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Designagao da Agao:

Empresa comercial

Funcionamento e organizagéo do trabalho (EC)

UFCD n?: 0373 (50h)

Destinatarios: Desempregados a partir dos 18 anos, com habilitacdes escolares néo

inferiores ao 9° ano de escolaridade e preferencialmente ndo superiores ao 12° ano.

Objetivos Gerais da A¢ao/UFCD:

— Analisar o funcionamento de uma empresa comercial.

— ldentificar e aplicar os diferentes métodos de organizacao do trabalho,
reconhecendo a importancia da gestdo participativa por objetivos.

— Definir objetivos de vendas no ambito da gestdo participativa.

— Sistematizar os factos fundamentais da evolucéo histérica do sector do

comeércio.

Objetivos Especificos / Operativos

— Conhecer o conceito de empresa comercial bem como o seu funcionamento

— Conhecer a organizacao e métodos do trabalho numa empresa comercial

— Conhecer os documentos comerciais mais importantes

— Aprender a elaborar alguns documentos tais como memorandos, atas, carta de
reclamacao, convocatérias, relatdrios entre outros
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Empresa comercial

A evolucao historica do conceito de empresa

Visao Sistémica da Empresa

e Evolugdo histdérica da empresa
e Finalidades econémicas e sociais da empresa

e Aempresa face ao meio envolvente

Objetivos a atingir
e Conhecer e analisar a evolugdo do conceito de empresa
e Referir algumas finalidades de cardcter econémico e social da empresa
e Descrever fatores externos condicionantes da atividade da empresa
e Conhecer as relagdes que se estabelecem entre a empresa e os outros
agentes econdmicos

Os monopdlios, fruto das liberdades caracteristicas do capitalismo liberal tornaram-se
impérios, a par das multinacionais que ultrapassaram as fronteiras dos diferentes
paises.

Os monopolios resultaram da concentracido de pequenas empresas que se
agruparam com a finalidade de eliminarem a concorréncia.

Com os monopdlios fala-se em:
e Concentragao vertical;

e Concentragao horizontal.

Integra-se numa mesma empresa todas as fases do

Vertical it X Rt
ciclo produtivo de um bem comercializavel.
Concentracdo
Varias empresas associam-se para evitar a concorrén-
Horizontal cia, provocando um aumento de capital e de mao-de-

obra.

Atualmente, existem ainda, estes tipos de concentragao. Além destes surgiram outros
agrupamentos ou fusdes de empresas.
Podemos aqui considerar:

e Trust /cartel;

e Grupo;

e Holding;
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e Multinacional.

. Surgiu na América, trata-se de uma concentracido horizontal de empresas do mesmo
. ramo de actividade, formando uma nova empresa que concentra a mao-de-obra e os
Trust meios de producao.

1 empresa + 1 empresa = Nova Empresa

Surgiu na Europa, trata-se de um acordo entre empresas do mesmo ramo de activida-
Cartel de que estabelecem entre si normas de interveng¢ao no mercado por forma e nao se tor-
narem concorrentes.

Ex.: OPEP.

Trata-se de uma concentragdo horizontal de empresas especializadas em diferentes sec-
GrUpO tores de actividade e que se sujeitam a um centro de decisao — a empresa-Mae.
Ex.: Grupo Levira.

Concentracdo horizontal de empresas que origina uma sociedade que participa no
H0|d|ng capital de outras empresas, controlando e coordenando todas as suas actividades.
Ex.: Proholding.

i i Empresa (sede) que controla e dirige outras empresas (filiais) situadas em diferentes
Multinacional | tocais do planeta.
Ex.: Zara.

Conceito atual de empresa
Depois da retrospetiva que foi feita, falta-nos uma definicdo atual de empresa.
O termo empresa ndo é completamente desconhecido para nés.
A empresa é hoje encarada como um sistema, com objetivos proprios, fazendo parte
de um sistema social em que se integra, comunica e interage com outros sistemas:
e Trabalhadores;
e Fornecedores;
e Estado;
e Qutros.
Por isso, dizemos que a empresa é um sistema aberto.

Com maior ou menor grau de complexidade, existem inimeras definicdes de empresa.
Poderemos optar pela seguinte, ja que engloba os aspetos principais:

Empresa é toda uma combinagdo de recursos — humanos, materiais, tecnologicos e financeiros — para atin- i
gir determinados objectivos e criar a satisfacdo das necessidades do mercado. i

AMBIENTE EXTERNO
Concorréncia

Sindicatos

A empresa como sistema aberto
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Que objetivo (metas) pretenderd a empresa atingir?
Quando definimos objetivos a alcangar num determinado espago de tempo (curto
prazo - até 1 ano; médio prazo - de 1 a 5 anos ou longo prazo - mais de 5 anos) temos

de defini-los de forma que:
Requisitos dos Objectivos

Sejam coerentes | NES Pepsi-Cola ndo pode definir como objectivo vender 10 milhdes de litros de agua
com a actividade da [EEEEt
empresa

; : | — Ex.: no primeiro més de actividade é dificil para uma empresa suplantar todas as ven-
SOELRCEUREEE  das da concorréncia.

Sejam — Ex.: conquistar 60% do mercado; produzir 2178 unidades por més, sendo, ndo passam
quantificados | de boas intengdes.

Sejam — Ex.: se as metas ndo sdo informadas, cada pessoa trabalhara tendo em conta os seus
comunicados objectivos proprios, normalmente diferentes dos da empresa.

| — Baseia-se num propdsito nobre e numa hipétese de sucesso. Devera ser definitiva,
identificadora, concisa e memorizavel. Ex.: A missdo da Revion Cosmetics é «ven-
der beleza»; a Sony «abre caminhos e procura sempre o desconhecido».

Definam uma
missao

p—

N3o devemos esquecer, porém, que os objetivos ou finalidades da empresa se dividem
em:

Com finalidades sociais — preocupacdo com a sociedade em geral.
Ex.: combate & poluigdo; seguranca no trabalho;

qualidade;  .*"*"

/ Com finalidades de lideranca de qualidade — conseguir o certificado de
Nao Financeiros ’

Outros — Estabilidade, adaptacdo ao meio, entre outros.

” Com finalidades econdmicas — criar Lucro e riqueza;

Financeiros , » e
\ Com finalidade de desenvolvimento/estabilidade e rentabilidade —

aumento de produgdo.
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A atividade da empresa é condicionada por uma série de fatores externos e internos.
Sao fatores externos:
Macro ambiente

e Acultura
e Astecnologias
e Apolitica
e A economia nacional e mundial
e A legislagao
e A demografia
e Aecologia
Micro ambiente

e Os fornecedores
e Osclientes
e A concorréncia
Publicos
e Os grupos seguradores
e As instituices sindicais
e Os grupos de interesse
e As instituicGes financeiras
e Os meios multimédia

Sdo fatores internos, a atuacao:
e Dos trabalhadores;
e Dos sdcios e acionistas.
Embora o meio envolvente influencie o desenvolvimento da atividade normal da
empresa, ha varidveis sobre as quais podera haver algum controlo.
Assim podemos distinguir:
e Varidveis controlaveis;
e Variaveis incontrolaveis.

Variaveis controlaveis Variaveis incontrolaveis
0Os produtos Os factores externos
A distribuicdo dos produtos A inflacao
0 preco As depressdes econdmicas
(...) (...)
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A tomada de decisdes na base da gestao moderna

A tomada de decisGes na base da gestdo moderna estad baseada nos sistemas de
informacao.

Os sistemas de informacdo sdo aplicativos que organizam os dados da empresa e os
transformam em informagdes constituidas por relatdrios.

As TIC (tecnologias de informagdo e comunicagao)

E sabido que as tecnologias da informacdo auxiliam as empresas que desejam
manterem-se competitivas, pois além dela propiciar produtos melhores e mais
modernos, fazem também da informacdo, um instrumento eficiente de gestdo
empresarial para a tomada de decisdes.

A contabilidade

A contabilidade tem a funcdo de registar, armazenar e transformar os dados
referentes as transacoes efetuadas pelas empresas no seu dia-a-dia, e isto possibilita a
obtencdo de um historico de tudo aquilo que aconteceu durante periodos passados.

O histérico contabilistico pode ser utilizado para projecGes e previsdes do que poderd
ocorrer no futuro.

