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RESUMO

Tradicionalmente, os consultérios médicos € odontolégicos estdo focados na
operacionalizacdo de atividades técnicas, como prevengdo, tratamento, diagndstico e
promogdo de saude. Porém, a aumento da concorréncia e a exigéncia cada vez maior da
clientela em obter um servigo eficiente, este cendrio vém sofrendo alteragdes. Hoje, ja se
reconhece a importancia que empresas prestadoras de servicos de uma maneira geral, o que
esta provocando a atenglo dos profissionais da area médica e odontoldgica em adquirirem
conhecimentos administrativos gerenciais. Na grande maioria dos casos a administracio dos
consultérios ocorre sem o auxilio de um profissional de administragio habilitado. Neste
sentido, buscou-se através de um estudo exploratério-descritivo de natureza qualitativa
aplicado em organizacdes com esse perfil, conhecer mais detalhadamente esta realidade, a fim
de obter subsidios administrativos ‘e gerenciais, adequado a solugdo de problemas ¢ a
sistematiza¢do de sua organizacdo. Este estudo possibilitou perceber como os conceitos €
técnicas contidos na literatura de administragdo s3io usados em consultorios. Assim,
apresentam-se as fungdes administrativas como o planejamento, organizacdo, diregdo e
controle, bem como as fungdes técnicas - marketing, finangas, recursos humanos e producgéo e
as operacionais. Trata-se de uma incursdo na teoria de administracio, desenvolvida para
organizagdes em geral e que, de acordo com a premissa adotada, foram analisadas e
modeladas sob o enfoque das necessidades dos profissionais médicos e cirurgides-dentistas
que administram, mesmo que de forma empirica, seus consultérios. Entende-se que estas
teorias devem ser compatibilizadas a cada tipo de empresa, para que possibilitem atender a
demanda de forma eficiente, otimizando a utilizagdo de seus recursos com vistas a eficacia

dos sistemas.



1 INTRODUCAO

1.1 Apresentac¢io/caracterizaciio do trabalho

Toda empresa, cuja finalidade ¢ a produgdo de bens e servigos, constitui-se basicamente
de um grupo de individuos cujo rendimento, satisfagdo e desenvolvimento pessoal, é fung¢do

de um sistema de relagdes mutuas que rege a vida profissional.

A organizagdo destas relagdes de interdependéncia e de cooperacdo na empresa deve,
portanto, constituir uma das preocupagdes principais de seus responsaveis. Umé vez
conscientes da importancia da administra¢do e da influéncia que ela exerce sobre a
produtividade e a proéperidade da organiza¢do, cada um de nos se perguntara sobre a eficacia

e a validade dos sistemas atualmente em vigor.

Devido a crenga de que, a administracdo se constitui em um processo logistico
desconsiderando-se a amplitude e a importancia das etapas de planejamento, organizagdo,
dire¢do e controle, muitas organizagdes tem seu processo administrativo conduzido por
profissionais de diversas formagdes. Um desses exemplos recai sobre as organizagdes de
saude, principalmente nas de pequeno porte como os consultorios, as quais, na grande maioria

sdo geridas pelos proprios médicos e cirurgides-dentistas.

De qualquer forma, a importancia dé conscientizagdo dos médicos e cirurgides-
dentistas em relagdo a gestdo de seus consultérios e a proposi¢io de um modelo adequado
para sua administracdo, pode fazer com que estes profissionais, mais cedo ou mais tarde,
sejam estimulados a rever e readaptar as técnicas gerenciais que melhor se ajustam as

necessidades de seu negdcio.

Tradicionalmente, os profissionais médicos e cirurgides-dentistas priorizam o
atendimento e a eficdcia técnica assistencial sem o conhecimento das aplicagdes prat: e
Importancia das ferramentas administrativas. £ fundamental que estes profissivuals
compreendam que‘ o atendimento ¢ parte principal do negodcio, mas que, somente se

completara quando todo o processo administrativo for adaptado para este fim.

Este trabalho teve como objetivo elaborar um modelo administrativo gerencial para

consultérios médicos e odontoldgicos. Apresenta o contexto da administragdo sob seus
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procedimentos basicos: planejamento, organizag@o, dire¢do e controle. Bem como, todos os
procedimentos que, mesmo ndo pertencentes ao processo gerencial basico, influenciam
diretamente os resultados das organizacdes: producio, marketing, finangas e recursos
humanos. Adaptou-se cada procedimento as necessidades dos profissionais médicos ¢
cirurgides-dentistas, que gerenciam seus consultdrios sem o auxilio de um profissional de

administracdo habilitado.

A tarefa de elaborar um modelo gerencial administrativo para consultdrios médicos e
odontoldégicos foi desenvolvida através de um estudo exploratério-descritivo de natureza
qualitativa em organizagdes com esse perfil, com base em observagio junto a realidade desses
locais, entrevistas com os coordenadores de consultérios e por consultas as bibliografias

referentes ao assunto.
1.2 Especificacio do problema

Consultérios médicos e odontoldgicos configuram sistemas de produg@o em que o objeto
do produto (servico de atendimento) na maioria das vezes permanece imdvel, enquanto os

recursos (pessoas e equipamentos) se deslocam e agem sobre o mesmo.

Este servigo, embora siga algumas etapas bésicas e padronizadas, estd sujeito as
adequag¢des requeridas pelos clientes, dado que cada um apresenta demandas especificas. Isto
torna a gestdo dessas empresas bastante complexa e por esta razdo requer um modelo
administrativo coerentemente, abastecido de material e informagdes, além da disponibilidade

de pessoas.

As crescentes variagdes do ambiente e suas acdes sobre os sistemas de gestdao sugerém
que estes tendam a ter que fazer consideragdes além dos modelos lineares em uso. Assim
sendo, o sistema de administra¢do de consultérios, é um exemplo cuja proposi¢do de um
modelo se mostra convincente e oportuna, para que possa servir como Instrumento de gestdo
empresarial adequado as necessidades desses profissionais. Dai questionar-se "Quais s3o os
procedimentos de planejamento, organizacgio, dire¢do e controle para consultérios médicos e

odontoldgicos?”.
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1.3 Objetivos
1.3.1 Geral

Elaborar um modelo de treinamento administrativo gerencial para consultérios

médicos e odontoldgicos.
1.3.2 Especificos

e Diagnosticar os problemas de gestdo destes profissionais;

e Identificar as ferramentas necessarias, de acordo com a literatura;

e Apresentar os instrumentos a gestdo dos consultérios médicos € odontologicos.
1.4 Justificativa

A esséncia da Administragdo consiste em fornecer informagdes e direcionamentos no
curso dos negdcios e suas fungdes sdo imprescindiveis para qualquer empresa que pretenda

sobreviver no ambiente competitivo atual.

MARCONDES (1980) destaca que, quando se focam consultdrios como empresas, €
preciso considerar que, por si s6, esta visdo ndo leva a nenhuma defini¢do operacional clara. E
preciso levar em conta que os hospitais, clinicas e consultérios sdo ainda instituigdes recentes
dentro do estudo e da pesquisa das organizacdes. Desta forma, as solugdes padronizadas para
as organiza¢des em geral ndo s3o referenciais adequados para entender um consultdrio, e

orienta-lo quanto a solugdes para torna-lo eficiente.

Neste sentido ¢ importante buscar através de estudos internos nessas organizagdes,
criar conhecimento capaz de prové-las de procedimentos administrativos adequados a solugio

de problemas, a fim de tornar os consultérios médicos e odontolégicos excelentes.

Pretende-se com este trabalho, pesquisar e contribuir para o aprimoramento das
praticas administrativas, bem como, fornecer subsidios que solucionem os problemas

decorrentes da falta da falta de uma gestao eficiente.

O presente trabalho justifica-se pela necessidade de expandir a formagdo académica
em administracfo. Isso possibilita perceber como sdo usados pelas organizagdes os conceitos

'
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e técnicas contidos na literatura de administragdo. Assim, permite-se compatibilizar as teorias
da gestdo organizacional a cada tipo de empresa, haja vista, que os consultdrios em questdo
necessitam de técnicas operacionais, que lhes possibilite atender a demanda de forma mais

agil, otimizando a utilizacdo de seus recursos.

Conforme os Conselhos Federais de Medicina e Odontologia, existem hoje em

Floriandpolis 1.386 médicos ¢ 1.042 cirurgides-dentistas em atividade profissional.

Verificou-se que, n3o hd em Floriandpolis, nenhum treinamento administrativo
gerencial especifico para esses profissionais. Assim, o modelo proposto por este, destina-se a
atender as necessidades de gestio dos profissionais da area de saude, especificamente médicos
e cirurgides-dentistas, que conduzem as atividades administrativas, técnicas e operacionais de

seus consultorios, sem o auxilio de um profissional de administragio habilitado.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceitos e defini¢des

Para um melhor entendimento do trabalho, serdo definidos alguns termos relevantes

que serdo empregados no transcorrer da revisdo bibliografica e na proposi¢do do modelo.
2.1.1 Médico

A profissdo de médico ¢ regulamentada de acordo com a Lei n® 3.268/57 de 30 de
setembro; publicada no Diario Oficial em 04 de outubro de 1957. Através desta lei ficou
estabelecido que a fiscalizagdo dessa profissdo fica centrada nos Conselhos Regionais. Desta
forma a pratica da medicina, em qualquer dos ramos ou especialidades, fica vinculada ao
prévio registro dos titulos, diplomas ou certificados no Ministério da Educag@o e Cultura e no

Conselho Regional de Medicina.

Os servigos prestados pelos médicos sdo eminentemente de aspectos assisténcias, pois
suas fungdes sdo indispensaveis ao ser humano na prevengdo e recuperacdo da saude. Sua
principal fungdo € entrevistar os pacientes sobre os sintomas atuais e passados, a fim de poder

realizar um diagnéstico e prescrever o tratamento indicado CIEE (1991).

