas Gerais. A empresa superdimensionou a demanda,
optando por um processo de larga escala e construiu uma fabrica com espaco fisico
de proporcdes gigantescas para um produto que ndo caiu no gosto (e no bolso) do
mercado gerando um prejuizo de 500 milhdes de dolares. A fabrica mineira foi
considerada a mais moderna da companhia no mundo por trés anos consecutivos.
Infelizmente, esse colosso de tecnologia e espaco teve uma ociosidade de quase
95%.



Apés a escolha do processo a ser adotado, € necessario determinar o arranjo

fisico basico. O arranjo fisico basico é a forma geral do arranjo dos recursos

produtivos da operagao.

Apesar das inumeras formas imaginaveis de arranjo fisico, a maioria na

pratica deriva de apenas quatro tipos basico de arranjo fisico. Sao eles:

Arranjo fisico posicional: Os recursos transformados ndo se
movem entre os recursos transformadores. Quem sofre o
processamento fica estacionado, enquanto equipamentos,
maaquinarios, instalacdes e pessoas movem-se de e para a
cena do processamento na medida do necessario. Isso se da
quando o recurso transformado é muito grande, extremamente
delicado ou negam-se ser movidos. Podemos citar como a
fabricante de avides Boeing que divido ao tamanho do seu
produto, mantém este imovel durante o processo de
fabricacao.

Arranjo fisico por processo: Neste tipo de arranjo, processos
similares sao localizados juntos uns dos outros. Isso significa
que quando os recursos transformados fluirem através da
operacao, eles percorrem um roteiro de processo a processo
de acordo com suas necessidades. Bons exemplos para

arranjo por processo sao os supermercados e bibliotecas.

Arranjo  fisico celular: Neste arranjo, 0s recursos
transformados entram na operacdo e sado pré-selecionados
para movimentar-se para uma parte especifica da operagao
(ou célula) na qual todos os recursos transformadores
necessariamente para atender as suas necessidades
imediatas de processamento se encontram. Cada célula pode
ser organizada por processo ou por produto. Pode-se dizer
que o arranjo fisico celular € uma evolucao do arranjo fisico
por processo. Podemos dar como exemplo agéncias bancérias

gue atendem seus clientes por segmento.



e Arranjo fisico por produto: Aqui os recursos transformadores
estao inteiramente segundo a melhor conveniéncia do recurso
que esta sendo transformado. Cada recurso transformado
segue um roteiro predefinido no qual a sequéncia de
atividades requeridas coincide com a sequéncia na qual os
processos foram arranjados fisicamente. Este tipo de arranjo é
comumente utilizado em manufaturas. Um bom exemplo é as

montadoras de automoveis.

Além destas quatro formas de arranjo, uma quinta também é possivel. Esta
seria o arranjo fisico misto. No arranjo fisico misto, muitas opera¢des ou combinam
elementos de alguns ou todos os tipos de arranjo fisico ou usam tipos basicos de
arranjo fisico de forma “pura” em diferentes partes da operacao.

Com esta conceituagao dos quatro esquemas basicos de arranjo fisico, ficou
claro que o fluxo dos recursos transformados dependera bastante das configuracdes
das especificas configuracbes de arranjo fisico escolhido. A importancia do fluxo
para uma operacao dependera de suas caracteristicas de volume e variedade.
Quanto maior for a quantidade de recursos transformados e sua variabilidade, maior
a importancia do arranjo fisico adequado (efeito volume e variedade). A grosso
modo, 0 volume e a variedade de recursos transformados é que determina qual sera
o arranjo fisico utilizado no processo. Entretanto, a decisdo sobre qual arranjo
escolher é influenciado por um entendimento correto das vantagens e desvantagens

de cada um em relacdo ao tipo de operacao que sera empregado.