Além disso, ja é possivel obtermos informacbes em tempo real sobre o presente e
sobre os acontecimentos do dia ou do momento.

O sistema contabilistico € um dos sistemas mais importantes na componente de
auxilio da tomada de decisao.

A Informacgao

Segundo Bill Gates “informacgdao é algo que alguém deseja saber, e estd disposto a
pagar por ela. A informacao ndo é tangivel nem mensuravel, mas é um produto valioso
no mundo contemporaneo porque proporciona poder”.

Atualmente a informacao é encarada como um dos recursos mais importantes de uma
organizagao, contribuindo decisivamente para a sua maior ou menor competitividade.
Por outro lado, com o aumento da concorréncia é vital melhorar a capacidade de
decisdo a todos os niveis.

Carateristicas da informagédo

Quando uma informac¢do ndo é suficientemente precisa ou completa, um profissional
pode tomar decisGes erradas, podendo gerar grandes prejuizos sociais e/ou
econdmicos. Por esse motivo, a importancia da informagao pode apresentar diferengas
dependendo do valor que é atribuido para cada uma das suas caracteristicas. Entre as
caracteristicas de valor que podemos atribuir a informacao podemos destacar:
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Precisdo - A informacdo ndo contém erros. Uma informacdo imprecisa
normalmente é originada por dados imprecisos que alimentam o processo;
Completa - A informacao contém todos os fatos importantes;

Econdémica - A informacdo deve ter valor econémico, isto é, pode ser um ativo.
Confiavel - A confiabilidade da informacdo depende do método de recolha dos
dados (fonte dos dados). Quanto mais precisa essa fonte, mais confidvel é a
informacao;

Relevante - Uma informacao relevante é essencial na tomada de decisdes;
Verificavel - A informacao pode ser conferida para assegurar que esta correta;
Acessivel - A informagdo deve ser facilmente acessivel aos utilizadores
autorizados, que podem obté-la na forma correta e no tempo certo;

Segura - A informacdo deve ser segura para possibilitar o seu acesso apenas
pelos utilizadores autorizados.

Caraterizacao de uma empresa

4 A Edificacdo da Estrutura Empresarial

e Componentes da estrutura empresarial
e A hierarquizacdo empresarial
e A departamentalizacdo

Objetivos a atingir
e Daranocdo de estrutura
e Construir varios tipos de estrutura
e Distinguir organigrama de fluxograma
e Elaborar e analisar organigramas
e Distinguir hierarquizacdo de departamentalizagao

Componentes da estrutura empresarial

A definicdo de uma estrutura sé é possivel se conhecermos as suas componentes.

i
§

# Orgdos

Componentes ® Linhas 1

Da ¥ Funcoes j

i EEstrutur.a L # Relacdes de dependéncia i
¢ mpresana # Organigrama

A definicdo de 6rgaos dentro de uma empresa é vital para a compreensao da sua
organizagao
— Orgdo traduz-se num conjunto de meios materiais e humanos ligados a
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realizagdo de um determinado objetivo. A geréncia, por exemplo, é um 6rgao
da empresa, como também o é a diregao.

— Linhas hierdrquicas sdo as relacbes existentes entre os diversos érgaos e
representam a dependéncia entre eles. Por exemplo, do drgdo geréncia
depende o drgdo diregdo.

A empresa vai "desenhando" esquemas que lhe permitem conhecer as relagdes que se
estabelecem entre os 6rgaos que definiu, e desses esquemas nasce a sua organizagao
interna.

As relagbes hierdrquicas podem ser:
— Verticais — as ordens ou decisdes sdo emanadas desde o érgao superior (topo)
ao 6rgao inferior (base)

TOPO Geréncia

BASE : trabalhadores

— Horizontais — as decisOes sdo tomadas por 6rgaos situados ao mesmo nivel.

S SN — o R
Direccao Direcgao

; —————-— | de

! Vendas

O conjunto dos 6rgdos e das suas relagdes leva-nos a organizacao da empresa, ou
melhor, a conhecer a sua estrutura
Uma estrutura traduz-se na representagao da distribuicao dos recursos por unidades
que realizam as a¢des de modo a concretizar os objetivos. A estrutura é uma forma de
divisdo das principais tarefas e responsabilidades.
Quais os contributos da estrutura para a empresa?
A estrutura traz os seguintes beneficios potenciais:

Divide as responsabilidades

Contribui para uma gestao eficiente

Torna clara a autoridade e a responsabilidade

Melhora a tomada de decisdes

Diferencia as atividades necessdarias na empresa.

A Estratégia, a Tecnologia, o Meio ambiente s3ao aspetos a serem considerados na
escolha da estrutura mas de que depende a mesma?
A estrutura dependera:

Do nivel de tecnologia utilizada na empresa
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Do meio envolvente

Das caracteristicas das pessoas que a integram.
A criacdo da estrutura é portanto um processo dindmico e continuo, através do qual se
consegue adaptar a empresa as constantes mudangas e transformagdes que se

operam no meio envolvente, quer fisico quer concorrencial.

‘/'_J,_.._.,__“‘“ o e
-~ . v .

,/ * Y
{ Mudangas ) i Concorréncia !
L, Nas pessoas / : Vi
— N /\\h‘//
ESTRUTURA
/ S———— udancas
,.-/"""‘"'\\\ ) aMudan(%as ,\
(’ Definigcdo y no meio :";
de objectivos \ff'ff’l"_fﬂffi"

-

L R

As estruturas podem caracterizar-se segundo dois grandes titulos:

P
. !

- . : izagad isd ol aridade verticais
Estruturas Mecanicistas Centralizacdo da tomada de decisdo (relagBes de auton v K

Hierdrquicas ! . P
( 9 ) i Adeguadas em meios envolventes estaveis

P )

1 ) Descentralizacdo da tomada de decisdo
Estruturas Organicas m_,,} {relagdes de autoridade horizontais de cooperagac)
(Departamentais) :

T SR L

. Adequadas em meios envalventes com evolugdes imprevisiveis

3 ——

e

Classificacdao de empresas

A fim de reconhecermos o tipo de empresa com a qual trabalhamos, ha a necessidade
de saber classifica-la segundo varios aspetos:
Sector atividade;
Forma de propriedade;
Dimensao;
* Micro, pequena, média e grande empresa

Aspeto juridico.

Assim, é mais facil distinguir a empresa face a concorréncia.
Do ponto de vista técnico, relativamente as atividades desenvolvidas pela empresa,
esta podera ser classificada segundo o sector da atividade econémica.

E possivel classificar as empresas consoante a natureza e origem dos seus produtos
e/ou servicos, natureza essa que as divide pelos varios sectores de atividade
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econdmica, as quais corresponde um cddigo CAE (Cddigo de Atividade Econdmica),

como verificamos no seguinte quadro:

SECTOR

I\ SECTOR SECTOR
PRIMARIO SECUNDARIO TERCIARIO
Engloba: Engloba: Engloba:
Agricultura Inddstrias transformadoras Empresas que prestam ser-

vicos e/ou vendem bens.
Ex.: Empresa Comercial.

Ex.: Indastria téxtil, in-
dlstrias extractivas

Sivicultura e Pescas
Ex.: Empresa de pesca.

De acordo com a propriedade dos meios de producdo, as empresas classificam-se em:
Empresas privadas;
Empresas publicas;
Empresas cooperativas.

As caracteristicas que apresentam sdo bem distintas e encontram-se reunidas no

guadro seguinte:

PROPRIEDADE
E GESTAQ

EMPRESAS PRIVADAS

| Propriedade de pessoas par-

ticulares que gerem o patri-
monio e dividem entre si os
lucros obtidos.

Ex.: Sonae; A (asa.

EMPRESAS PUBLICAS

Propriedade da Administra-
cdo Plblica. A gestao estd a
cargo de individuos nomea-
dos pelo Estado.

Ex.: EPAL (Empresa Portu-
quesa de Aguas Livres).

EMPRESAS COOPERATIVAS

Propriedade de particulares
que unem esforgos para
atingir determinados objec-
tivos sem finalidades lucra-
tivas.

Ex.: Lacti-Coop; Agros.

A legislagdao portuguesa classifica os comerciantes de duas formas distintas.

Segundo o Art. 13.° da Legislagao Comercial, s3o considerados comerciantes:

1. Os que, tendo capacidade para praticar atos de comércio, fazem do comércio a

sua profissdo (neste caso as empresas singulares);

2. As sociedades comerciais.

O Cddigo Comercial vai mais longe e refere que os comerciantes sao obrigados a

adotar uma firma.