Observa-se que no guia de Classifica¢do Brasileira de Ocupagdo (CBO), publicado em
1994, pelo Ministério do Trabalho - Secretaria de Politicas de Emprego e Salario, apresenta

um conceito mais amplo para a profissdo de Médico:

“os trabalhadores deste grupo de base aplicam os conhecimentos de medicina na
prevengdo, diagnostico e tratamento das doengas do corpo humano. Suas fungoes
consistem em: efetuar exames médicos, fazer diagndsticos, prescrever e ministrar
tratamentos para diversas doengas, perturbagoes e lesoes do organismo humano e
aplicar os métodos da medicina preventiva, praticar intervengdes cirurgicas para as
corregoes e tratamentos de lesoes, doengas e perturbagées do corpo humano, aplicar
as leis e regulamentos de saiude publica, para salvaguardar e promover a saude da
coletividade, realizar autdpsias, realizar pesquisas sobre a natureza, causas e
desenvolvimento de enfermidades”.(p.86)
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2.1.2 Cirurgido-dentista

Esta profissdo foi regulamentada através da Lei 5.081, de 24 de agosto de 1966, que

dispde sobre a atividade profissional da classe e fiscaliza o exercicio da profissio.

Os cirurgides-dentistas, depois de formados devem, além de registrarem seus diplomas
no Ministério da Educagio e Cultura (MEC) e inscreverem-se no Servico Nacional de
Fiscalizagdo da Odontologia, também cadastrar-se junto ao Conselho Regional de
Odontologia (CRO), d6rgdo este que tem como fungdo basica supervisionar as atividades dos
dentistas. Os Conselhos Regionais de Odontologia sdo supervisionados pelo érgdo supremo

que 6 o Conselho Federal de Odontologia.

O cirurgido-dentista ou odontologista, como também ¢ chamado, é responsavel pela

prevencido, diagnostico e tratamento das enfermidades bucais CIEE (1991).
No CBO (1994, p.95), a descrigo detalhada desta profissdo € a seguinte:

“os trabalhadores deste grupo de base aplicam conhecimentos médicos a prevengdo,
diagnosticos e tratamentos das afec¢ées das doengas da boca. Suas fungdes consistem
em: prevenir, diagnosticar e tratar as enfermidades e afecg¢des dos dentes e da boca;
ministrar diversas formas de tratamentos cirurgicos, médicos e de outra natureza
para as doengas e afecgdes dos dentes e da boca; elaborar e aplicar medidas de
cardter publico, para diagnosticar e melhorar as condi¢ées de higiene dentaria e
bucal das comunidades”.

2.1.3 Secretaria

A profissao de técnico em secretariado ainda néo foi regulamentada. A Associagdo das
Secretarias do Brasil (ASB), uma das entidades da classe, elaborou um Codigo de Etica
Profissional para Secretarias que estabelece uma série de normas baseadas em principios

&t1coSs universais.

A fungdo da secretdria estqd diretamente vinculada a chefia, e tem como finalidade

principal, auxiliad-lo no desenvolvimento de suas atribui¢des.

A secretaria € o elo de comunicagdo entre a chefia e o publico interno e externo em
qualquer tipo de trabaiho. Este cargo requer muita responsabilidade e discrigdo,
principalmente no que diz respeito aos acontecimentos ocorridos no local em que trabalha

(CIEE, 1991).
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As secretarias de clinicas, segundo CBO (1994, p.216),

“executam tarefas relativas a anotagdes, redagdo, datilografia e organiza¢do de
documentos e a outros servicos de escritorio, como recep¢do, registro de
compromissos e informagdes, principalmente junto a cargos diretivos de uma
organizagdo, procedendo segundo normas especificas rotineiras ou de acordo com
seu proprio critério, para assegurar e agilizar o fluxo de trabalho administrativo da
empresa’”.

2.1.4 Atendente de consultorio odontologico

A resolugdo CBO (1994, p.216) 185/93 — Capitulo V no artigo 18 menciona que o
exercicio da atividade de atendente de consultérios odontolégicos sé sera permitido com o

cumprimento rigoroso dos artigos 19 e 20, resumidamente expostos a seguir:

o  “Art. 19 — a atendente deverd ser portadora do certificado expedido por curso ou
exame que atendam, na sua totalidade os dispositivo da Lei 5.692/71 e nos
pareceres 460/75 e 699/72 do Conselho Federal de Educag¢do (CFE).

e Art. 20 — Compete ao atendente de consultorio odontolégico, sempre com a
supervisdo do cirurgido-dentista ou técnico em higiene bucal, orientar os
pacientes sobre higiene bucal, marcar consultas, preencher, anotar, arquivar e
ordenar fichas clinicas, controlar o movimento financeiro, revelar e montar
radiografias intra-orais, preparar o paciente para o atendimento, auxiliar no
atendimento ao paciente, instrumentar o cirurgido-dentista, promover o
isolamento do campo operatorio, selecionar moldeiras, confeccionar modelos em
gesso, aplicar métodos preventivos para controle de carie dental e proceder a
conservagdo e a manipulacdo do equipamento odontologico”. (CBO, 1994, p.2106)

2.1.5 Consultorio

E o ambiente onde o médico ou profissional de area correlata, desenvolve seu trabalho.
Pode ser situado dentro de hospitais, postos de saude, escolas, laboratdrios ou em clinicas

particulares (CIEE, 1991).

A vigilancia sanitaria fiscaliza os aspectos fisicos, higiénicos € sanitarios dos os
consultdrios médicos e odontologicos e exige que estes estabelecimentos possuam as
seguintes carateristicas: ndo podem ser inferiores a 8 m” as paredes, 0 piso ¢ o teto devem ser
lisas, lavaveis e impermeaveis. Os banheiros devem ter no minimo 4 m’ sendo que suas
paredes deverdo ser revestidas com cerdmica ou pintadas com tinta epoxi. Outra determinagio

diz respeito a circulagdo, que deve ter no minimo 1,2 m de largura.



17

2.1.6 Servicos

E cada vez maior a porcentagem de mao-de-obra empregada no setor de servicos. As
areas de servicos vém demonstrando uma ascensao rapida, e o crescimento das oportunidades
de emprego neste setor vem sendo constante nas ultimas décadas. Um grande nimero de
empresas vem trabalhando em operacdes de servicos, e muito da produgdo de organizagdes

industriais esta relacionado com servigos.

Muitas atividades sdo facilmente rotuladas como servigos, tais como as de cirurgiao-
dentista, médico, advogado, cozinheiro e outros. No entanto, para SCHMENNER (1999,
p-15), “uma operacgio de servigos ¢ mais bem definida em termos residuais: isto ¢, o que ela
ndo € em vez do que é”. De acordo com este autor, o setor de servicos € entdo toda a atividade
desvinculada da agricultura ou industria. Deste modo, o setor de servigos inclui a hotelaria,
lojas de manutencdo e consertos, a area de entretenimento, saude, consultorias, assessorias,

servicos, transportes, educagio, financeiro e o comércio em geral.

A figura abaixo resume a representatividade dos servigos em algumas atividades.
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Figura 1: representagfio grafica da caracterizago de servigos

BENS ' . o S SERVICOS

100% 50% P% B 50% 100%

Fonte: adapfado de Sasser in .CORR]AEA e GIANESI (1994 p.36). :

Segundo KOTLER e ARMSTRONG (1 998, p 455) ‘ser v1g:o é 'téjdé atividade ou
benef icio, essenmalmente mtanowel que uma parte pode oferecer a outra e que néo resulte na
posse de algum bem. A prestacdo de um servigo pode ou ndo estar li gada a um produto fisico.
Servigos sdo, via de regra, intangiveis, inseparaveis,. variaveis e pereciveis”. Pode-se

visualizar claramente as caracteristicas dos servigos na figura abaixo.
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Figura 2. representagdo grafica das caracteristicas de servigo

Intangibilidade: servigos Inseparabilidade: os
que ndo podem ser vistos, servigos ndo podem ser
provados, sentidos, ouvidos - separados de seus

| ou cheirados antes de } fornecedores.

i comprados. ‘

Servigos

PN

Variabilidade: a qualidade Perecibilidade: os servigos
dos servigos depende de ndo podem ser estocados
(uem 0s proporciona e para a venda ou uso
quando, onde e como sdo posterior.
proporcionados. ' '

A

Fonte: KOTLER (1998 p.456).

Desta maneira, servico ¢ a conseqiiéncia da atividade humana que, sem apanhar a

forma de um bem material, satisfaz uma necessidade.

Durante muito tempo procurou-se adaptar os métodos da gestdo industrial,
desenvolvidas principalmente para o setor de manufatura & produgdo de servigos. Todavia,
diante da crescente competitividade empresarial e constantes inovagdes tecnologicas, os
administradores se deparam, com uma acirrada concorréncia, onde empresas se incorporam €
se dissolvem, indo do sucesso ao fracasso muito rapidamente (PETERS, 1989). Diante disso
houve um aumento da necessidade de maior profissionalismo na gestdo das operagdes de
servigos nas empresas, outrossim, deve-se desenvolver conceitos e metodologias adequadas,

" tanto as novas estruturas organizacionais como as especificidades de suas operagdes.

Para desenvolver conceitos ¢ metodologias adequadas a servigos, sob a otica da gestdo
de operagdes, segundo CORREA ¢ GIANESI (1994), ¢é conveniente identificar as
propriedades das operagdes de servigos dentro da empresa, entender a enorme variedade de
servigos diferentes, para que os conceitos ligados a gestdo de um determinado tipo de servigo
n3o se generalizem a todos os tipos. O autor classifica os processos de servigo da seguinte

forma:
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e servigos profissionais, como os consultorios médicos e odontologicos, consultorias

especializadas e os escritorios de advocacia,
¢ loja de servicos, banco (pessoa fisica), restaurantes hotelaria e varejo em geral;
e servigos de massa, transporte urbano, cartdo de crédito, comunica¢Oes e varejo de revistas.