Outro fator de extrema importancia para a determinacao do arranjo fisico é a
implicacdo deste nos custos unitarios. Isto significa que cada tipo basico de arranjo é
o arranjo de custo minimo para determinada faixa de volume. Colocado de outra

forma, para cada volume haveria um tipo basico de arranjo fisico de custo minimo.



5. METODOLOGIA

A metodologia escolhida para realizacao do estudo, analisando e descrevendo
os procedimentos dentro do processo, € a quantitativa. Esse trabalho possui
enfoque tedrico-bibliografico que, em carater de exemplificacao, utilizara 2 empresas

reais.

O trabalho consiste na avaliacdo de empresas por meio do mercado em que
ela esta inserida. Constatando que esta empresa esta com seu rendimento abaixo
do mercado e que podera haver uma melhoria nos processos nessa empresa, serao
utilizados os conceitos tedricos para saber quais procedimentos devem ser adotados
para a otimizacdo da empresa. Dentre esses procedimentos, a area de Organizacao
e Métodos é extremamente importante. Com isso, serdo analisados os fluxos de
pessoas, 0s processos, € confrontar-se-a a teoria com a pratica, tentando
racionalizar o trabalho dentro da organizacao. Sera, também, verificada a influéncia
do uso da tecnologia na otimizacao dos processos. Concluida a otimizacdo da
empresa, seja por ingestdo de dinheiro seja apenas por reorganizacao dos

processos,avalia-se novamente esta empresa para determinar seus resultados.

Os dados das empresas, que serdao analisadas em carater de exemplo, serao
coletados juntamente com as préprias empresas por meio de documentos (balancos,
fluxogramas). Esses dados serdo analisados conforme a teoria sobre o assunto. Nao
serao aplicados questionarios.



6. ESTUDO DE CASO

6.1. EMPRESA NO RAMO DE PRESTACAO DE SERVICOS

O escritério surgiu com o nome de Bieffe Contabilidade e Assessoria
Empresarial Ltda. em 1994 no centro da cidade de Porto Alegre. Tratava-se de uma
empresa que prestava servicos no ramo de contabilidade e assessoria empresarial.
Seus trabalhos iniciaram com o foco no comércio local, assim como em empresas de
pequeno porte de amigos dos sécios do escritério. Em 2006, juntamente com a
saida de 2 dos 3 sdcios, 0 escritério mudou seu endereco para a Zona Sul da cidade
de Porto Alegre, mais especificamente no bairro de Ipanema com o intuito de focar
no comércio local da regidao. Em 2008, alterou sua razao social para Ipanema
Contabilidade e Assessoria Empresarial. Em 2009, o escritério adquiriu, de outro
escritério contabil, uma carteira de clientes, praticamente dobrando seu tamanho no

mercado.

6.1.1. Avaliacao da Empresa

Os escritérios contabeis atualmente trabalham, geralmente, com uma carteira
de clientes fixa com seus servicos mensais e consequentemente 0s honorarios
gerados por estes servigcos. Esses servicos normalmente s&o contratados de acordo
com um contrato, portanto seus recebimentos sdo garantidos por este contrato.

Analisando o mercado de escritérios contabeis constatamos uma relacao de
valor total da carteira X faturamento mensal da carteira em torno de 18 vezes. Ou
seja um payback de 18 meses. Quando fora decidida a expansao do escritério por
meio da aquisicdo de uma nova carteira de clientes, foi encontrado no mercado uma
oferta com valor abaixo, ja que o escritdério que estava oferecendo essa carteira, ndo
estava conseguindo atender sua demanda. O valor desta carteira ficou em 13,89
vezes 0 seu faturamento mensal, ou seja, quase 30% abaixo do valor de mercado.
Apenas com a aquisi¢cdo desta carteira, a Ipanema Contabilidade teve um aumento
de 90% de seus contratos criando grandes possibilidades de ganhos futuros.