O gue é uma firma?

Os comerciantes sdao obrigados a adotar uma firma, isto €, um nome que assinara

todos os documentos respeitantes a sua atividade (Art. 18 °).

Formador: Jorge Constantino
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Empresa comercial

A firma deve obedecer a determinados requisitos, dai que devera ser:

Verdadeira — deve identificar uma empresa que existe.

Registada — deve ser inscrita no Registo Nacional de Pessoas Coletivas;
Exclusiva — deve ser completamente distinta das ja registadas anteriormente;

Neste ponto, concentramos a nossa atengdo nos seguintes tipos de empresas:

1. Empresas singulares;

2. Empresas coletivas;
3. Cooperativas;

Empresas Singulares

Empresas Coletivas
As sociedades, consoante o grau de responsabilidade dos seus associados, revestem-se

de diferentes formas:

Empresa em nome individual (ENI)

Sociedade Unipessoal por Quotas (SUQ)

— Sociedades em nome Coletivo (caiu em desuso)

— Sociedades em Comandita (caiu em desuso)

— Sociedades por Quotas

— Sociedades Andénimas

Cooperativas

Estabelecimento Individual de Responsabilidade Limitada — E.I.R.L.

Uma Cooperativa € uma associacdo de pessoas com livre constituicdo, isto é, admite

sempre novos associados, os quais contribuem com bens e servigos para a realizagao

da sua atividade.

Cooperativas i Fed o
de Responsabilidade Uniao de Cooperativas Confe‘jerac_ao d ce eran;at?
Limitada de Cooperativas e Looperativas
C.R.L U.C.R.L. C.C.R.L. F.C.R.L.
Ex.: SOPREI Ex.: LACTICOOP, U.C.R.L. Ex.: UCREPA — Fede-
Cooperativa Abastece- racdo Nacional das coo-
dora de Mercearias dos perativas de Retalhistas
Concelhos de Serta, de Produtos Alimentares,
Proenca-a-Nova, Vila F.C.R.L.
de Rei e Oleiros, C.R.L.
Classificagao das cooperativas
COOPERATIVAS COOPERATIVAS COOPERATIVAS COOPERATIVAS
DE _ DE DE DE
PRODUCAO CREDITO CONSTRUCAO CONSUMO

MEeEH-A"MuEO

Exploracdo industrial, a-
gricola e/ou venda dos
respectivos produtos.

Ex.: LACTICOOP; Adega
Cooperativa de Moncgao.

Realizagao de opera-
¢bes de crédito, benefi-
ciando com isso os seus
associados.

Ex.: Caixa de Crédito
Agricola Mituo

Construir habitacdo
para os seus associa-
dos.

Ex.: Cooperativa de
habitagdo.

Aquisicdo de mer-
cadorias destinadas
ao consumo dos as-
sociados.

Ex.: Cooperativa
dos Bancarios.
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Organizacao e métodos de trabalho

Do taylorismo ao TQM - ferramentas classicas de gestao

As teorias administrativas basicas

Evolucdo do conceito de organizacao

Organizar a empresa, sempre foi a preocupa¢do daqueles que viam neste aspeto o

Unico caminho para garantir o sucesso. E neste contexto que surgem as teorias da
organizacao cientifica.

Organizar o trabalho dentro da empresa, foi o objeto de estudo para vaérios

pensadores que tinham como fim:

Encontrar solugdes para os trabalhadores

Aumentar a produtividade do trabalho

No quadro seguinte encontram-se as teorias da organiza¢do que vao ser objeto do

nosso estudo:

3

b

i Enfase

Nas tarefas

Na estrutura

Nas pessoas

A e ey

e

i
[
Pt

i
L

3
1
i3

Teoria administrativa

1. Administragao Cientifica
Taylor {EUA 1903)

IL. Principios Gerais da

Acministragao

Fayol { Europa 1916)

31 IV. Neoclassica

Peter Drucker, Koontz,
0'Donnel (1954)

Relagdes Humanas
Eltan Maye ¢ Lenon (1932)

1 e o s o e S e ey, et

b

‘
i
H

]

i} » Rarioralizacia do trabalho

ao nivel operacional

3

7 _—

:+ » Organizagdo formal

* Funcbes administrativas
->—

» Organizagdae formal
* Gestda por abjectivos

H
#
¢
H
H

* Organizagdo informal
;¢ Motivacgdo, Lideranga, Comuni-
E cagan e [Yindamica de Grupos

; Principais aspectos

{
i
i
£
j
.%
i
H

At

A Administrac¢ao Cientifica de Taylor

Taylor defendeu a Organizacdo Cientifica do Trabalho (OCT).

Objetivos da teoria:

Alcancar a extrema divisdao do trabalho

Racionalizar os movimentos dos operarios.

Principais caracteristicas:

Enfase nas tarefas — depois de decompor o trabalho por fases,

racionalizam-se os processos de trabalho.

Formador: Jorge Constantino
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Incentivo ao trabalho — o trabalhador necessita de incentivos para
trabalhar, isto é, de receber uma remuneracdo em funcdo do seu
esforco - salario por peca.

Procura de beneficios — a prosperidade do trabalho sé existe quando
existir prosperidade da empresa e isso sé se consegue pagando bons
salarios e produzindo a baixo custo.

A melhor maneira — existe uma e uma sé maneira para realizar uma
tarefa: a maneira 6tima ("The One Best Way"), e essa maneira
consegue-se através do estudo cientifico da tarefa (utilizando o método
cientifico).

Tarefas elementares - cada trabalhador executa tarefas simples em
linhas de montagem. Esta situacdo conduz a automatizacdo dos
trabalhadores.

Andlise e execucdo do trabalho

Taylor considera duas fases para a analise e execucdo das tarefas. Sdo elas:

a. Decompor a tarefa numa série de movimentos simples, retirando
todos os movimentos que ndo interessam. Ex.: para colocar um
parafuso numa peca, Taylor estudava todos os movimentos
necessarios que o trabalhador teria de executar

b. Cronometrar o tempo que demora a realizar a tarefa, incluindo os
tempos mortos que ndo fazem parte da tarefa mas que ndo
conseguem eliminar-se. Ex.: relativamente ao exemplo anterior,
Taylor registava o tempo que o trabalhador demoraria a aparafusar,
mesmo contando com o tempo despendido pelo trabalhador para
respirar fundo.

Responsabilidades nos varios niveis da hierarquia

Segundo esta teoria organizacional, os subordinados estdo dependentes de
varios supervisores e cada supervisor esta limitado a um conhecimento muito
restrito da tarefa a executar.
As responsabilidades que dizem respeito aos diferentes niveis sdo as seguintes:
a. Administracdo - proceder ao estudo minucioso do trabalho e
estabelecer o melhor método;
b. Supervisdo - dar assisténcia continua ao trabalhador durante a
tarefa;
c. Trabalhador - executar, somente, a sua fungdo dentro do previsto e
os problemas sao resolvidos pela supervisao.
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Vantagens

Desvantagens

Alcancar a cooperagdo entre

supervisdo e trabalhador;

Reducao dos custos de treino dos

trabalhadores;

Redugao da possibilidade de erro

na execucdo das tarefas;

Diminuicdo de fugas e perdas (ex:

perda de tempo);
Aumento da eficiéncia

trabalhador (ex: o trabalhador
conhece muito bem a tarefa a

executar);
Facilidade de supervisionar
trabalhadores

Super especializagdo do operdrio — trata as
pessoas como autdématos que sao
programados para determinados gestos
executados a determinada velocidade;
Auséncia de comprovagdo cientifica — nao
se baseia em experiéncias variadas, mas
somente em experiéncias de laboratdrio;
Abordagem limitativa — ndo conta com as
influéncias do meio ambiente;

VisGo microscopica da natureza humana —
ndo entra em linha de conta que a
remuneragao nao é o unico incentivo para
o trabalho;

Mecanicismo — vé a organizacdo como
uma maquina e o homem como mais uma
peca dessa maquina

Os Principios da Administragao de Fayol

Fayol analisava as empresas que considerava bem geridas e tentava dai tirar soluces

para outras empresas.