Entretanto ¢ importante salientar que esta classificagdo ¢ o resultado da analise das
principais dimensdes de um processo de servicos que afetam a forma de gestdo de suas

operagoes:

a énfase dada as pessoas ou a equipamentos no processo;
e 0 grau de contato com o cliente;

¢ 0 grau de participagéo do cliente no processo;

e 0 grau de personalizacio do servico;

e 0 grau de julgamento pessoal dos funcionarios;

¢ o grau de tangibilidade dos servigos.

Deste modo, as organizacdes de servigos devem entender a importancia do papel
estratégico de suas operagdes, para criar vantagem competitiva, entretanto o desenvolvimento
destas vantagens ndo ocorre somente através da redugdo de custos incorridos na geragao € na
prestagio dos servicos, mas principalmente através da qualidade e diferenciagio e para tanto €
necessario que se verifique o processo de gestio e prestacdo de servigos a fim de melhor

adequé-lo a organizag@o.
2.1.7 Modelo

A contextualiza¢io da expressio modelo utilizada no trabalho, foi no sentido de
referéncia. A apresentagio de um método referencial que instrumentalize de forma sistematica

as acOes para a pratica.
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Starr in FOGUEL e SOUZA (1991, p.81) denominam modelo como sendo a
“representagdo simplificada da complexa realidade da dinamica organizacional”. Enfatiza a

simplificago, pois a complexidade varia em fungo do fim a que se destina.

Eles acrescentam que os modelos nio sio mapas de uma realidade, mas permitem
mapear determinada realidade. Na visfo do autor, os modelos propiciam um tratamento
unificado para as dindmicas das organizagdes. Para compor um modelo € importante observar
um conjunto de variaveis: estrutura, tecnologia, comportamento, finalidade, ambiente e

mudanga.
Modelo de gestio, na concepgio de LEITAO (1996, p.82), ¢

“uma forma estruturada e organizada de integrar seus sistemas administrativos,
entre os quais o sistema de planejamento, como sua estrutura organizacional e sua
cultura. Por outro lado o modelo de gestdo deve assegurar que esta integragdo ocorra
tanto no desenvolvimento da gestdo operacional da empresa, como no de sua gestdo
estratégica. Somente dessa maneira a empresa poderd garantir integragdo entre as
duas formas de gestdo e conseguir integrar a estratégia a tdtica e as agoes”.

Desta forma, um modelo é um conjunto de hipdteses sobre a estrutura ou o
comportamento de um sistema, seja, ele econémico, fisico ou organizacional, pelo qual se

procuram explicar, prever e sistematizar, dentro de uma teoria cientifica, as propriedades do

sistema.
STONER (1985, p.11) emprega que:

“é mais facil entender uma coisa complexa como a administragdo quando ela é
descrita como uma série de partes separadas, ou fungdes, que formam um processo
inteiro. Descrigbes desse tipo, conhecidas como modelo, tém sido usadas por alunos e
profissionais de administragio ha décadas. Um modelo é uma simplificagdo da
realidade, usada para transmitir relagdes complexas em termos faceis de serem
entendidos. Usamos, na verdade, um modelo - sem identifica-lo como tal - quando
dissemos, antes que as principais atividades da administragdo eram o planejamento, a
organizac¢do, a lideranca € o controle”.

2.1.8 Administracao
O enfoque principal da administragdo estd relacionado ao desempenho

organizacional e pode ser interpretado de varias maneiras: eficiéncia, eficicia, produtividade,

satisfacdo das pessoas e da organizacgdo e qualidade.
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SILVA (1977, p.106) coloca que “niio se pode imaginar a existéncia de uma empresa
(visando lucros) ou entidade (sem fins lucrativos) sem o concurso da administragdo, pois néo
podemos alcancar um fim sem usar os meios, € uma das vias que nos conduzem ao objetivo

das empresas ou entidades € a administragao”.

A formulac¢do de uma filosofia de administragdo dnica ¢ muito complicada, segundo
KWASNICKA (1981, p.17), pois a maioria dos autores aborda a administracdo sob diferentes
aspectos. Na administragio cientifica, o foco era a utilizagdo de métodos da ciéncia para a

tomada de decisdo e a direg@o das a¢des a serem seguidas.

Atualmente, segundo ROESCH (1996, p.41), os temas relacionados a administragio
estdo cada vez mais voltado a pratica do que a teoria. Acrescenta ainda que, os sistemas
burocraticos falham e n3o s3o mais apropriados para a era atual. As organizagdes devem

tornar-se mais flexiveis, descentralizadas e abertas para inovagdes.
Dessa forma, SCHOLZ (1976) expde que a administragdo caracteriza-se por:

e objetividade — o requisito primordial da administracdo ¢ a defini¢do de objetivos € o

sucesso da administrag@o estd implicito em alcanga-los;

e situacdo de permeio — a administragdo ¢ um importante meio através do qual se exerce um
impacto decisivo sobre a vida humana. Através da administragdo pode-se estimular ou

frustar o desempenho das pessoas de uma organizagio;

e  esforco grupal - a administragiio € intrinsecamente associada ao esforgo grupal, pois ndo
ha possibilidade de se administrar sozinho, haja vista que o esforco integrado ¢é

fundamental para o sucesso das organizagdes;

e ser conseguida por, com e através de pessoas - 0 sucesso da administragdo depende da
capacidade de formular objetivos e conseguir canalizar os esforgos das pessoas para

atingi-los;
e impessoalidade — a administragdo ¢ atividade e nfo uma pessoa ou grupo de pessoas;

e requerer o uso de conmhecimentos - a administragio eficiente requer o uso de

conhecimentos, habilidades e vivéncia. A teoria e a pratica nao podem ser dissociadas;
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¢ intangibilidade — a administragio ¢ intangivel, pois existe uma invisibilidade na atividade

que s6 ¢ evidenciada pelos resultados alcangados.

Na visao de CHIAVENATO (1992, p.3), o papel principal do administrador ¢ traduzir
os objetivos propostos pela organizagdo e transforma-los em a¢les empresariais, através de

planejamento, organizagio, dire¢@o e controle, a fim de alcangé-los de forma mais eficiente.

Consideram-se quatro os principais setores funcionais basicos das empresas; sdo eles,

segundo SILVA (1977): setor de produgio, marketing, recursos humanos e finangas.

ONATE (1982) complementa o processo de administragdo como aquele segmentado

em dois grupos elementares: o das fun¢des administrativas e o das fung¢des técnicas.

ONATE (1982) ¢ CHIAVENATO (1993) colocam que as fungdes administrativas sdo
as tarefas basicas de qualquer processo, independentemente do local em que forem
empregadas; possuem cardter universal, ou seja, independente da natureza, porte ou
caracteristicas da empresa e sio basicas para qualquer processo administrativo. Constituem-se
pelo planejamento, organizagio, dire¢do e controle. Quando essas fungdes sdo utilizadas para

o alcance de objetivos organizacionais, formam o processo administrativo.

As fungbes técnicas, segundo ONATE (1982), sfo as demais atividades de carater ndo
administrativo que influenciam diretamente no transcorrer do processo de gestdo.
Representam as operagdes bésicas, as quais necessitam ser geridas através do emprego das
fungdes administrativas. O administrador nfio precisa ter conhecimento absoluto acerca dessas
fungdes, haja vista, que para o cumprimento dessas tarefas é auxiliada por especialistas. Sdo

fun¢®es técnicas marketing, produgio, finangas e recursos humanos.

Assim, para propor um modelo administrativo adequado ¢ necessdrio fazer uma
incursdo acerca das fungdes administrativas e técnicas de acordo com as necessidades de cada
organizagdo. Expondo aos seus gestores o que sdo, qual a sua importancia e de que maneira

devem ser utilizadas na gestdo de seus negocios.
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2.2 Funcdes administrativas
2.2.1 Planejamento

Conforme MEGGINSON et al, (1986, p.105), “planejar € escolher um curso de agdo e
decidir antecipadamente o que deve ser feito, em que seqliéncia, quando € como”. De acordo
com os autores, o bom planejamento procura considerar a natureza do futuro em que as
decisdes e as agdes de planejamento visam operar, bem como o periodo corrente em que sdo
feitos os planos. O planejamento proporciona a base para a agéo efetiva que resulta da
capacidade de administracio de prever e preparar-se para mudancas que poderiam afetar os
objetivos organizacionais. E a base para integrar as fungdes de administragio e é

especialmente necessario para controlar as operagdes da organizagao.

O plangjamento ¢ muito dificil, todavia, ¢ uma fun¢do de administragdo muito
importante. Deve ser dada énfase a este, porque pdem em evidéncia em um so6 tempo € lugar
os elementos e fun¢des advindos de diferentes partes da empresa. Sua efetividade ¢ dificil
porque lida com incertezas, ja que trabalha com o futuro imprevisivel, portanto o
planejamento deve possibilitar um progndstico para ndo incorrer em decisées com resultados

aleatdrios.

O planejamento merece consideragdo, pois possibilita compensar as incertezas € a

mudanca, enfocar a atengdo nos objetivos, facilitar o controle.

Existem tipos de plangjamento que, de acordo com MONTANA ¢ CHARNOV (1998),
sdo: o estratégico acontece nos niveis mais altos, junta todas as informagdes necessarias,
designa objetivos para a organizagdo e ¢ um propdsito de longo alcance, ou seja, tem um
longo horizonte de tempo e olha para o futuro em termos de missdo da organizagio; o tatico,
que tem um periodo de tempo mais curto do que o planejamento estratégico e examina mais
especificamente variaveis como as condigdes de mercado, os objetivo financeiros € os
recursos necessarios para realizar a missdo, € feito dentro da estrutura do plano estratégico; o
operacional, que pertence ao nivel médio e operacional, tem um periodo de tempo ainda mais
curto, ¢ o plangjamento do dia-a-dia, responsavel por cronogramas, tarefas especificas e alvos
mensuraveis ¢ envolve gerentes em cada unidade que serfio responsaveis pela realizagdo do

plano.
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Em geral existem trés niveis de planejamento, cada um com alguma sobreposigdo, mas
com niveis diferentes de detalhe ¢ de estrutura de tempo. Néo existem duas filosofias ou dois
processos de planejamento organizacional iguais, mas cada organizagdo e cada gerente
individualmente executam o planejamento. Organizar os recursos ¢ esfor¢os a fim de seguir
um modelo predeterminado em diregdo as metas e objetivos especificos, requer uma

preparagdo antecipada a fim prevenir que as operagdes cotidianas se tomarem ineficazes.