6.1.2. Como era Antes

Assim como no ramo de escritérios de contabilidade, o escritério trabalhava
com um numero excessivo de papéis. Todos os documentos das empresas eram
guardados no escritério, assim como todo documento gerado pelo proprio escritorio
era armazenado em pastas ou caixas de arquivo. Nao existia uma padronizacéo
definida para a guarda de documentos. Este excessivo niumero de documentos
fisicos, assim como sua forma de organizagao torna lenta a busca pela informacao.

As rotinas do escritorio eram feitas de acordo com a demanda, nao havia um
planejamento de tarefas a serem executadas, o que causava, as vezes, um acumulo

de servico.

6.1.3. O que Mudou

A primeira grande mudanga no escritério foi societéria, na saida de 2 de seus
socios e a entrada de um novo sécio, resultando em uma sociedade com apenas 2
titulares. Apds essa alteracao, resolveu-se repensar o modo de funcionamento do
escritério, bem como rever a sua forma de insercdo no mercado. Analisando o
mercado de escritorios de contabilidade, verificou-se um numero excessivo de papel
e pessoal para execucao das tarefas decorrentes desse acumulo. Outros escritérios,
com a mesma situacdo, ndao conseguiam atender a demanda. O primeiro
investimento que se concluiu que poderia levantar rapidamente o escritorio foi a
aquisicao de uma carteira de clientes de outro escritério que ndo conseguia suprir
sua demanda. Para que o escritdrio pudesse suportar essa nova demanda “criada”

o0 escritério deveria passar por mudancas nos processos internos.

6.1.3.1. Organizacao de arquivo e pastas

Uma das primeiras mudancas que se resolveu adotar foi a organizacado dos
papéis do escritdério em pastas e caixas-arquivo. Esse rearranjo visava a aumentar a
rapidez para encontrar um documento assim como a confiabilidade na informacao ali
depositada, pois se saberia exatamente quais documentos de determinado cliente
estaria em posse do escritério. Essa reorganizacao dos arquivos de pastas foi feito



em ordem alfabética e em cada pasta foi colocado apenas um determinado tipo de
documento. Assim, quando da necessidade de busca de determinado documento
era rapido pois se sabia que se o documento nao estivesse ali era por que nao se

detinha sua posse.

6.1.3.2. Padronizagdo das caixas-arquivo e pastas

O processo de padronizacédo das pastas e caixas-arquivo, embora parecendo
supérfluo, foi muito importante. Todas as caixas e pastas eram do mesmo material e
modelo, possuiam as mesmas etiquetas e os mesmos documentos dentro delas.
Todas as caixas estdo posicionadas em ordem alfabética. Além da melhora da
facilitacao visual do escritério, a organizacao dos documentos foi muito maior, ja que
as caixas se encontravam em ordem alfabética por cliente e havia uma facil
visualizacdo dessas caixas por serem do mesmo tamanho e etiquetadas da mesma
forma. Com isso, conseguiu-se ganhar velocidade no processo de busca da

informacao.

6.1.3.3. Virtualizacdo dos dados

Para a diminuicdo da quantidade de papéis fisicos, assim como para a
reducdo dos custos, resolveu-se virtualizar os documentos. Inicialmente, foram
escaneados os documentos dos clientes e colocados no computador. Assim, alguns
documentos ja escaneados poderiam ser devolvidos ao cliente reduzindo assim o
numero de papeis no escritorio e aumentando ainda mais a agilidade na busca por
dados e seguranca da informagdo. Para reduzir custos com envio e busca de
documentos, esta-se, atualmente, conscientizando o cliente a enviar os arquivos
diretamente pelo computador assim como, quando necessario, também se envia ao
cliente por e-mail. Além do imediatismo da informagédo para o cliente, o escritério
reduziu os custos com impressao de documentos, envio e busca destes. A busca
pela informacao ficou ainda mais rapida, pois devido as facilidades de busca que o
computador oferece para encontrar o arquivo, € muito mais pratico que em pastas
fisicas. Ganhou-se, também, organizacao dentro do préprio escritério com a reducao

de documentos fisicos.