Objetivo da teoria:
Alcangar a eficiéncia

Melhor :
organizagao

da estrutura
R s

Caracteristicas principais:

Leva ao

Aumento
da
eficiéncia

%mmmm» o

i

Enfase na estrutura — é a favor de uma estrutura do tipo linear e

preocupa-se com os 6rgaos que compdem a organizacao. Reune dentro

do mesmo 6rgado hierarquico pessoas com o mesmo tipo de trabalho.

Diviséio do trabalho — as organiza¢gdes com maior divisdo do trabalho sao

as mais eficientes. Quanto melhor estiver a departamentalizagao na

empresa, melhor serd a realiza¢ao do trabalho.

Unidade de comando — a autoridade esta centrada no topo.

Definicao de fungdes

Fayol considera importante definir as seguintes fun¢des dentro de uma empresa:

Formador: Jorge Constantino
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Funcdo Técnica — producdo de bens e servicos;

Funcdo Comercial — compra, venda e troca;

Funcdo Financeira — procura e gestdo de capitais;

Fungdo Seguranga — protegao de bens e seguranga das pessoas;

Funcdo Contabilistica - inventdrios, registos, balancos, custos e
estatistica.

Para Fayol, as fun¢Ges do gestor caracterizam-se por serem administrativas.

Vantagens Desvantagens
Tentativa de  estabelecer | - Abordagem simplificada da organizacdo;
receitas de administragao - Auséncia de trabalhos experimentais

Teoria das Relacdes Humanas de Elton Mayo e Lenon

Como reacado as teorias de Taylor e Fayol, surge uma teoria que vai colocar a énfase
nas pessoas. Esta teoria surge nos Estados Unidos da América, onde as pessoas
adquirem cada vez mais cultura, participando ativamente na sociedade.

Origem da teoria:
Necessidade de humanizar e democratizar a administragdo
Desenvolvimento das ciéncias humanas e sociais (sociologia e
psicologia).

Caracteristicas principais:
Existéncia de grupos informais — a empresa passa a ser vista como uma
organizacao de grupos sociais informais.

Regras sttt Grupo e Sancoes

Existéncia de relagées humanas dentro das empresas — as acgoes e
atitudes sdo desenvolvidas pelos contactos entre pessoas e grupos e é
importante para a organizacao conhecer o que motiva e influencia as

pessoas.
Para -
Conhecer a pessca PR ol Chegar aos objectivos
8 0% Seus interesses da organizagdo
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Importéncia do conteudo do cargo — a especializacdo ndo é a melhor
forma de divisdo do trabalho, porque a natureza do trabalho tem muita
importancia na satisfacdo do trabalhador. O trabalhador devera gostar e
sentir-se atraido pelo trabalho que realiza.

Enfase nas pessoas — da autonomia e confianca ao trabalhador,
delegando nele plena autoridade.

Esta teoria vem abrir novas perspetivas na drea da administracao, conduzindo a uma
nova linguagem: a motivagdo, a lideranga, a comunicag¢ao e a dinamica de grupo.

Vantagens Desvantagens

A teoria tem grande impacto mas comeca a entrar
rapidamente em declinio por assumir uma posicao
tdo oposta as teorias classicas;

- Considera o . L. )
Adota uma ideia ingénua dos operdrios pois
trabalhador como . . s .
pessoa; imagina um individuo feliz e integrado no grupo, o
7’ P
i gue nem sempre é verdade;
- Valoriza o trabalho o i ) o
Atribui demasiada importdncia aos grupos
humano; . .
Valoriza os grupos informais;
. . Manipula os trabalhadores levando-os a fazer o
informais.

gue ndo gquerem, anulando o seu poder
reivindicativo, uma vez que estdo satisfeitos no seu
local de trabalho

A Abordagem Neoclassica da Administracao

Remedelacac da Teoria Classica + Teoria das Relacdes
Humanas = Teoria Neoclassica

O esquema anterior indica, de uma forma simples, a origem da teoria neoclassica.
Efetivamente, esta teoria veio juntar os pontos de vista dos classicos, atualizando-os e
aplicando-os a situagdes atuais, tendo em conta a mudanga empresarial.

Peter Drucker foi um importante autor da teoria que consiste em:
a. ldentificar fungdes administrativas
b. Tirar dessas fung¢des os principios fundamentais.

Objetivo
Conseguir uma empresa eficaz e eficiente.
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Caracteristicas principais:
Enfase nos aspetos prdticos da administracdo — preocupa-se com 0s
resultados obtidos;
Adaptacgdo da teoria cldssica a realidade — adaptacdo do organigrama e
estrutura formal;
Enfase nos objetivos e nos resultados — toda a organiza¢do existe porque
existem objetivos.

Embora a teoria neocldssica anule as desvantagens de cada uma das teorias em que se
baseia, torna-se, muitas vezes, dificil de implementar a gestdo por objetivos por ser
impraticavel quantificar determinadas varidveis, fundamentais a organizacao.

Todas as teorias poderdo ser aplicdveis as situacdes atuais, no entanto, a teoria de
organizacao do presente pretende a interacdo das cinco varidveis fundamentais:

oot

e larefas s

el

ORGANIZACAO Pessaas
\ Ambiente § g { Tecnologis ;/

A continuacdo do crescimento das organizacdes, a concorréncia cada vez mais
agressiva, o aumento da sofisticacdo da tecnologia e o aumento das taxas de inflacdo,
trazem uma consequéncia para a organizagao atual: a Administracao de Incerteza.

A Gestdo para a Qualidade Total (GQT) ou (TQM)

A gestdo para a qualidade total ou, na terminologia inglesa, Total Quality Management
(TQM), corresponde a um tipo de gestdo caracterizado pela procura permanente de
introducdo de melhorias graduais e continuas nos processos e procedimentos ja
existentes, procurando sempre a exceléncia na qualidade (auséncia de lacunas, isto é,
obtencdo da satisfacdo total do cliente).

Envolve, geralmente, a participacdo de todos os membros da organizagao e baseia-se
na hipdtese de que a organizacdao é um sistema, tal como definido pela Abordagem
Sistémica da Gestao.

Algumas das caracteristicas mais relevantes da Gestdao para a Qualidade Total sdo as
seguintes:
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Focalizacdo no Cliente: o grande objetivo da GQT é o aumento da qualidade
percebida pelo cliente, ou seja, qualquer melhoria introduzida tem sempre em
vista a melhor satisfacdo das necessidades dos seus clientes.

Ferramentas: algumas das principais ferramentas utilizadas pela GQT sdo os
graficos de acompanhamento e de controlo desenvolvidos por W. Eduards
Deming, os diagramas causa-efeito e o benchmarking.

Participacdo de Todos: a GQT é um processo que envolve um elevado grau de
participacdo de todos os membros da organizacdo, qualquer que seja o seu
nivel hierarquico.

Ferramentas de diagnostico

“Os diagramas em espinha” - Conceito de Diagrama Causa Efeito

O primeiro Diagrama de Causa Efeito foi desenvolvido por Kaoru Ishikawa, em 1943,
guando explicava a alguns engenheiros de uma empresa Japonesa a forma como
diversos fatores (causas) podiam ser ordenados de uma forma ldégica. Este diagrama
pode ser também designado por "Diagrama de Espinha de Peixe".

E uma das ferramentas mais eficazes e mais utilizadas nas acdes de melhoria e
controlo de qualidade nas organiza¢cGes, dado que permite, de uma forma simples,
agrupar e visualizar as varias causas que estdo na origem de um qualquer problema ou
resultado que se pretenda melhorar.

A elaboracdo destes diagramas é feita habitualmente por grupos de trabalho
envolvendo todos os agentes do processo em analise. Depois de identificar claramente
gual o problema ou efeito a estudar (falhas, avarias, tempos de execu¢do demasiado
longos,...), vdo-se listando as varias causas possiveis desse efeito, comegando por um
nivel mais geral e pormenorizando cada vez mais as sub-causas. O diagrama de causa
efeito é a representagao grafica das causas de um fenédmeno.