Segundo MEGGINSON et al, (1986, p.129), “o processo de planejamento comeca
com o propdsito ou missdo da organizagdo. Depois (1) sdo estabelecidos os objetivos
organizacionais; (2) sdo desenvolvidas as premissas (ou pressupostos) do planejamento; (3)
sdo determinadas as alternativas disponiveis; (4) essas alternativas s3o avaliadas; (5) ¢
selecionada a alternativa mais apropriada; (6) sfo feitos os planos para subunidades; (7) os

planos sdo implementados e (8) ha um sistema para controlar as operagdes do plano™.

E um processo metddico estimulante e encorajador do pensamento sobre os fatores

presentes ou futuros no ambiente em que a organizagao esta inserida.

KOTLER e ARMSTR.ONG (1998, p.41), descrevem que “nem todas as companhias
realizam plan€jamentos formais, ¢ muitos deles sdo precarios, mas quando o.planejamento
formal é bem feito oferece vérias vantagens. Faz com que a administragdo pense adiante
sistematicamente, leva a objetivos e politicas mais precisos, promove melhor coordenagdo de

trabalho, e prové padrdes de avaliagdo de desempenho mais claros”.
2.2.2 Organizagéo

Segundo CHIAVENATO (1993, p.452), a organizagdo “¢ a fungo administrativa que

consiste no grupamento das atividades necessarias para realizar aquilo que foi planejado”.

Dentro da fungdo administrativa a organiza¢do tem como base o planejamento de

varios fatores e recursos para execugdo de planos.

ONATE (1982) aborda a fun¢io administrativa da organizagdo como aquela
responsavel por reunir e coordenar todos os elementos fisicos, técnicos ¢ humanos da

organiza¢ao em prol dos objetivos.
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KWASNICKA (1981 p.169), por sua vez, caracteriza organizagio com uma Visido
estatica, como sendo: “a estrutura ou a rede de relagdes entre individuos e posi¢des em um
ambiente de trabalho e o processo pelo qual a estrutura € criada, mantida e usada. A estrutura
consiste de uma rede de relacionamento especifico entre individuos, posi¢des e tarefas”. Ja na
visdo dinamica “refere-se as funcBes gerenciais pelas quais as organizagdes sio criadas,

adaptadas e mudadas continuamente”.

Assim essa funcio consiste basicamente na procura, selecio, adaptacéo e disposicdo,
sistemaética e eficientemente dos recursos, para que a organizagio possa atingir os objetivos
predeterminados, com a maior eficacia possivel e o menor dispéndio de energia humana,

fisica e financeira.

Muitas vezes a palavra organizagdo é usada como sinénimo de empresa, mas como
processo administrativo ela ¢ claramente conceituada por SILVA (1977, p.34), de forma
abrangente, “como o processo administrativo que visa a estruturacfo da empresa, reunindo as

pessoas € os equipamentos, de acordo com o planejamento efetuado”.

Ainda segundo SILVA (1977), organizagio ¢ apresentada em duas teorias: a
organicista, que significa o processo administrativo de organizar, ou melhor, criar organismos
econdmicos, chamados empresas, € a teoria comportamentista, que entende a empresa como

sendo a reunido de pessoas que trabalham para a produgdo de mercadorias e/ou servi¢os.

Para organizar a empresa ¢ importante estrutura-la, de modo que toda equipe saiba

especificamente qual o nivel de autoridade e responsabilidade de cada pessoa.

A investigagdo do comportamento administrativo e a sistematizac@o foi iniciada de
acordo com STONER (1985) por Fayol, o fundador da escola classica de administragdo. A
partir desta idéia, observa-se que a estrutura organizada dos recursos materiais € humanos
facilitard aplicagdo pratica dos planos, sejam eles de marketing, recursos humanos, de

producdo ou financeiros.
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2.2.3 Direcdo

E a atividade administrativa que presume a reunido, coordenagio e a colocagdo de
dire¢do para todos os recursos necessarios, a fim de que a organizagdo possa estruturar e

coordenar o movimento do negocio.

CHIAVENATO (1993) coloca essa fungdo como aquela que norteia e aponta a
conduta dos individuos na dire¢do dos objetivos a serem alcangados. Ocorre em trés niveis:
global (direcdo), departamental (geréncia) e operacional (supervisdo). Tem como base os
conceitos de autoridade e poder. Os principios gerais mais utilizados no transcorrer dessa
fun¢ao sdo o da unidade de comando, da delegagdo, da amplitude de controle e as

coordenagdes funcionais.

JUCIUS e SCHLENDER (1984, p.106) ressaltam que a diregéo ¢ a fungdo “de operar
a organizagdio (ou qualquer subdivisao) a medida que esta, ativamente, executa os planos
tracados”. E nesta fase que se dirige o grupo de acordo com as metas estabelecidas na fase de

planejamento.

E por essa fungdo que os gestores dirigem a organizac¢io, tendo em vista os objetivos,
normas e diretrizes preestabelecidos. Para tanto, é necessario que o administrador ao exerce-la
emita ordens e instru¢des, acompanhe o desenvolvimento e¢ o desempenho das tarefas e

motive todos os colaboradores do processo para a agdo otima.

Diante do exposto, ¢ oportuno ressaltar que qualquer organizag@o, para alcangar seus
fins, deve ter a afluéncia da diregdo, para que a equipe seja conduzida e coordenada na
execucdo das tarefas, indicando-lhes como, ¢ de que forma deve ser feito. O sucesso ou

fracasso da empresa esta diretamente relacionado com as pessoas que o conduzem.

Varios sdo os meios que influenciam a diregdo, SILVA (1977) apresenta os cinco

principais no quadro abaixo:
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Figura 3: quadro de representac@o grafica dos meios de dirego

Meios de direcao Descricao

Ordens ou Instrugdes Transmitir decisdes para iniciar, modificar ou finalizar uma
tarefa ou servigo.

Motivagdo Convencer as pessoas a desempenhar melhor o trabalho,
podendo usar como fatores motivacionais a remuneragdo, a
projecdo e prestigio social, a  oportunidade de treinamento e
desenvolvimento, desenvolver trabalho interessante e o
tratamento humano.

Comunicagio Transmitir as informa¢Ses dentro ou fora da organizag¢io de
maneira clara e objetiva.

Coordenagdo Conjugar todos os atos e esfor¢os do pessoal

Lideranga Conduzir as pessoas para um trabalho eficiente.

Fonte: adaptado de SILVA (1977)

De qualquer forma, STONER (1985) coloca que a dire¢do ndo contitui-se somente
pelos seus meios, mas sim, que ap6s a formulagéo dos planos ¢ a estruturagio da organizagio,
a direc@o deve fazer com que todos os membros avancem de maneira a alcangar os objetivos

propostos.
2.2.4 Controle

Dentro dos processos administrativos propostos, o controle ¢ o ultimo. Todos 0s outros
processos, planejamento, organizacio e dire¢do, sdo importantes para a administragdo de uma
empresa, mas € através do controle que os executivos poderdo acompanhar a efetivagdo de

cada processo.

Nenhuma operagdo produtiva, ou parte dela existe isoladamente. Para que a produgio
de bens e servigos seja maximizada em eficiéncia e eficacia € necessario inter-relacionamento

e influéncia mutua entre todos os setores da empresa.

A produc@o representa a transformacgio/unifo de recursos em bens e/ou servigos. Para
a fung¢io producio ser eficaz, deve usar eficientemente seus recursos e garantir que os custos

transcorridos no processo sejam otimizados. Os recursos utilizados € 0s custos transcorridos



29

influem diretamente no processo produtivo e sdo muito importantes para que o bem ou
servi¢o apresente a qualidade e o preco desejados pelos clientes e pela empresa. Deste modo,

¢ fundamental que sejam controlados.

De maneira simplificada, JUCIUS ¢ SCHLENDER (1984, p.127) definem controle da
seguinte maneira: “¢ a funcao administrativa de restringir e regular varios fatores, de modo
que as obras e projetos sejam completados pela maneira por que foram planejados,
organizados e dirigidos”.Os autores acrescentam que este processo de controlar “equivale a
verificar se cada pessoa faz a coisa certa, no tempo certo, no lugar certo, € com os recursos

certos”.

CHIAVENATO (1993) coloca o controle como a fungZo administrativa que visa
garantir se o que foi planejado, organizado e dirigido estd em conformidade com os objetivos
a serem alcancados. Constitui-se de quatro etapas: instituicdo de padrSes ou critérios,
observagdo do desempenho, comparagio entre os padrdes instituidos € o desempenho, € agdo
corretiva. Pode ocorrer nos trés niveis organizacionais: estratégico, tatico e operacional. As

técnicas relacionadas com o controle sfo as mesmas utilizadas no planejamento.

O controle aplica-se basicamente para assegurar que os objetivos tragados serdo
alcangados, instituir e definir padrdes de desempenho para as organizagdes e para dominar os

movimentos de excecdo e agdo organizacionais.

Na visdo de KWASNICKA (1981) os controles sdo classificados como organizacional
e operacional. No controle organizacional a avaliagdo serd sobre o desempenho geral da
organizacdo, considerando os fatores como: lucratividade, crescimento das vendas, retorno
sobre os investimentos e outros. Os controles operacionais s3o aqueles em que o0s

desempenhos sdo acompanhados diariamente e podem ser corrigidos instantaneamente.

Classifica o controle em trés momentos: o preventivo, que podera identificar os
problemas antes que eles ocorram; o controle continuo verifica os desvios 4 medida que ele
ocorre; € o controle histdrico, que determina o local da variagdo no plano apods a sua

ocorréncia.