6.1.3.4. Padronizagao dos arquivos no computador

Da mesma forma que se organizaram as pastas e arquivos fisicos, teve-se
que organizar e padronizar os arquivos no computador. Criou-se um padrao para o
nome dos arquivos que deve ser seguido. Cada cliente possui sua propria pasta
dentro do computador, e dentro desta pasta existem subpastas més a més. Assim,
quando se necessita de determinado arquivo, ou se entra direto na pasta do cliente
€ no més cuja movimentacao esta-se procurando ou se utiliza a fungao de busca do
computador que o encontra diretamente ja que os arquivos respeitam uma ordem de

nomeacao padrao.

6.1.3.5. Financeiro

Também se fez alteragdes na parte financeira da empresa. Mesmo nao sendo
o foco do escritério, acreditou-se que poderia interferir diretamente no trabalho
central. Antes, tanto os recebimentos como os pagamentos do escritério eram feitos
“sem controle”. Alguns clientes pagavam em dinheiro diretamente no escritorio,
outros depositavam em contas bancarias, sendo alguns em contas pessoais dos
sécios. Os pagamentos — as despesas do escritério - também eram feitos desta
mesma forma.

Para maior controle, resolveu-se unificar toda a movimentacao do escritério
em uma unica conta bancaria. Qualguer movimentacao do escritério deveria passar
por essa conta. Os recebimentos foram colocados todos em boletos bancarios, o
que para aumentou em muito o controle de quem pagara e quem nao pagara. Para
os clientes melhorou bastante, pois ganharam iniumeras formas de pagamento,
podendo pagar seu boleto em qualquer agéncia bancaria ou casa lotérica, assim
como em seu Internet banking, em sua residéncia. Os pagamentos referidos

também eram todos feitos via Internet banking por esta conta.



6.1.3.6.Fluxograma das rotinas do escritério
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Figura 7: Fluxograma Rotinas do Escritério
Fonte: O Autor



6.1.3.7. Marketing

Antigamente, o marketing do escritério era feito pelo boca-a-boca, fosse por
seus clientes, fosse pelos sécios. Com a movimentacdo do mercado e diante das
condicbes que se verificou dos concorrentes, decidiu-se que a divulgacdo dos
servicos do escritério seria fundamental para acontecer o crescimento da empresa.
Investiu-se, entdo, em divulgacéo, em calendarios com distribuicao gratuita, colocou-
se o nome do escritério na fachada do prédio, inseriu-se o escritério em meios

virtuais de divulgacéo, participou-se de encontros de empresarios nos bairros.

6.1.4. Quais os Resultados

Com as mudancas acima colocadas e ap6s a compra da carteira de clientes,
o escritério em 1 ano conseguiu aumentar sua carteira de clientes em 50%. Em
comparacao com os outros escritérios contabeis, como era o escritério em questao,
o fluxo de informacgéo para o cliente é muito mais rapido e confiavel. O quadro de
funcionarios para exercer todas essas funcdes é extremamente reduzido. Enquanto
se trabalha com apenas 3 pessoas, em outros escritorios esse mesmo fluxo de
informacao requer aproximadamente 7 pessoas. O indice de perda de clientes é
baixo devido a qualidade do trabalho executado.

Seu valor de mercado aumentou em 180% neste Ultimo ano com o
investimento de aproximadamente 90% seu valor de mercado do inicio do ano. O
ganho de capital (considerando o valor inicial de mercado somado aos investimentos

feitos) chegou a 50% em 1 ano.

6.2. EMPRESA NO RAMO DE COMERCIO

A Loteria Esportiva Emeaga Ltda. esta localizada na Rua Professora Rosina
de Oliveira, 25 — Centro, no municipio de Sdo Roque — SP a 60 km da capital
paulista. A cidade possui em torno de 80 mil habitantes.