Elaboragdo de um Diagrama de Causa Efeito

O procedimento a seguir para elaborar um diagrama causa efeito pode ser
sistematizado da forma seguinte:

1. Determinar a caracteristica de qualidade cujas causas se pretendem identificar;

2. Através da investigacdo e discussdao com um grupo de pessoas (Brainstorming),
determinar quais as causas que mais diretamente afetam essa caracteristica,
ou seja, aquelas que tém uma influéncia direta no problema a ser resolvido
(causa primarias ou causas nivel 1);

3. Tragar o esqueleto do diagrama colocando, numa das extremidades, a
caracteristica da qualidade em questao. A partir desta devera partir "a espinha
do peixe", isto é, uma linha horizontal de onde deverdo irradiar as ramificacdes
com as causas consideradas como primarias;

Formador: Jorge Constantino 21



Empresa comercial
Funcionamento e organizacéo do trabalho

4. Identificar as causas (secundarias ou causas de nivel 2) que afetam as causas
primdrias, bem assim como aquelas (causas tercidrias) que afetam as causas
secundarias. Cada um destes niveis ira constituir ramificacdes nas causas de
nivel imediatamente inferior.

ESPINHA DE PEIXE

Diagrama de Ishikawa

Dominio do
tema ap! d Obj Design

Causa
Causa [

\ BOA

et APRESENTACAO
Causa
Causa
Causa
Causa
Causa

Modelosda3C i

Modelos de impacto da 3C

Conhedi
do publico

Causa Causa
B.1 A1
Causa Causa
B.2 A.2
‘i Efeito |

Materiais Maquinas
Causa
B.2

Homens Métodos

Efeito

Causa

Formador: Jorge Constantino 22



Empresa comercial
Funcionamento e organizacéo do trabalho

Ferramentas de atribuicao de prioridades “ O método ABC”

O Principio de Pareto refere que um pequeno numero de causas (geralmente 20%)
é responsavel pela maioria dos problemas (80%).

A grande aplicabilidade deste principio a resolucdo dos problemas da qualidade
reside precisamente no facto de ajudar a identificar o reduzido nimero de causas
gue estdo muitas vezes por detrds de uma grande parte dos problemas que
ocorrem.

E na detecdo dos 20% de causas que d3o origem a 80% dos efeitos que o Diagrama
de Pareto se revela uma ferramenta muito eficiente. De facto, o Diagrama de Pareto
diz que, em muitos casos, a maior parte das perdas que se fazem sentir sdo devidas
a um pequeno numero de defeitos considerados vitais (vital few).

Os restantes defeitos, que ddo origem a poucas perdas, sdo consideradas triviais
(trivial many) e ndo constituem qualquer perigo sério. Uma vez identificados os vital
few, dever-se-a proceder a sua analise, estudo e implementacdo de processos que
conduzam a sua reducdo ou eliminacao.

Este principio é também muito utilizado na classificacdo de produtos em A, B e C.
sendo os A os mais importantes, os B os segundos mais importantes e C os menos
importantes. Esta classificacdo é tanto mais importante quando queremos classificar
uma quantidade muito grande de produtos numa empresa.

O método resulta em primeiro lugar na definicdo dos critérios para a classificacdo e
depois de elaborada um tabela com esses produtos conseguimos classificar entdo
esses produtos. Vejamos o exemplo que se segue:

Andlise e classificagéo ABC
¢ O método ABC tem dois pressupostos:
Este método tem como base um critério definido a partida pela empresa
Este critério poderd variar consoante se trate de uma empresa pequena, média,
grande, comercial ou industrial.

Classe %% wvalor acumulado
A valores entre 0% e 80%
B wvalores entre 80% e 98%
C valores entre 98% e 100%

Conhece-se o consumo ou venda anual de cada tipo de produto existente em
armazém.
Tendo em nossa posse os elementos referidos entdo poderemos classificar os
produtos.
Como classificar os produtos?
Exemplo
A empresa XPTO, Lda., possui em armazém diversos artigos com os seguintes volumes
de venda anuais:
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5000
50000

250000 E
10000
2550

Facamos um quadro onde possamos obter os valores

(1) (2) (3) (4) (5) (6)

. % n.° % acumulada Valor % Valor % Acumulada
Artigos Classe artigo n.” artigos Anual Anual Yalor Anual
002,/99 A 20 20 250 000 78,7 78,7
001/99 B 20 40 50 000 15,7 94,4
003/99 B 20 60 10 000 3.2 87.6
123/99 C 20 80 5000 1,6 99,2
421/99 C 20 100 2550 0.8 100,0

Total 100 317 550 100,0

{1) Ultima coluna a ser preenchida s& depais de obter a % valor acumulado e consultar o critério do quadro 1.
(2) S3o 5 artigos, logo cada artigo representa 100/5 = 20.

(3) Acumula os valores da coluna (2}.

{4) Consulta dos valores dos documentos de armazém.

{5) % consequida pelo quociente entre valor anual de cada artigo e o valor anual total

{6) % conseguida pela acumulag3o sucessiva dos valores da coluna (5)

Através de um grafico — Curva ABC — constituido com a percentagem acumulada do ndmero do artigo {colu-
na 3) e com a percentagem acumulada do valor anual (coluna 6).

® Eixo x Ammg. o, acumulada I |
nimero de artigos valor anuat
100 — S
* Eixo y gl o, acymulada 90
valor anual 80 -
70 c
50
B
50
40
3041 A
20
10
0 1 1 1 1 1 1 1 P
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 % acumulada
de ndmero
de artigos

- Qual a interpretacdo a dar a esta curva?

0 artigo 002/96 representa 20% do total do namero de artigos, correspondente a 78,7% do valor total das ven-
das, dai que pertenca a classe A. A empresa deverd, por esta razdo, investir e exercer maior controlo sobre este
artigo.
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Ferramentas de andlise — “A analise SWOT”

A andlise SWOT é uma forma muito difundida de fazer o diagndstico estratégico da
empresa. O que se pretende é definir as relacGes existentes entre os pontos fortes e
fracos da empresa com as tendéncias mais importantes que se verificam na envolvente
global da empresa, seja ao nivel do mercado global, do mercado especifico, da
conjuntura econémica, das imposicdes legais, etc.
O modelo SWOT é também conhecido como o modelo de Harvard, j3 que a sua
metodologia se baseia no modelo de Harvard.
SWOT é a juncdo das iniciais (em inglés) dos quatro elementos-chave desta andlise
estratégica. A saber:
e Strenghts - pontos fortes: vantagens internas da empresa em relacdo as
empresas concorrentes
o Weaknesses - pontos fracos: desvantagens internas da empresa em relacdo as
empresas concorrentes
e Opportunities - oportunidades: aspectos positivos da envolvente com o
potencial de fazer crescer a vantagem competitiva da empresa
e Threats - ameacas: aspectos negativos da envolvente com o potencial de
comprometer a vantagem competitiva da empresa.
A ideia é a de avaliar, através de uma reflexdo aprofundada na qual devem participar
todos os gestores de topo da empresa, quais sao estes elementos. Previamente, serd
necessario reunir uma série de informacdes:
e Internas, para os pontos fortes e fracos
e Externas, para as oportunidades e ameacas (aqui é necessario visdo e bom-
senso)
Finalmente, é necessdrio construir um quadro com estes quatro elementos: de um
lado os pontos fortes e fracos e das outras as oportunidades e ameacgas.

Modelo da Andlise SWOT
Strengths: Pontos Fortes Weaknesses: Pontos Fracos
Opportunities: Oportunidades Sugesties Sugestaes
Threats: Ameagas Sugesles Sugestics
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A previsdo das vendas

Definig¢do
E a estimativa de situacdes futuras e um elemento importante para tomadas de
decisGes. Poderiamos entdo equacionar com a seguinte férmula o esquema de
previsao:

Previsdo = Projecdo + Predicdo

Onde a projegao é o elemento calculdvel e predi¢ao o elemento conjetural.

Importdancia
As previsGes de vendas sdo de grande importancia para prevalecer o bom
desenvolvimento da organizacdo em geral, pois para uma saude saudavel da mesma
depende das vendas.
Os beneficios de uma boa previsdo de vendas sdao multiplos ao nivel dos resultados de
uma empresa, onde podemos citar:

Otimizacao de recursos;

Responder as crescentes necessidades de mercado;

Evitar ocorréncia de stoks excessivos (reduzir custos);

AcGes de Marketing mais eficientes;

Maior controlo e acompanhamento das a¢des de venda.

Tipos de previsdo
As previsdes sdao determinadas de acordo com o periodo de tempo podendo ser de
curto prazo, que sdo para periodos inferiores a um ano e de longo prazo utilizados

para periodos superiores a um ano.