Como visto anteriormente o controle é extremamente importante para o processo

produtivo, pois € ele que domina, governa e fiscaliza as atividades sobre bens e servigos. Ele
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prioriza controlar a produg#o para que ndo desvie das normas preestabelecidas. O controle do

sistema de produgio objetiva principalmente estoques, qualidade e custos. (MOREIRA 1996).
2. 3 Fungdes técnicas

As fungdes técnicas sfo aquelas que representam as areas funcionais das empresas. De
um modo geral, as empresas sdo geridas por quatro areas funcionais: marketing, finangas,

recursos humanos e produgdo.
2.3.1 Marketing

Marketing segundo Costa in SENAI/DN (1999, p.2) “¢ a arte planejada de conquistar,
encantar e manter o cliente”.E arte, porque as aces ¢ as decisdes envolvem criatividade, bom
senso, intui¢io e percepcdo, que muitas vezes ndo sio quantificaveis. E planejamento, porque
todas as suas a¢des sdo baseadas num conjunto de técnicas € conhecimento organizados que

originam de estudos e pesquisas.

Sendo assim, o marketing, ainda segundo o autor, €:
e um instrumento gerencial continuo, portanto néo acaba com a efetivagdo da venda;
e um processo extremamente dinamico, resultante de agdes integradas;

e uma técnica que conjuga uma série de instrumentos capazes de alcangar metas

organizacionais e de estimular a demanda;
e uma filosofia que orienta as a¢des da organiza¢ao no mercado; €

e uma atividade humana, envolvendo pessoas, a complexidade e a riqueza das relagdes

humanas.

O conceito de marketing evoluiu consideravelmente com o passar dos anos. Varios
fatores sociais, econdmicos € politicos contribuiram para a intensificacéo e diversificagdo das

atividades do marketing.

KOTLER e BLOOM (1988 p.16) descrevem que “o marketing tornou-se uma forca

difundida e influente em todas as profissdes. Em poucos anos, despojou-se de sua antiga
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imagem de ser algo antiético e desnecessario, ¢ passou a ser visto como um componente

essencial na formagio e manutengdo de uma atividade profissional compensadora e rentavel”.

Neste processo evolutivo, o conceito de marketing foi trabalhado por diversos autores,
sempre buscando aumentar a esfera de acdo e as areas de atuagdo, enfatizando a melhoria nos

padrdes de qualidade e a satisfagdo dos clientes.

O principal objetivo do marketing sdo as trocas orientadas a satisfagdo dos desejos e

necessidades dos clientes (Costa in SENAI 1999).

Atualmente a abrangéncia do conceito de marketing ¢ maior que simplesmente dizer
que marketing ¢ a ciéncia que ajuda a identificar e satisfazer as necessidades do consumidor
ou que o verdadeiro objetivo de um processo de marketing ndo ¢ apenas o de vender um

produto ou servico.

O marketing é extremamente dinidmico e ndo deve ser restrito a venda de um produto
ou servigo, mas ao inicio de um relacionamento duradouro e que satisfaca o cliente, de

maneira a garantir sua fidelidade.

KOTLER ¢ ARMSTRONG (1998, p.27) definem marketing como “um processo
social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam atraves da

criagdo, oferta e troca de produtos de valor com outros”.

Dos campos da administragiio, o marketing pode ser considerado como o mais vital
para a empresa que tem como objetivo o lucro, (KWASNICKA, 1981). A autora também
apresenta duas defini¢des do termo marketing: “do ponto de vista tradicional, como sendo o
desempenho das atividades empresariais que dirigem o fluxo de mercadorias e servigos do
produtor para o consumidor final; e uma defini¢do considerada mais moderna, mostra que ¢ a

fixacdo de um padréo de vida a sociedade” (p.112).

A idéia é de determinar as necessidades e desejos dos consumidores e produzir

produtos ou servigos que satisfacam estas necessidades.

A definigdo classica de conquistar e preservar clientes estd entendida de forma

diferente atualmente, pois através do marketing a empresa terd o diferencial entre o sucesso €
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imagem de ser algo antiético e desnecessario, € passou a ser visto como um componente

essencial na formagdo e manutenc@o de uma atividade profissional compensadora e rentavel”.

Neste processo evolutivo, o conceito de marketing foi trabalhado por diversos autores,
sempre buscando aumentar a esfera de ago e as areas de atuagao, enfatizando a melhoria nos

padrdes de qualidade e a satisfac@io dos clientes.

O principal objetivo do marketing s3o as trocas orientadas a satisfacfo dos desejos e

necessidades dos clientes (Costa in SENAI 1999).

Atualmente a abrangéncia do conceito de marketing € maior que simplesmente dizer
que marketing ¢ a ciéncia que ajuda a identificar e satisfazer as necessidades do consumidor
ou que o verdadeiro objetivo de um processo de marketing ndo € apenas o de vender um

produto ou servigo.

O marketing é extremamente dindmico e ndo deve ser restrito a venda de um produto
ou servi¢o, mas ao inicio de um relacionamento duradouro e que satisfagca o cliente, de

maneira a garantir sua fidelidade.

KOTLER ¢ ARMSTRONG (1998, p.27) definem marketing como “um processo
social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam atraves da

criagdo, oferta e troca de produtos de valor com outros™.

Dos campos da administragio, o marketing pode ser considerado como o mais vital
para a empresa que tem como objetivo o lucro, (KWASNICKA, 1981). A autora também
apresenta duas definigdes do termo marketing: “do ponto de vista tradicional, como sendo o
desempenho das atividades empresariais que dirigem o fluxo de mercadorias e servigos do
produtor para o consumidor final; e uma defini¢io considerada mais moderna, mostra que ¢ a

fixag3o de um padrdo de vida a sociedade” (p. 112).

A idéia é de determinar as necessidades e desejos dos consumidores € produzir

produtos ou servigos que satisfacam estas necessidades.

A defini¢do classica de conquistar e preservar clientes estd entendida de forma

diferente atualmente, pois através do marketing a empresa tera o diferencial entre o sucesso e
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fracasso, sendo que o marketing estara presente desde a concepgdo do negocio, o

desenvolvimento do produto ou servigo, e até a comercializagio.

Pode-se dizer que a empresa que pratica o marketing, além de estar voltada para o
conhecimento daquilo que o cliente deseja, busca atendé-lo da melhor maneira. Esta visdo de
marketing deve ser difundida a todos dentro da empresa, com a intengdo de amphar
incessantemente a compreensao da realidade do marketing, no sentido de apreendé-lo na sua

totalidade, quer pela busca da satisfacido do cliente ou sobrevivéncia da empresa.

Desta forma, COBRA (1987, p.29) ressalta que o marketing “¢ mais do que uma
forma de sentir o mercado e adaptar produtos ou servigos — ¢ um compromisso com a busca

da melhoria da qualidade de vida das pessoas”.

A construgdo da filosofia de marketing € o resultado do esforgo de entendé-lo em sua
totalidade, como principio. Assim, o marketing configurar-se-4 como um instrumento que
norteara as a¢Oes da empresa, desenvolvendo uma relacdo cada vez mais estavel com o

mercado.

As principais caracteristicas da filosofia de marketing, na visdo de ROSA (1992, p.24),

S30:

o ‘respeito e reconhecimento ao cliente, em suas necessidades racionais,
" emocionais e sociais; ‘

o esforgos dirigidos a busca da satisfagdo do cliente, em relagdo a todas essas
necessidades;

e busca de atendimento integral ao cliente — produtos, comunicagoes e servigos;

e énfase ndo em valor, em impor produtos, em levar o cliente a aceitar as
politicas da empresa, mas em colocar as necessidades do cliente em primeiro
lugar;

e aceitagido da concorréncia legitima e participa¢do nessa, buscando servir
melhor o cliente para conquistd-lo e reté-lo;

e aten¢do ao publico interno como primeiro destinatdrio de um esforco de
satisfagdo, para que esse reflita fora uma filosofia-mercadologica sélida”.

Complementando as caracteristicas apresentadas, KOTLER e ARMSTRONG (1998)

colocam que o marketing é utilizado para desenvolver trocas, visando lucros ou ndo, e se
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aplica aos mais diversos fins, ou seja, conforme a orientagdo da empresa, o que cria uma
tipologia de marketing. No quadro abaixo s3o apresentados os tipos de marketing, para os

diferentes fins, e a descri¢io de cada um.

Figura 4: quadro dos tipos de marketing

Tipo Descrigdo

Bens Marketing destinado a criar trocas para produtos tangiveis

Servigo Marketing destinado a criar trocas para produtos intangiveis

Pessoa Marketing destinado a criar acdes favoraveis em relagio a pessoas

Lugar Marketing destinado a atrair pessoas para lugares

Causa . |Marketing destinado a criar apoio para idéias e questdes ou a levar
as pessoas a mudar comportamentos socialmente indesejaveis

Organizacio Marketing destinado a atrair doadores, membros, participantes ou
voluntarios.

Fonte: adaptado de KOTLER ¢ ARMSTRONG (1998).

Diante do quadro apresentado, destaca-se o marketing de servigo, em funcdo do fim ao

qual se destina o trabalho.

O servico € um produto passivel de relagdo de troca, considerado como um produto
intangivel. E uma atividade intangivel, perfeitamente identificavel, dirigida aos clientes para

satisfaciio de seus desejos e necessidades (Costa in SENAIL 1999).

KOTLER e ARMSTRONG (1998) ressaltam que os profissionais precisam dispor de
mais conhecimentos de marketing para servicos, pois as particularidades apresentadas pelos
servicos (intangiveis, simultineos, varidveis e pereciveis) instituem problemas especificos que
requerem estratégias bem definidas. Os profissionais ao fazerem o uso do conceito de
marketing para servigos, devem descobrir recursos para transformar os servigos em mais
tangiveis, maximizar a produtividade de quem os fornece, tornar 6tima a qualidade perante a
variabilidade a qual esta exposta a prestacio do servico, promover flexibilidade para enfrentar
as alteracdes de demanda, objetivando melhorar a oferta ¢ a relagdo de perecibilidade do

Servico.
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A semelhanca entre marketing de servigo e marketing de produtos € notdria, em vdarios
aspectos, em func¢io de que ambos oferecem valores aos clientes em uma troca. Os produtos
ou servicos devem ser oferecidos em locais adequados e com pregos compativeis

(CHURCHILL e PETER, 2000).