Com mais de 35 anos no mercado, a lotérica é uma empresa que foi levada
como uma empresa familiar, passada de pai para filho até o ano de 2007 quando foi

colocada a venda por motivos particulares dos filhos de seu fundador, ja falecido. A



nova administracao, a partir de 2007, optou por mudar seus moldes de conduta e

profissionalizar a empresa.

6.2.1. Avaliacao da Empresa

O investimento em uma casa lotérica € considerado no mercado um
investimento com baixo risco. Isto acontece, pois as casas lotéricas sdo
consideradas um tipo de comércio diferenciado. Para se possuir uma casa
lotérica é necesséaria a concessao concedida pela Caixa Econémica Federal
(CEF). Essa concessao so é gerada apds um minucioso estudo de viabilidade
feito pela CEF, que apds detectar a necessidade de um ponto naquela regiao
abrird uma licitacdo para a concessao daquele local. Os precos dos produtos
vendidos sao tabelados e ndo ha uma diferenciacao no leque de produtos
oferecido entre os diferentes pontos comerciais, portanto ndo ha uma
concorréncia por precos ou produtos entre as lotéricas, o que faz com que a
escolha do cliente seja feita levando em conta apenas o estabelecimento néo
o produto adquirido.

Utilizando o critério de mercado e fluxo de caixa descontado, pode-se
observar que o valor por que estava sendo vendida era, em média, 12%
abaixo do valor avaliado pelo fluxo de caixa descontado, isto sem contar com
a possibilidade de melhoria nos processos que podia ser observada a qual

sera confirmada mais adiante.

6.2.2. Como era antes

A empresa era administrada por um dos filhos de seu fundador que executava
todos os tramites burocraticos e também trabalhava nas mais diferentes funcées
dentro da lotérica. Quando necessario, trabalhava atendendo no caixa, contava o
dinheiro a ser enviado ao banco, fazia os malotes, fazia as sangrias dos caixas, fazia
contato com os fornecedores, controlava a area financeira da empresa, fazia toda a

parte administrativa etc. A empresa nao possuia nenhuma forma de controle formal



ou qualquer acompanhamento de evolugdo. Com isso, o lucro da empresa era muito
aquém do esperado, fosse por perda nao-identificada de dinheiro, fosse por nao
conseguir identificar erros operacionais. Foi isso que levou seu antigo proprietario a
coloca-la a venda, pois a empresa encontrava-se com dividas devido a esse

descontrole.

6.2.3. O que mudou

A grande dificuldade de se administrar uma casa lotérica é que seu produto
final € o dinheiro; deve-se, portanto, manter um controle muito maior do que o que
se efetua em outras empresas. Na antiga administracdo, ndo havia controle algum
sobre as movimentacdes ocorridas ou sobre os processos ocorridos dentro do
estabelecimento. Abaixo seguem algumas mudancas feitas por essa nova

administragdo:

6.2.3.1. Planilhas de controle

Como foi dito anteriormente, ndo havia nenhum controle nas movimentacoes
ocorridas dentro da lotérica. Qualquer erro de processamento que ocorresse, e que
ocorria frequentemente, ndo se podia saber de onde vinha para poder tentar
solucionar. Esta falta de controle gerava perdas financeiras como falta de dinheiro
nos caixas. Com a nova administracdo, foram criadas planilhas para o fechamento
dos caixas. Essas planilhas de fechamento sdo preenchidas com o valor que o
relatério de cada terminal emitia ao final do dia, valor de movimentacao diaria
daquele caixa e somado com o valor disponivel em caixa do dia anterior. Deste
somatdrio sdo subtraidas as sangrias de dinheiro feitas ao longo do dia nesse caixa.
O valor gerado deve ser 0 mesmo que se encontra como troco no caixa, que sera o
caixa do dia seguinte. Caso isso nao ocorra, espera-se até o dia seguinte para saber
se ndo aconteceu nenhum problema de processamento em alguma transagao, o que
€ avisado pela Caixa Econémica Federal e, entdo, estornado no dia seguinte. Se

iSso ndo acontecer, o caixa é responsavel pelo ocorrido, ja que foi um erro dele e 0



préprio arcard& com as conseqUéncias dessa falta de dinheiro.
Anexo 1 - Planilha de fechamento de caixa diario