Vendas

As vendas de uma empresa, num determinado intervalo de tempo, podem ser postas
na forma: V=q * M;

Onde:

V —vendas da empresa num periodo de tempo;

g — quota de mercado da empresa:

M — vendas do mercado total (empresa e concorrentes diretos)
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Esta forma separa a procura total da situacdo competitiva. Isto é frequentemente
vantajoso a nivel de metodologia de previsdo. Adicionalmente, os valores de q e M, e

sua evolugdo, constituem indicadores Uteis as previsoes.

Mercado

Um mercado é um mecanismo que permite as pessoas realizar trocas, normalmente

reguladas pela lei da oferta e da procura.

Segundo Kotler (1996) o mercado pode-se dividir em varios niveis:
Mercado potencial — consumidores com interesse potencial no produto;
Mercado disponivel — consumidores com interesse potencial e com poder de
compra para o adquirir;
Mercado servido — segmento de mercado disponivel que a empresa decide
servir;
Mercado real — clientes do mercado servido que ja adquiriram o produto, da
companhia ou da sua concorréncia direta. E o mercado penetrado que é quase
sempre designado por M, e em relacdo ao qual é calculada a quota de
mercado. Note-se que é o unico mensuravel de modo ndo ambiguo a nivel de
vendas reais.

Possibilidades de expansdo do mercado (M):
Aumento do mercado servido (alteragdes geograficas);
Aumento do mercado disponivel (redu¢do de pregos ou aumento do poder de
compra);
Aumento do mercado potencial (promog¢do do produto e aumento do desejo

do cliente)

Métodos de previsdo de vendas
Existem vdrios métodos de fazer previsdes de vendas, no entanto falaremos apenas de
dois:
o Meétodo descendente
V=cxnxq
V - vendas em unidades;

¢ —n? de consumidores;
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n—n?2 de unidades compradas por um consumidor médio por unidade de tempo;
g - quota de mercado prevista tendo em conta a concorréncia;
Por exemplo, no mercado de fraldas descartdveis, c serd o nimero de bebés previstos
com idade e sexo relevantes, n o nimero médio de mudas, e g um valor a estimar a
partir de fontes primadrias ou secundarias, e do impacto relativo do marketing-mix da
empresa em face da concorréncia.

o Meétodo de coeficientes em cadeia
V=X*C1*C2*.*Cn
Em que X é um valor base sucessivamente ajustado por sucessivos fatores corretivos
Cj. Pode ser utilizado numa grande variedade de situacdes.
Por exemplo, as sucessivas percentagens podem corresponder a fracdo de pessoas que
passam a fase seguinte num processo de compra (numa venda pela televisdo, X pode

ser a audiéncia, e os sucessivos Cj os Interessados na apresentacdo, na aplicacdo, no

preco,...)

O Excel na previsdo de vendas

http://www.youtube.com/watch?v=T71gaZeKktY

http://www.youtube.com/watch?v=YLYbu4E9nRE

http://www.youtube.com/watch?v=APJAFFdVaPs

Formador: Jorge Constantino 28


http://www.youtube.com/watch?v=T71qaZeKktY
http://www.youtube.com/watch?v=YLYbu4E9nRE
http://www.youtube.com/watch?v=APJAFFdVaPs

Empresa comercial
Funcionamento e organizacéo do trabalho

Funcionamento de uma empresa comercial

Organizag¢ao da empresa

Organizagdo formal e informal

requer autoridade das pessoas que exercem o
poder e estabelecem a forma da sua utilizagao, bem como a
divisao do trabalho e as relagoes formais entre os seus
membros.

formacao de grupos de interesses, se juntam em
razao de um interesse comum, Mas esses interesses Nao estao
relacionados com interesses da organizagao.

Falta-nos ainda, saber como dar a conhecer a organizacdo de determinada empresa. A
forma como a empresa se encontra organizada pode ser representada por um
organigrama.
Um organigrama é uma representacdo esquematica da distribuicdo das funcoes de
uma empresa, sendo os Orgdos representados por retdngulos e as relagOes
hierarquicas por linhas verticais e horizontais.

Organigrama exemplo

T 1° Nivel hierarquico
TOPO ( Nivel de decisdo)
(GY]
"""""""""""""" 765 25
v (1 |
2° Nivel hierarquico
(B) (B) (B) ( Nivel operacional)
(1)
(1) |w
3° Nivel hierarquico
© © ( Nivel execugao)

A, B, C - sdo brgaos
(1) - sao linhas hierarquicas

Os organigramas podem ser simples ou nominativos
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Ex.: organigrama simples Ex.: organigrama noiminativo

O organigrama representa, assim, a organizacdo da empresa segundo uma
determinada estrutura.

Organigrama real de uma empresa
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Nocao de estrutura

A estrutura
— Deve seguir as caracteristicas e a estratégia da empresa

— Deve acompanhar a rapida evolu¢ao dos mercados e tecnologias

Formador: Jorge Constantino 30



Empresa comercial
Funcionamento e organizacéo do trabalho

— E uma forma de divisdo de tarefas e responsabilidades das pessoas que

trabalham numa empresa

A estrutura é o conjunto das fungdes e das relagdes de cada unidade e dos modos de
colaboragao entre as varias unidades da organizagao.

Estruturar uma organizacdo é relacionar de forma coerente e harmoniosa todos os
elementos (humanos, financeiros, materiais) da empresa de forma a atingir os

objetivos previamente definidos.

Caracteristicas da estrutura

L Identifica o grau de divisdo de trabalho
Especializacao

Representa o modo de colaboracdo entre as diferentes

Coordenagdo unidades e como se faz a centralizagdo das decisoes

Formalizacdo Definicdo dos papéis a desempenhar

A criagdo de uma estrutura € um processo dinamico e

I

Flexibilidade 3 . R R
continuo que permite a empresa adaptar-se as

constantes mudang¢as do meio envolvente, por isso a

estrutura é flexivel.

Elementos que determinam a escolha da estrutura

— Dimensao
— Tecnologia
— Meio envolvente
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Dimensdo

A escolha da estrutura depende da dimensdo da empresa. Numa média e pequena
empresa a estrutura é sempre mais simples, pois o dirigente estd sempre em contacto
direto com os seus colaboradores.

Quando a empresa cresce, as relagées tornam-se mais complexas, aumentam os drgaos

intermédios e a divisao do trabalho.

Tecnologia

1L

Numa empresa podem existir varios tipos de tecnologia. A estrutura harmoniza esses tipos
de tecnologia e obriga a uma determinada divisdo do trabalho e coordenacdo entre as

varias unidades que tenha em conta os problemas técnicos que podem surgir, bem como

as solugoes a adotar.

Meio envolvente

A empresa é um sistema aberto, em articulagio com o seu meio envolvente onde se
incluem as pessoas que trabalham na empresa e a concorréncia, logo a estrutura deve

estar de acordo com as caracteristicas desse meio envolvente.

Componentes da estrutura empresarial

A definicdo de uma estrutura sé é possivel se conhecermos as suas componentes.

E
H

# Orgios
Componentes ® Linhas ]
Da ® Fungdes ¢
; Elis;:::::iaal # Relacdes de dependéncia ;
¢ # Organigrama

L

s g T

cotted it - vttt omsrimer e
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A definicdo de 6rgdos dentro de uma empresa é vital para a compreens3ao da sua
organizagao
— Orgao traduz-se num conjunto de meios materiais e humanos ligados a
realizacdo de um determinado objetivo. A geréncia, por exemplo, é um érgado
da empresa, como também o é a diregao.
— Linhas hierdrquicas sdo as relacbes existentes entre os diversos érgaos e
representam a dependéncia entre eles. Por exemplo, do drgdo geréncia

depende o drgdo diregdo.

A empresa vai "desenhando" esquemas que lhe permitem conhecer as relagdes que se
estabelecem entre os érgaos que definiu, e desses esquemas nasce a sua organizagao
interna.

As relagbes hierarquicas podem ser:
— Verticais — as ordens ou decisdes sdo emanadas desde o 6rgao superior (topo)
ao 6rgao inferior (base)

TOPO Geréncia

BASE : trabalhadores .

— Horizontais — as decisGes sdo tomadas por érgaos situados ao mesmo nivel.