Outrossim, a impressdo que se tem € de que as organizagdes que prestam servigos
estdo situadas na retaguarda quanto a adogdo e utilizag@o dos conceitos de marketing, contudo

essa caracteristica estd em transformagéo.
Segundo KOTLER ¢ ARMSTRONG (1998, p.466),

“as estratégias de marketing de servigos exigem ndo apenas marketing externo, mas
também marketing interno para motivar os empregados, e marketing interativo para
criar habilidades entre os prestadores de servigos. Para serem bem sucedidas, as
empresas de servigos devem criar diferenciagdes competitivas, oferecer servigos de
excelente qualidade e encontrar meios de aumentar a produtividade na presta¢do do
servigo ™.

2.3.1.2 Planejamento de marketing

Os fatores que norteiam as a¢des de uma organizacdo sdo os mesmos das estratégias
de marketing. KOTLER e ARMSTRONG (1998, p.28) descrevem que “existe uma
superposi¢io entre as estratégias gerais de uma empresa ¢ a estratégia de marketing”. Através
do marketing as necessidades dos consumidores serdio observadas e também as habilidades

das empresas em satisfazé-los.

O planejamento de marketing, segundo COBRA, (1987, p.87), “é um desenvolvimento
sistematico de agdes programadas para atingir os objetivos da empresa através do processo de

analise, avaliagdo e selecfio das melhores oportunidades™.

KOTLER ¢ ARMSTRONG (1998), colocam que o planejamento de marketing deve
desenvolver um portifdlio de negdcios que seja coerente com a missdo da empresa. Em
seguida a esse processo s3o tracadas as estratégias funcionais e os planos. O processo de
planejamento de marketing enfatiza o ponto de vista do consumidor, juntamente com os dos

gestores, a fim de elaborarem planos que atinjam os objetivos gerais da empresa.

Observa-se que KOTLER ¢ ARMSTRONG (1998, p.41) descrevem com precisdo que:
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“o processo de marketing combina as necessidades do consumidor com as
capacidades e metas da empresa. Os consumidores sdo o centro do processo de
marketing. A empresa deve analisar o mercado, dividi-lo em grupos logicos através
do processo de segmentagdo de mercado e selecionar o segmento que ela puder servir
melhor. Esses sdo os consumidores-alvo. A empresa entdo planeja um mix de
marketing para diferenciar seu produto dos produtos concorrentes, criando uma
vantagem competitiva através de um posicionamento de mercado eficaz”.

Portifélio € conceituado por KOTLER ¢ ARMSTRONG (1998), como o conjugado de
negocios e produtos que compdem a empresa. Esse deve pdr em harmonia as forgas e

fraquezas da empresa diante das oportunidades ambientais.

CHURCHILL e PETER (2000, p.20) expdem o mix/composto de marketing como a
“combinacgio de ferramentas estratégicas usadas para criar valor para os clientes ¢ alcangar os
objetivos da organizacdo”. O composto € constituido por quatro ferramentas: produto, prego,

ponto de distribuicio e promogdo. A esse também chama-se de quatro Ps.
Fazendo um aparado entre os autores pode-se definir:
e produto — aquilo que ¢ oferecido pela empresa com intengdo de troca;

e prego — o valor, expresso de forma monetaria ou em recursos, que € pedido pelo

produto oferecido e efetiva a troca;

¢ ponto de distribuicdo - percurso estabelecido para distribuicdo de bens e servigos

desde a empresa até o cliente;

e promogdo — s3o atividades que visam a fortalecer a imagem de uma marca,
institui¢do, individuo, etc., ou a influenciar pessoas na escolha de determimado
produto ou servigos. Nesta acep¢do estdo incluidas as atividades de propaganda,
publicidade, relagBes publicas, produgdo de eventos, etc., ou ainda, é um conjunto

de técnicas e de atividades utilizadas para estimular a venda de bens ou servigos.

Os componentes do marketing mix sdo interdependentes e devem estar em perfeita

sintonia entre si e com a estratégia da organizagio para proporcionar resultados eficazes.

Costa in SENAI/DN (1999) coloca que os elementos do marketing sdo extremamente
dindmicos e tém evoluido para acompanhar o proprio desenvolvimento do marketing.

Inicialmente eram considerados 4 Ps, em poucos anos foi acrescido mais 5 Ps, que sdo:
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produto, preco, promog¢do, ponto, pessoal, pos-venda, protegdo, provedores € pesquisa

mercadologica.

A metodologia utilizada no planejamento de marketing tanto para bens e servigos sio
as mesmas. A principal finalidade ¢ orientar as agdes para direcionar a administragdo, com
vistas a alcangar os resultados desejados, com o maximo de eficiéncia e dentro de um periodo

de tempo determinado.
2.3.2 Financas

As trés principais fungdes do administrador financeiro sdo a captagio de recursos,

administracdo do ativo permanente e a obtencdo de resultados.

SILVA (1977, p.148) define administragdo financeira como sendo “‘a especializacdo
administrativa que trata do planejamento, organizagéo, direcdo e controle do setor de finangas

de uma empresa’”.

A administragdo financeira ¢ claramente apresentada por CHERRY (1975, p.24),
como sendo o “fundamento basico que deve orientar a decisdo financeira dentro da

organiza¢ao”.

Através da administragdo financeira, as organizagdes devem procurar formas de
orcamentar os recursos escassos efetivamente e investir os fundos em ativos ou projetos que

rendam a melhor compensagao entre o risco € o retorno.

O autor coloca também que “a decisdo financeira ¢ um processo racional e a decisdo

exige um objetivo ou meta, no qual a decisdo deve basear-se” (CHERRY, 1975, p.24).

Para que a empresa conquiste a solidez e consequentemente sobreviva, ¢ fundamental
que faga o controle e planejamento financeiro (STONER, 1985). Um dos métodos destacado
por ele € o demonstrativo financeiro, no qual sio documentados os fluxos de bens e servigos
para dentro e fora da empresa. Complementa que os demonstrativos sdo preparados por

contadores que compdem 0s registros contdbeis da empresa.

O autor ainda destaca que, através dos demonstrativos financeiros, a empresa tem
condigdes de controlar sua liquidez, sua situacdo financeira geral € a sua rentabilidade,

possibilitando converter itens do ativo em caixa, a fim de atender aquilo que ¢ absolutamente
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Outrossim, KWASNICKA (1981, p.103) descreve que “o planejamento financeiro ¢é
afetado por todos os planejamentos da empresa: marketing, pessoal, produgio efc., pois

envolve algum recurso financeiro, em menor ou maior grau”.

A autora descreve que o orgamento financeiro deve estar incluido no planejamento, €
as empresas que nunca utilizaram o orgamento, devem iniciar o processo através da definigéo

de uma politica or¢amentaria, procedimentos de controle e previsdes.

Outro fator importante de ressaltar na obra de KWASNICKA (1981, p.103) ¢ que “a
preparacdo do orgamento ¢ uma tarefa interfuncional, ou seja, uma tarefa que envolve a
participagio de todas as fungdes, cabendo a fung@o financeira apenas a consolidagdo das
partes elaboradas”. Através desta consolidagdo, que o orgamento terd o equilibrio entre a

receita e despesa.

Sintetizando, os controle financeiros basicos para empresas prestadoras de servigos,
com énfase nos consultorios médicos ¢ odontoldgicos, (CAMPOS, 2000), ressalta que este
procedimento deve ser elaborado através dos seguintes procedimentos: livro caixa, contas a

receber, contas a pagar e fluxo de caixa.
2.3.3 Recursos Humanos

A éarea de recursos humanos, segundo ROESCH (1996), procura essencialmente
partilhar as necessidades de curto prazo das pessoas com os objetivos de longo prazo das

empresas.

FLIPPO (1980) define a fungdo de recursos humanos como aquela responsavel pela
procura, desenvolvimento, remuneragdo, integragdo ¢ manuten¢do dos colaboradores
corporativos de uma organizagdo, para que esses possam contribuir com o atingimento dos
objetivos. Ou seja, é a fungdo responsavel por planejar, organizar, dirigir e controlar o
desempenho das pessoas dentro da organizagio. Assim, recursos humanos ¢ a fungdo que
designa ¢ estuda as atividades organizacionais com os aspectos relacionados ao elemento

humano em geral, nas organizagdes.

TOLEDO (1982, p.8) enuncia recursos humanos como um “conjunto de principios,
estratégias e técnicas que visa contribuir para a atragdo, manutengéo, motivagdo, treinamento

e desenvolvimento do patriménio humano de qualquer grupo organizado™. A area de recursos
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humanos ¢ responsavel pelo patriménio humano da organizagio, da sua qualificagio,
aproveitamento, motivagao, enfim, estudar e administrar o comportamento organizacional da

empresa como um todo.

A relacio entre o desenvolvimento da empresa e o crescimento de seus recursos
humanos, faz-se necessaria para que a empresa alcance o sucesso desejado. Em qualquer tipo
de empresa, a administragdo de pessoal e recursos humanos ¢ fundamental. Estas duas areas
acabam sendo confundidas em fun¢io das duas tratarem do trabalhador, mas cada uma
desenvolve atividades distintas. Para RODRIGUES (1996, p.9) a administracdo de pessoal
pode ser definida como: “o conjunto de ac¢des relacionadas as leis, aos direitos e deveres do
empregado”, ¢ a administragdo de recursos humanos “deve ser vista como a parte que cuida

do profissional, visando a sua integracio na empresa’.