6.2.3.2. Retirada de dinheiro dos caixas - Sangrias

Anteriormente, as retiradas de dinheiro do caixa eram feitas sem controle
algum. O proprio proprietario passava pelos caixas e retirava uma quantia sem saber
quanto havia ali. Apds, juntava todo o dinheiro retirado de todos os caixas, contava-
os e fazia os malotes para serem enviados ao banco. Com isso, ele ndo poderia
fazer o fechamento de cada caixa no final do dia, pois ele ndo sabia o quanto havia
retirado de cada caixa, gerando margem para possiveis erros e furtos. Atualmente,
0s proéprios caixas contam o dinheiro a ser retirado, anotam em uma ficha controle e
enviam para ser conferido. Apds conferéncia, é dado um visto na ficha que retorna
para o caixa para uma nova retirada. Os dados desta ficha séo utilizados no final do
dia na planilha de fechamento de caixa, cuja movimentagdo gerada deve “bater’ com
a retirada de dinheiro e o relatério de movimentacao emitido em cada terminal. Essa
duplicacdo na hora de contar o dinheiro, onde o caixa conta e anota o quanto esta
enviando, e ocorre uma nova conferéncia com visto do gerente, é feita justamente
para que a responsabilidade na movimentacao do caixa seja do préprio caixa, sendo
assim todo dinheiro que sai do caixa, sé sai com o consentimento do préprio

operador de caixa.

6.2.3.3. Layout

O layout interno do estabelecimento também foi alterado para que houvesse
um maior fluxo de informacgao e seguranca possiveis, ja que na gestao anterior, para
se chegar a area destinada a cozinha, onde os funcionarios fazem seu lanche ou
descansam em seu periodo de almogo, era necessariamente obrigatéria a
passagem pela area de localizacao do cofre onde, depois de contado, € armazenado
o dinheiro. De acordo com CURY (2005), “layout corresponde ao arranjo dos diversos
postos de trabalho nos espacos existentes na organizagdo, envolvendo, além da
preocupacao de melhor adaptar as pessoas ao ambiente de trabalho, segundo a



natureza da atividade desempenhada, a arrumagcdo dos mdveis, maquinas,
equipamentos e matérias-primas”. Na nova arrumacao, foi alterado o lugar destinado
a cozinha, assim como o local de conferéncia do dinheiro e o cofre. Na antiga
estrutura tinhamos o escritério juntamente com a area de conferéncia de dinheiro e 0
cofre e, ao lado, nos fundos, a area da cozinha, assim, para se chegar a cozinha era
obrigatéria a passagem pelo cofre e area de conferéncia de dinheiro. Na nova
estrutura, o escritério foi separado da area de conferéncia de dinheiro e cofre que se
encontram ao fundo da lotérica com acesso somente de pessoas autorizadas. Para
se chegar ao cofre, deve-se passar pela cozinha e a area do escritério. Com essa
alteracao, o fluxo de documentacao ficou melhor e a seguranga também, pois como

foi dito, somente pessoas autorizadas tém acesso ao cofre.



6.2.3.4. Fluxograma de processos
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Figura 8: Fluxograma Retirada do dinheiro lotérica
Fonte: O Autor



6.2.3.5. Incentivos em produtos de maior valor agregado

Uma forma de se aumentar o lucro da empresa seria aumentando sua
movimentacao e venda de produtos, ja que a lotérica, sendo uma concessao, 0s
precos nado poderiam ser alterados e nem usado como diferencial dos demais
concorrentes. A forma adotada foi gerar incentivos financeiros aos funcionarios na
venda de seu produto com maior margem de retorno, os boldes. Foi estipulada uma
porcentagem do lucro da venda dos bolées para os funcionarios que os vendessem.