. Direccao ;
i de
i Compras

O conjunto dos 6rgdos e das suas relagdes leva-nos a organizacao da empresa, ou
melhor, a conhecer a sua estrutura
Uma estrutura traduz-se na representagao da distribuicao dos recursos por unidades
gue realizam as a¢Oes de modo a concretizar os objetivos. A estrutura é uma forma de
divisdo das principais tarefas e responsabilidades.
Quais os contributos da estrutura para a empresa?
A estrutura traz os seguintes beneficios potenciais:

Divide as responsabilidades

Contribui para uma gestao eficiente

Torna clara a autoridade e a responsabilidade

Melhora a tomada de decisdes

Diferencia as atividades necessdrias na empresa.
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A Estratégia, a Tecnologia, o Meio ambiente sdo aspetos a serem considerados na
escolha da estrutura mas de que depende a mesma?
A estrutura dependera:

Do nivel de tecnologia utilizada na empresa

Do meio envolvente

Das caracteristicas das pessoas que a integram.
A criacdo da estrutura é portanto um processo dindamico e continuo, através do qual se
consegue adaptar a empresa as constantes mudancas e transformacdes que se
operam no meio envolvente, quer fisico quer concorrencial.

e —— T
~, v .

J/l‘. ' '-
/ Mudangas

i )  Concorréncia )
' Nas pessoas ] .
\\“*m—v_..«-//‘\ T )\\_/‘/
ESTRUTURA

/ SR ‘»"” """"""" ~
T - ) £ Mudangas 5
- Definicao ™ L no meio |
wenvolvente

.de objectivos

e

As estruturas podem caracterizar-se segundo dois grandes titulos:

¥
¥

- izacd isd S oridade verticais
Estruturas Mecanicistas . Centralizagdo da tomada de decisdo (relagées de autori v )
Hierarguicas ; .
( 4 ) ; Adequadas em meios envolventes estaveis
H
; ; Descentralizagdo da tomada de decisdo
Estruturas Orginicas | (relagbes de autoridade horizontais de cooperagdo)
(Departamentais) § !
{ Adequadas em meios envolventes com evolugoes imprevisiveis
i {

A hierarquizacao empresarial

Cada tipo de estrutura apresenta uma determinada hierarquia, dai que se fale em
hierarquizagao.
Podemos considerar varios tipos de estruturas:

A. Estrutura linear

B. Estrutura "one-man-show"

C. Estrutura funcional

D. Estrutura "line and staff"

A. Estrutura linear

A estrutura mais antiga e mais simples é a estrutura linear, baseada em:
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Principio da unidade de comando - um executante sé recebe ordens de uma pessoa

que é o seu superior hierarquico;

Unidade de diregdo - um chefe é apenas responsavel por uma atividade;

Autoridade - descreve-se ao longo de linhas verticais desde o topo até a base.

O organigrama deste tipo de estrutura podera assumir o seguinte aspeto:

TOPO

BASE _L

Vantagens

Desvantagens

Facilidade de comunicacdo entre os
orgaos

Rapidez na tomada de decisdes
Definicdo clara de responsabilidades

Dependéncia dos trabalhadores em
relacdo ao chefe

Dificuldade de colaboracdo entre
servicos

B. Estrutura "one-man-show"

No inicio da atividade, muitas empresas singulares adotam este tipo de estrutura que

se baseia em:

Diregdo centrada numa s6 pessoa que assume a responsabilidade e toma todas as

decisoes

A autoridade centrada numa s6 pessoa - no proprietario, fundador, presidente,

diretor-geral.

Vantagens

Desvantagens

Controlo direto de toda a atividade

Grande dependéncia de todas as
pessoas em relacdo ao proprietario

da empresa
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C. Estrutura funcional

A estrutura funcional, caracterizada pelas relacdes verticais, tem como base:
A inexisténcia de unidade de comando — existem varias pessoas a tomar decisoes;
A especializagdo dos chefes numa determinada area (comercial, administrativa...);
A autoridade delegada nos chefes — os subordinados recebem ordens de varios
chefes.

O organigrama que representa esta estrutura podera ser o seguinte:

Director-Geral
- I TR ~
Relagdes
I‘ B e e - verticais
[ Produgdo ] [ Vendas ] LAdmlmstrahvaJ
Col S S ol R i — I—
[ I 3 N
Trabalh dor [Trabalhador ITrabalhador
| Relagées horizontais entre departamentos
Vantagens Desvantagens
Especializagdao que conduz a melhoria
de qualidade do trabalho - Falta de unidade de comando - os
Facilidade de controlo das pessoas e subordinados podem receber ordens
das operagdes contraditdrias dos varios chefes
Separacdo entre o trabalho manuale o | - Dificuldade de determinar com
trabalho intelectual - quem age nao exactidao a autoridade de cada chefe
coincide com quem pensa

E indicada para:
Fabricacdo de produtos de qualidade superior
Meio ambiente estavel.
E contra-indicada quando:
Cooperagao é desejada
Meio ambiente instavel.
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D. Estrutura "line and staff"

Nesta estrutura, caracterizada pela existéncia de um orgdo de assessoria — Staff,
mantém-se o principio da unidade de comando com recurso as informagdes e ideias de
6rgdo especializado que presta assessoria mas que ndo pode decidir.

Este tipo de estrutura pretende conciliar as anteriores, nao descurando a unidade de
comando com recurso a informacao especializada.

Vantagens Desvantagens

Unidade de comando - deixam de

existir decisdes contraditérias ) ] L.
Possivel conflito entre os érgaos que

Facilidade de controlo das pessoas e o ]
pensam e o 6rgao que decide

operacgdes
Alivio das atribuicoes do chefe

O organigrama seguinte poderda ser um exemplo deste tipo de estrutura:

" donNsELhO
DE -
ADMINISTRAGAO
e e amm

"ORGAD
DE STAFF

| I i 1

Direccdo Dirtecgio
de Recursos Administrativa
Humanos

Direccao Hreccao
Comercial Financeira

A departamentalizacdo da empresa

Além da hierarquizacdo pode existir a departamentalizacdo, caracterizada pela
existéncia de relagbes de cooperagdo ou horizontais.

Os critérios de departamentaliza¢do sdo:

A. Critério produto

B. Critério cliente

C. Critério geografico — territorial
A conjugacdo dos varios critérios € o mais vulgar, e isso depende dos objetivos a
alcancar pela empresa.
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A. Critério produto

O critério adotado é o de agrupar num so drgao todas as atividades que se relacionam
com determinado produto comercializado ou produzido pela empresa.

Director- Geral

Fabrica¢do de
moveis de cozinha

—

Fabricagdo de
méveis de W.C.

I_I_j

Fabricagac de
astantes

——

Aprovisio-
namento

Produgdo

Aprovisio-
namento

Producao

Aprovisio-
namento

Produgao

E indicado quando:
Se da importancia aos custos;
Se pretende a cooperacdo entre especialistas;
Se deseja inovacdo nos produtos.
E contra-indicada quando:
Existem poucos produtos;
Existe inseguranca dos empregados.

B. Critério cliente

Este critério prende-se com a definicdo e escolha de clientes, e cada cliente é tratado
como se um orgao fosse, e servido de diferentes formas.

Directar- Geral ]

Clientes de Clientes de livros
livros diddciicns lazer

Ensino Frisino Ensino
Universitario Secundianrio Basico

Exemplo: Editora de livros

E indicado quando:
As empresas possuem clientes pouco diversificados
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C. Critério geografico - territorial

Este critério assenta na atribuicdo, a um sd ¢6rgdo, de todas as actividades que
respeitam a uma determinada area geografica.

Director- Geral

Regido Centro Regido Oeste Regido Leste

Circuito documental numa empresa comercial

Os documentos circulam dentro da empresa de forma sequencial e ldgica. Cada
empresa possui um método para fazer circular os seus documentos de acordo com as
decisGes dos dirigentes da empresa.

Generalizando os procedimentos, fornecemos um ciclo documental de uma empresa

comercial.