A administracio de recursos humanos ¢ caracterizada pelo processo de selegdo e
recrutamento, treinamento e desenvolvimento, cargos ¢ salarios, planos de beneficios entre

outros fatores que mantenham a motivagio das pessoas dentro e fora da empresa.

ROESCH (1996, p.43) afirma que esta area funcional “apresenta carater de certo modo
ambivalente, tendo em vista a sua origem. Nasceu como uma fungio de bem-estar social nas
organiza¢des. Mais tarde, tendo em vista o crescimento e o conseqliente aumento da
complexidade das organizagdes, passou a desempenhar uma fun¢do de controle sobre a
utilizagdo da mio-de-obra”. Além disso, essa area ¢ responsavel pelo acompanhamento e

cumprimento do que esta estabelecido na legislacao.

Entre os varios processos desempenhados pela administragdo de recursos humanos, o
recrutamento e a selecdo podem ser considerados como sendo os principais, pois através dele
que, a empresa ira dispor de mao-de-obra competente. Para isto, se faz necessario a utilizagao
de técnicas e métodos para a escolha de profissionais, a fim de analisar as habilidades e

qualidades necessarias para o cumprimento das responsabilidades do cargo.

Para que haja um intercambio nas relagdes de trabalho, a organizagdo deve oferecer
incentivos ou alicientes, enquanto que as pessoas oferecem contribui¢des. O equilibrio
organizacional depende deste intercAmbio. As empresas que conseguem administrar que

forma eficaz esta relagio, diferenciam-se das demais as tornando mais competitivas.
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Para manter-se competitiva, a empresa precisa atender a objetivos operacionais, que
estdo relacionados com a atividade principal da empresa, ¢ a objetivos sociais, que estdo
relacionados com todas as pessoas que de alguma forma influenciam direta ou indiretamente a

empresa.
2.3.3.1 Planejamento de Recursos Humanos

Para que a empresa atenda suas necessidades de pessoal e atinja eficazmente seus

objetivos ¢ fundamental de desenvolva um planejamento dos recursos humanos.

Esta idéia pode ser validada por LUCENA (1995, p.85) quando conceitua

planejamento de recursos humanos como sendo:

“o processo gerencial de idenficagdo e andlise das necessidades organizacionais de
Recursos Humanos e o conseqiiente desenvolvimento de politicas, programas,
sistemas e atividades que satisfagam essas necessidades, a curto, médio e longo
prazos, tendo em vista assegurar a realizagdo das estratégias do negocio, dos
objetivos da empresa e de sua continuidade sob condigoes de mudangas”™.

Os passos basicos para a elaboragdo do planejamento de recursos humanos, segundo

STONER (1985), sdo:

e planejamento das necessidades futuras — deve indicar o nimero de pessoas, juntamente

com o perfil profissional necessarios para o funcionamento da empresa;

e planejamento para o equilibrio futuro — deve avaliar o corpo efetivo € o necessario para a

execugio dos processos;

e plangjamento do recrutamento da selecdo ou das despensas — deve apontar os passos para

atingir-se o numero necessario de pessoas;

e plangjamento para o desenvolvimento — deve estabelecer como a organizagio conduzira o

treinamento e desenvolvimento do corpo funcional.

Na concepgdo dos passos basicos sdo utilizados técnicas e métodos para a escolha de
profissionais que apresentem qualidades necessdrias para o cumprimento - das

responsabilidades do cargo que ira assumir RODRIGUES (1996).
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1. Recrutamento

Compreende as atividades do recrutamento todos os procedimentos necessarios para
atrair o candidato para preencher a vaga disponivel na empresa. Varios métodos sfo utilizados
para recrutar, deve-se levar em consideragio o nivel do cargo a ser ocupado e a dificuldade de

estabelecer o perfil de profissional especializado.

Para recrutar as empresas geralmente recorrem a anuncios, agéncias de empregos,

entre outros, a fim de preencher as vagas solicitadas.

O candidato que desejar participar do processo, normalmente deve apresentar um
curriculo, com as informag¢des essenciais de sua vida profissional, de forma simples e

organizada.

“Curriculo — vem do latim curriculum vitae, que significa carreira de vida. Trata-se de
um tipo de relatdrio que fornece um conjunto de dados sobre a vida pessoas e profissional de

alguém”.(RODRIGUES, 1996, p.21)

Muitas empresas além do curriculo solicitam para o candidato, uma carta escrita por

ele, fotografias e outros documentos para serem analisados durante o processo.

QOutra forma que as empresas estdo utilizando para fazer o recrutamento € através de
estagios técnicos e universitarios, no qual possibilita que o candidato seja treinado antes da

contratagdo, facilitando a adaptagcdo do mesmo na atividade profissional.
2. Selegao

Depois do processo de recrutamento, o candidato tem a possibilidade de passar pelo

processo de selecio, que revela se a pessoa € indicada para o cargo solicitado.

Esta atividade é mais complexa, em fungfo da analise das informagdes referentes ao

cargo apresentado, como a capacidade do candidato.

Varias técnicas sdo adotadas pelas empresas para fazer a sele¢do, como provas, testes,

atividades individuais ou em grupo, entrevistas, entre outras.
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A fung¢do do treinamento e desenvolvimento é de possibilitar o crescimento das
pessoas dentro das empresas, a fim de prepara-las para o conjunto de atividades atuais e

futuras.

O profissional deve ter maturidade e vontade de querer crescer dentro da empresas.

Ele ¢ o principal interessado no seu proprio crescimento.
3. Treinamento

O objetivo principal do treinamento € possibilitar o trabalhador maiores
conhecimentos, habilidades e atitudes, para que se mantenham atualizados para a realizacao
plena de suas competéncias ¢ para acompanhar as constantes mudangas que o mundo

globalizado vem exigindo cada vez mais.

Existem varias formas de treinamentos, os dentro da organizacdo, os ministrados
foram do local de trabalho, e também esta sendo utilizado a técnica do ensino a distancia,

onde os profissionais terdo aulas sem a presenga fisica do instrutor.
4. Desenvolvimento

O programa de desenvolvimento baseia-se na preparagdo do trabalhador para assumir

novas competéncias e responsabilidades, visando a potencialidade plena do trabalhador.

A pratica da fung@o do desenvolvimento requer uma mudanga na empresa € nos

dirigentes.

O desenvolvimento da capacidade do trabalhar deve ser em termos conceitual, técnico

¢ de relacionamento humano.
5. Pesquisa

O objetivo da fungdo de pesquisa é a obtencdo de maiores informagdes sobre a forga
de trabalho da empresa. Para a administragdo dos recursos humanos ¢ necessario conhecer as

caracteristicas dos profissionais com quem se trabalha.

As atividades que envolvem a fung@o de pesquisa € a avaliag@io de desempenho € o
banco de dados de pessoal, associado ao sistema de informagdes sobre os trabalhadores, desde

o seu recrutamento até seu eventual desligamento da empresa.
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Diante do apresentado, pode-se verificar que o planejamento de recursos humanos é
um processo dinamico de gestdo da organiza¢do humana, que estdo em conformidade com os
objetivos da empresa. E algo mais que um conjunto de técnicas e recursos utilizados

isoladamente, para que seja efetivo € necessario visualizd-lo sinérgicamente como uma

filosofia administrativa.
2.3.4 Produciao

Encontram-se, no Novo Diciondrio da Lingua Portuguesa, FERREIRA (1993, p.
1141), algumas defini¢des para Producdo, das quais para os fins dessa fundamentagdo

destaca-se as seguintes:

“Ato, ou efeito de produzir, criar, gerar, elaborar, realizar”. — “Aquilo que é
produzido ou fabricado pelo homem, e, especialmente, por seu trabalho associado ao
capital e a técnica”. — “Criagdo de bens e de servigos capazes de suprir

>

necessidades economicas do homem

Segundo ERDMANN (1998, p.11),

“O ato de produzir implica em transformar. O conceito de transformar tem conotagdo
ampla, de mudanga de alguma coisa em outra. O estado inicial daquilo que serd
transformado se constitui nos insumos que, associados aos demais recursos, geram o
resultado, o produto. Dai dizer — se que produgdo é geragdo de produtos, que podem
variar desde ferramentas e maquinaria até a recreagdo ou informagdo, isto e desde
bens até servigos”.

De acordo com RUSSOMANO, (1995), ndo se encontram muitas defini¢des diferentes
sobre produgdo. A produgdo € a agfo propositada de produzir alguma coisa conveniente
RIGGS (1976), ou, conforme MAYER (1972, p.16), é a “fabricagdo de um objeto material
mediante a utilizagdo de homens, materiais ¢ equipamentos”, ou ainda, comportamento de
uma fungio que tenha determinada utilidade. A produgdo é entfio aceita como todas as

maneiras pelos quais a empresa desempenha algo, incluindo bens e servigos.

Em sintese a produc@o é a decorréncia pratica, mensuravel ou ndo, suscitada de modo
intencional por um conjunto organizado de recursos para algum fim. Complementando com
STARR (1971), a produg¢do é todo o procedimento ou processo que transforma um

aglomerado de entradas em conjunto especifico de saidas.

Portanto, a qualquer processo que tem como prioridade transformar, pode—se chamar

de produ¢do. Todavia, para transformar algo € necessario “‘um processo organizado, que
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utiliza insumos e os transforma em bens ou executa servigos, ambos devem se apresentar

dentro dos padrdes de qualidade e prego e ter procura efetiva” (RUSSOMANO, 1995, p.11).

A entrada de insumos e a saida de bens ou servigos forma um sistema de entradas,
processos e saidas, € a isto se chama sistema de produgéo, conforme (Oishi in ERDMANN et

al, 1997).

Pode-se citar como exemplo para melhor explicar sistema de produgio uma
universidade onde entram professores, pessoal, equipamentos, instalagdes, energia, saber
(insumos), a unidade de transformagdo/processo ¢ a universidade ¢ sai estudantes formados,

pesquisa, publico (RUSSOMANO, 1995).