Essa porcentagem varia conforme as vendas, de acordo com a tabela abaixo.

) PORCENTAGEM COMISSAO
LUCRO GERADO BOLAO FUNCIONARIOS
Até R$1.000,00 10%
Acima de R$ 2.000,00 20%
Acima de R$ 4.000,00 30%
Acima de R$ 8.000,00 40%
Acima de R$ 16.000,00 50%

Tabela 1: Comissao bolao
Fonte: Lotérica Esportiva Emeaga Ltda.
Com essa medida de incentivo, as vendas de boldes aumentaram em mais de
500%, gerando grande retorno para a lotérica e seus funcionarios que, com a
comissao, chegam a ganhar mais que seu proprio salario, sendo seus recebimentos

muito superiores aos da concorréncia.

6.2.3.6. Metas estipuladas

Através dos relatérios de movimentagdes emitidos diariamente pelos préprios

terminais de atendimento, € possivel saber quantas movimentacdes foram feitas em



cada terminal detalhadamente, por jogos, contas, movimentacdes financeiras etc.
Foi estipulado um peso para cada tipo de transacéo, levando em conta o tempo que
cada tipo de atendimento demora em seu retorno financeiro para lotérica. Com essa
pontuacao, foi criado um “ranking” entre os funcionarios, premiando financeiramente
ao final de cada més o colaborador com melhor pontuacdo. Com esse
monitoramento pbde-se verificar e “cobrar” do funcionario uma eventual queda de

movimentagao em determinado terminal de atendimento.

6.2.3.7. Controle financeiro

Foi criada uma planilha para controle de fluxo financeiro dentro da propria
empresa. Essa planilha, monitora os recebimentos detalhadamente e também os
pagamentos. Este controle tem como objetivo verificar onde estdo os pontos de
maior e menor venda, além os pontos de maior custo, assim como uma alteragéao
brusca nos numeros. Esses dados serem para que se possam tomar decisdes e
acompanhar a evolucao da casa lotérica.

Anexo 2 — Planilha de Controle Financeiro

6.2.3.8. Marketing

Por se tratar de uma cidade pequena do interior, foram feitas campanhas para
aumentar seu movimento do tipo: “pague suas contas e concorra a uma televisao”
ou “compre nossos boldes e concorra a uma moto”. Essas campanhas tinham como
foco ndo s6 aumentar o niumero de clientes mas também fidelizar esses clientes

mostrando um servico de qualidade superior ao dos concorrentes.

6.2.4. Resultados

Com as mudancgas adotadas, foi constatada uma melhoria no ambiente que
se refletiu em funcionarios mais satisfeitos e que produzem mais, pois se tornou

mais palpavel a eles saberem os resultados obtidos ou até mesmo os erros



cometidos, gerando assim uma gestdo transparente. Em relagcdo aos controles

adotados, reduziram os erros e consequentemente as perdas financeiras geradas.

Nos ultimos 3 anos, mesmo com o0 aumento de custo gerado na contratacao
adicional de funcionarios e na aquisicdo de novos equipamentos, ocorreu um
aumento em seu lucro de 70%, numero este, muita acima de seus concorrentes que
em meédia tiveram um crescimento de 12% ao ano, fazendo com que seu valor de

mercado nesses ultimos 3 anos crescesse de forma proporcional.



7. CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente trabalho foi elaborado com o objetivo de constatar quais os
procedimentos para melhoria nos processos dentro de micro e pequenas empresas.
Esse objetivo foi cumprido, porem pode-se constatar que em cada organizacao
existe uma variacdo em seus processos de melhoria, portanto ndo existe um manual
do que fazer para se ter éxito e sim a combinacao das diversas ferramentas ideais
para cada organizagao. Foi analisado o valor de mercado dessas empresas antes do
procedimento e constatado que realmente estavam com um valor abaixo do

mercado e que poderiam ser melhoradas.

Pode-se afirmar que este trabalho ira contribuir como referéncia para os
profissionais de micro e pequenas empresas mostrando que a area de Organizacao
e Métodos, assim como o uso de tecnologia é importante para qualquer empresa e

ndo somente para as grandes corporagoes.

Verifica-se também a existéncia de um mercado de venda de empresas mal
administradas no Brasil e que pode ser muito promissor para o profissional que

gueira investir seu conhecimento neste mercado.
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ANEXO 1 — Planilha controle Diario — Lotérica Esportiva Emeaga Ltda.

CAIXA 1

CAIXA 2

CAIXA 3

CAIXA 4

Leila (96)

Tais (95)

Bete (94)

Paulo (93)

R$ INICIAL

RELATORIO

SANGRIA

TOT. SANGRIA

0,00

0,00

0,00

0,00

VALES

CEDULAS

MOEDAS

TELESENA

BOLAO

RASPADINHA

CARTOES

ZONA AZUL

BILHETE

CAIXA DIA SEGUINTE

0,00

0,00

0,00

0,00

TOTAL REAL

0,00

0,00

0,00

0,00

TOTAL CALCULADO

0,00

0,00

0,00

0,00

DIFERENCA

0,00

0,00

0,00

0,00




TOTAL SANGRIA

0,00

DEPOSITOS - 003/043

DEPOSITOS - 43

TOTAL
DEP.+JOGOS

0,00

Diferenca
Sangria/Dep.

0,00

Total Diferenca
CX

0,00

Jogos

ANEXO 1 - Planilha de Fechamento de Caixa Diario — Lotérica Emeaga Ltda.
Fonte: Lotérica Esportiva Emeaga Ltda.




ANEXO 2: Planilha Controle Financeiro

Receitas
Jun/10

Tarifas Contas 0,00

Sem.01a |[Sem.07a |[Sem.14a |[Sem.21a |Sem.28 a
Jogos 0,00 05 12 19 26 30

Valor R$ | Valor R$ | Valor R$ | Valor R$ | Valor R$

Bilhetes 0,00
Tele Sena 0,00
Raspadinha 0,00
Cartoes Telefonicos 0,00
Bolao 0,00
22 Via Contas 0,00
Zona Azul 0,00
Juliana 0,00
Repasse seguranca 0,00
Total (CEF) 0,00
Totais Receitas 0,00

Sem.01a |[Sem.07a |Sem.14a |Sem.21a |Sem.28 a

05 12 19 26 30
Despesas Valor R$ | Valor R$ | Valor R$ | Valor R$ | Valor R$
SIMPLES 0,00
GPS 0,00
Conta LUZ 0,00
Aluguel Imével 0,00
Deposito FGTS 0,00
Telefone e Terra 0,00
Agua Sabesp + Seguro
Imovel 0,00
Salérios e horas extras 0,00
IPTU 0,00
Prefeitura 0,00




Contabilidade 0,00
Seguro CEF 0,00
Alarme Monitorado 0,00
Seguranca 0,00
DARF 0,00
Vale Alimentacao 0,00
Papelaria, Limpeza e

Agua 0,00
Vale Transporte 0,00
Manutencao 0,00
Sindicato (SINCOESP) 0,00
Diversos 0,00
Erros dos caixas 0,00
Participacao BolGes 0,00
Protege 0,00
Totais Despesas 0,00

Balanco Final

Receitas 0,00
Despesas 0,00
Lucro 0,00

ANEXO 2: Planilha de Controle Financeiro
Fonte: Lotérica Esportiva Emeaga Ltda.