Empresa Compradora Empresa Vendedora
T e yy o TTTTTI e
: o o tnvia Nota
: Servigo Reguisicio Servigo \ 1 de Encomenda (doc.3) Servigo
: requisitor de Materiais de compras v de venda
' (doc.1) y! ,

. 1,
E * Cé ‘ia da : :
' omeﬂda P : ¢
' ra ENC (opia Nota |
: . No Encomenda |1
1 £ 1,
' I
: i Guia de 'y -
; Seccio d Remessa Servigo ;! Envia Guia-de-Remessa servico
3 B e aa - . 2
! cﬂﬂi‘;ﬁ; d:de depois de de recepcioe | 1 expeditor
i conferida controlo ! E
i '
! F & vy
: '
; "
! !
i '
: ¥
: ¥
Ha
' y Secgdo de
1 3 ’
: Envia Factura . | Contabilidade
t N
L S a :
i
Efectua pagamento (cheque ou;numerario) ?
Envia Recibo
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Documentos comerciais

Tipos de contratos

Arrendamento comercial

Arrendamento comercial, com op¢do de compra
Arrendamento e fianca

Aumento de capital

Aumento de capital e entrada de novos sdcios
Aumento de capital por incorporacado de reservas e em numerario
Cessdo de quotas

Cessdo de quotas e alteracdo ao pacto de sociedade de revisores oficiais de contas
Constituicdo de sociedade anénima

Constituicdo de sociedade por quotas

Constituicdo de sociedade em nome coletivo
Constituicdo de sociedade em comandita

Constituicdo de sociedade unipessoal
Contrato-promessa de arrendamento
Contrato-promessa de compra e venda de acoes
Contrato-promessa de trespasse e recibo

Contrato de agéncia

Contrato de agéncia e representacdo comercial
Contrato de aquisicao de servigos

Contrato de cedéncia de espaco

Contrato de cessdo de exploracao

Contrato de cessdo de exploracdo de estabelecimento comercial
Contrato de comodato e fornecimento exclusivo
Contrato de consoércio

Contrato de depdsito comercial

Contrato de distribuicao

Contrato de factoring

Contrato de fornecimento de bens

Contrato de licenga de exploragao de marca

Contrato de sociedade de responsabilidade limitada
Contrato de sublocag¢ao

Contrato de trespasse

Dissolugao

Estatutos de sociedade andnima

Estatutos de sociedade gestora de participacdes sociais
Fusao

Relatério de Gestdo para empresa de transportes
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Cartas

Como elaborar cartas comerciais
Por favor aceder ao seguinte link

http://www.pmelink.pt/manuais/administrativo-e-economato/como-elaborar-
uma-carta-comercial-com-eficacia

Atas

Como fazer uma ata de uma reunido
Por favor aceder aos seguintes links

http://www.online24.pt/como-fazer-uma-ata/

http://pt.scribd.com/doc/6671273/Como-Fazer-Uma-Acta

Relatoério

0 que é um relatorio?

Um relatério € um exercicio de persuasao.

O processo de tomada de decisGes dentro das organizacOes esta a tornar-se cada vez
mais complexo a medida que as responsabilidades administrativas vdo sendo, mais
largamente, repartidas. Um maior nimero de pessoas necessita saber mais sobre o
gue se passa, para que possam contribuir de forma eficaz.

Os relatdrios fazem parte desse processo. Viajam entre colegas, entre departamentos,
entre niveis administrativos ou entre organizacdes. Eles sdo os meios através dos quais

o conhecimento detalhado é transmitido aqueles que dele necessitam.

0 que fazem os relatorios?

Os relatérios definem um assunto ou problema e reinem factos relevantes a fim de os
apresentar de uma forma tdao completa e precisa quanto possivel.

Assim, o objectivo de um relatério é apresentar um caso e é precisamente quando o
material é complexo, que um relatério se pode tornar no meio mais eficaz de o

comunicar.
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Vantagens dos relatorios

Um relato permanente que podera ser consultado "a posteriori".
Pode ser duplicado para tantos leitores quantos necessarios.
Confere, ao argumento e ao seu autor, autoridade.

Concede ao redactor tempo para organizar o material.

Permite tempo ao leitor para fazer consideracoes.

N3o pode ser interrompido.

Adapta-se a um leitor individual.

E transportavel, particularmente, tratando-se de grandes distancias.
Funciona como um anuncio convincente para a organizacao.

Porque falham os relatorios?

AUTOR LEITOR
e Auséncia de objetivo e Enfadonho
e Volume de material e Por onde comegar?
e Falta de confianca e Ortografia pobre
e Falta de tempo; data limite e Confuso
e Auséncia de conhecimento do assunto e Falta de conhecimento
e Proximidade do material e Auséncia de titulo/cabecalhos
e Desconhecimento da estrutura e Sem ordem clara
e Onde estd ainformacdo de que necessito? | e Informacdo omitida
e Que estilo devo usar? e Gramatica pobre
e Informacgdo complicada e |lustracoes pobres

A estrutura de um relatorio

Alguns relatdrios sao produzidos em formuldrios pré-existentes tais como relatérios de

visitas e relatdrios de inspecdo, por exemplo.

Os relatdrios cientificos, laboratoriais ou técnicos seguem convengles estruturais

claras.

Estrutura de um relatorio

Pagina de titulo
Agradecimentos
Sumario

Pagina de sumario
Introducao
Corpo central
Conclusdes
Recomendagdes
Apéndices
Referencias
Bibliografia
Indice Remissivo
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Apresentacdo

A primeira impressdao que o seu leitor tera do relatério tem a ver com o seu aspeto.
Por mais que a forma como estd escrito seja precisa, concisa e clara, um relatdrio que
apresente mau aspeto terd poucas hipéteses de ser lido.

O arranjo grafico, as ilustracbes, o tipo de letra utilizado, a énfase e até a

encadernacdo sdo convites ao seu leitor.

O arranjo grdfico
O arranjo grafico revela a forma dos seus pensamentos. Deve ser, sobretudo,
consistente ao longo do relatodrio.

Aspetos a considerar:

e Consisténcia do arranjo grafico ao longo do relatério
e Numeracdo de acordo com a pagina de indice

e Mostre claramente o niumero das seccoes e das paginas
e Numere as paginas do principio ao fim

e Pagina nova para cada seccdo

e Ajuste a margem das subseccoes

e Realce os titulos e os subtitulos

e Margens largas

e Espagcamento duplo

e Evite o alinhamento a direita

e Use listas tanto quanto possivel

Ilustragcoes

Uma imagem pode valer mil palavras. Uma boa ilustragcdao apresenta, sucintamente,
informagdo complexa e pode resumir um aspeto importante. Tem de ser relevante e
util e se ndo for essencial para o argumento, ndo deve ser usada.

Todas as ilustracdes devem ser referidas no texto. A pratica corrente nos relatérios é
referir todas as formas de ilustracdo - diagramas, gréficos, tabelas, graficos circulares,

graficos de barras, pictogramas, fotografias, desenhos, mapas e planos.

Impressdo e encadernagdo

Alguns relatdrios sdao impressos, ou até desenhados, profissionalmente. No entanto,
em muitos casos é o redator o responsavel pela impressao e encadernacao.

Qualquer encadernagdo deve ser facil de usar, deve manter as paginas presas com

firmeza e deve ter bom aspeto.
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Ainda sobre o relatdrio sugiro a consulta dos seguintes links

http://www.online24.pt/como-fazer-um-relatorio/

http://www.mat.uc.pt/~mat0228/biblioteca/ComoElaborarUmRelatorio.pdf

http://noticias.universia.com.br/destaque/noticia/2012/02/17/912402/como-escrever-

um-relatorio-em-10-passos.htm|

http://azolla.fc.ul.pt/aulas/documents/ElabRelat.pdf

http://www.minerva.uevora.pt/bib-es-campo-maior/docs/elaborar relatorio.pdf

http://www.slideshare.net/ruibras/como-fazer-um-relatorio
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Subtemas utilizados nas visitas de estudo

Conhecer a realidade empresarial da empresa ao nivel do produto e ou

servigos

. Tipo de produto (manufatura, automatico, semiautomatico)

. Mercado interno ou exportacao

. Paises mais importantes como clientes.

. Fornecedores nacionais ou internacionais. (principais paises
fornecedores)

. Posicdo global (sucursais noutros paises?)

. Trabalham com agentes ou diretamente com o cliente.

. Como fazem a divulgacdo do produto (feiras, canais proprios, TV,
etc)

Conhecer a organizagao da estrutura da empresa em geral.

. Producdo individual ou em cadeia (série)
. Organizac¢ao do trabalho
— Estrutura mista? Como é a hierarquia?
— Em linha, células, por objetivos
— Critérios de avaliacao da qualidade
— Critérios para a redugao da nao conformidade.
— A gestdo da reclamacao
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