MACHLINE et al (1972) utiliza-se da seguinte representag@o grafica, para tornar claro

o conceito de produgao:

Figura 05: representacio grafica do sistema de producéo

PROCESSAMENTO E
ARMAZENAMENTO

E——

Fonte: MACHLINE et al (1972 p.529).
2.3.4.1 Planejamento da producio

E oportuna uma defini¢do sobre o significado do termo planejamento para os
administradores da produgdo De acordo com ERDMANN (1998, p.17), o termo corresponde a
“atividade preliminar de busca e preparagdo de informagdes que permita definir o que deva

produzir, em que quantidades, como e com quais recursos”.

O planejamento constitui-se entdo, do ato ou efeito de planejar, é o frabalho ou
planificacdo de preparo para qualquer empreendimento, segundo roteiro € métodos

determinados.
Segundo ERDMANN (1998, p.34),

“planejamento é fazer um plano ou projeto ou é um processo através do qual o
gerente prevé e estabelece no presente os resultados que ele quer ver realizados no
futuro, com a predeterminagdo de um curso de ag¢do em que ele decide dentro de
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limites financeiros estabelecidos, o que, quando, quem e como fazer a dire¢do de um

s

objetivo fixando. Planejamento é uma antevisdo do futuro”.

Ainda a esse respeito, MACHLINE et al (1972, p.251) coloca que o planejamento

“determina o que vai ser produzido, quem vai produzir e quando vai se produzido”.

Para BURBIDGE (1983, p.27) o planejamento da produgdo ¢ “o trabalho de decidir
quando cada produto deve ser concluido e desenvolver um plano de produgdo que mostre as

entregas dos produtos nas datas necessarias para atender o plano de vendas”.

O plano de vendas antecede e gera o planejamento da produg@o. Grandes contratempos
surgem quando, sem consultar ou avisar o planejamento, alguém resolva alterar, no meio de

sua execugdo, o plano de produgio estabelecido (MACHLINE et al, 1972).

Portanto, o planejamento é responsavel por responder algumas questdes basicas da
produgdo. ERDMANN (1998, p.35) cita que “o plangjamento € responsavel pelas respostas de

algumas perguntas chave, quais sejam’”:

e O que produzir: diversas sio as fontes que determinam o que produzir. Clientes,
concorréncia, determinagdo da alta administragéd da empresa, area de marketing e outros.
Acontece que cada um desses, tem sua Otica, seus argumentos para a produgdo de
determinado produto. Cabe ao plangjamento pegar o fluxo de conceitos emergentes,
avalia-Jos quanto a sua viabilidade, aceitabilidade, riscos ¢ etc., contudo, € necessario que
se tenha o projeto do produto para através dele definir exatamente o que devera ser
incluindo ou o que € necessario para o desenvolvimento do produto ou servigo
(informagdes técnicas). Das informagdes técnicas fazem parte as dimensdes, tolerancia,
descrigdo de cores e acabamento, matéria—prima, desempenho e etc. Aqui é necessario que
se tenha dominio do projeto do produto, ja que ele € a resposta a pergunta inicial de forma
objetiva e técnica. A falta de dados necessarios submete a area técnica a elaboragdo de um
projeto com todas as informag¢des técnicas acerca do produto, com desenhos, descrigdes e

eventualmente modelos.

e Quanto produzir: Para esta resposta deve-se preconizar as varidveis, capacidade
(financeira, de pessoal, maquinas), mercado e razdes estratégicas da administragdo. A
capacidade pode facilmente ser apontada em sistemas produtivos com um s6 produto,

entretanto, quando varios e diferentes produtos fazem parte do processo produtivo ¢ mais
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dificil de apontar. Os niveis de produgdo podem ser apontados além da capacidade com
hora extra e subcontratagdo de pessoal e outros, sé que para isso € necessario identificar o
servico que a operagdo € capaz de prestar. Deste modo, as duas restrigdes que esse

apresenta dizem respeito ao mercado ¢ as condi¢des da empresa para produzir.

Em relagao ao mercado, ¢ esse que nos mostra o “conjunto de todos compradores reais

e potenciais de um produto ou servigo” (KOTLER ¢ ARMSTRONG 1998, p.514).

e Como e com quais recursos: Como, deve detalhar a produgiio com sua seqiiéncia
necessaria de etapas, considerando o elemento humano, equipamentos, tempos de
operagdo e etc. Com quais recursos, considera as necessidades de matérias primas,

investimento, pessoas, informacdes, capacidade e etc.

Entretanto, com ERDMANN (1998), pode—se constatar que as perguntas, o que,

quanto, como e com quais recursos produzir, correspondem respectivamente a:

* Projeto do produto: define exata e detalhadamente o produto, através de desenhos,
especificacdo de dimensSes, tolerdncias, acabamentos, resisténcia, consumo,

englobando todas as caracteristicas do produto;

* Definigdo de quantidades a produzir: estuda a demanda e a capacidade. A demanda
deve ser estimada por métodos comprovados ¢ seguros ¢ a capacidade produtiva

determinada de acordo com as caracteristicas da empresa e producao e;

* Projeto de processo: descreve através do roteiro, como o produto sera elaborado,
descrevendo os passos minuciosamente com 0OS recursos, as pessoas, € 0s tempos

de preparagdo e operacio.

Pode-se extrair das defini¢des e contextualizagdes apresentadas que o planejamento
constitui-se de roteiros/métodos/planificagdes de longo prazo e antecede a produgdo
propriamente dita. Entretanto, para que o planejamento seja eficiente e eficaz € necessario que
ele seja programado ¢ controlado ¢ seus objetivos bem definidos, ou seja, o planejamento ¢
bastante genérico para servir de orientagdo sobre o que, quanto, como € com quais recursos
produzir em um determinado periodo. E necessario fornecer aos setores produtivos,
informacdes detalhadas sobre os trabalhos a executar, e apurar se os resultados estdo

conforme o que foi planejado € ndo apenas sobre os produtos finais desejados.
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MOREIRA (1996, p.392) toma como posi¢do que os principais objetivos do

planejamento seriam:

“permitir que os produtos tenham a qualidade especificada;
fazer com que as maquinas e pessoas operem com niveis desejados de produtividade;
reduzir estoques e os niveis operacionais,

manter ou melhorar o nivel de atendimento ao cliente”.

O objetivo do planejamento da produgdo, para HARDING (1981, p.148), “¢ satisfazer

as datas de entrega aos clientes com o minimo custo total, por meio do planejamento da

seqiiéncia de atividades de producgao”. Essas atividades sdo, segundo esse autor:

“planejar o fornecimento de materiais, pecas e componentes de forma a serem
reunidas no tempo e no local de trabalho certos;

usar de maneira mais econdémica possivel a fabrica e os equipamentos de modo que
a produgdo flua suavemente e melhore a programagdo para a utilizagdo das
maquinas; '

combinar com a equipe de marketing o cumprimento do plano de marketing,
focalizando o desequilibrio da produgdo, as faltas e as necessidades das atividades
de vendas;

providenciar a melhor utiliza¢cdo da mdo-de-obra no atendimento dos compromissos
registrados na carteira de pedidos de venda,

fornecer informagées para a geréncia de produgdo sobre procedimentos, instrugoes
de fabricagdo, rotina e outras informagoes; '

preparar relatorios atualizados do andamento de todos os pedidos por meio da
fdbrica;

planejar para que existam estoques adequados de produtos acabados de acordo com
as necessidades de mercado e;

fornecer informagdes para controle e distribui¢do dos produtos”.

SLACK (1997, p.322) complementa colocando que “o planejamento e processo de

uma operagdo produtiva dependerio tanto da natureza da demanda como do fornecimento

nessa operagdo”.

Portanto, pode-se constatar que o planejamento da produgao néo € o inico instrumento

para obtencgdo de eficiéncia e eficacia no processo produtivo. Ele necessita de inter-relagdes,

ndo deve ser utilizado como tnico sistema, isolado. Institui-se que o sistema de planejamento

seja utilizado juntamente com os sistemas de programagio e controle, pois desta forma, com

todos

os sistemas inter-relacionados, esses podem representar um papel decisivo entre as
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acdes que vém sendo tomadas para enfrentar os desafios da organizagdo. O planejamento,
programagio e controle da produg@o (PCP) “é uma fungio de apoio de coordenagio das varias
atividades de acordo com os planos de produgdo, de modo que os programas preestabelecidos

possam ser atendidos com economia e eficiéncia” (RUSSOMANO, 1995, p.48).

2.4 Funcdes operacionais
2.4.1 Programacio e controle da producio

Para ZACCARELLI (1987, p.1) “a programagio e controle da produgdo consiste
essencialmente em um conjunto de fungdes interrelacionadas que objetivam comandar o

processo produtivo e coordena-lo com os demais setores administrativos da empresa”.

Ao ser iniciada a produgio faz-se necessario gerenciar o conjunto de informagdes
advindas do planejamento para transforma-los em ordens (de fabricacdo, compras, etc.) e

acompanhar o desenvolvimento para apurar os resultados.

A programacio inclui a decisdo da ordem de execucgdo de todos os produtos em cada
maquina, datas e fim de opera¢des, de forma a otimizar a produgdo. O controle inclui a
retroacdo, a comparagdo do que deveria ser feito, a emissdio destas informagdes para o

plangjamento (ERDMANN et al, 1997).

Programagdo é o que dirige e/ou faz acontecer o programa. De um modo - geral, os
objetivos/atividades da programagio sio: buscar o cumprimento de prazos estabelecidos,
datas e fim de operagdes; decidir os insumos necessarios para a produgio; alocar os recursos
buscando o melhor resultado econdmico; prever ¢ contornar os pontos criticos na produ¢io;
prever a capacidade inaproveitada; otimizar o seqiienciamento da produgao e reduzir o capital
aplicado nos produtos em processamento. ERDMANN et al (1997), entretanto, afirmam que é
dificil priorizar os objetivos. Para RUSSOMANO (1995), a prioridade entre as varias ordens
de producio deve buscar uma distribui¢do o menos prejudicial possivel, adotando como
critérios: atendimento das datas de entrega, maximizagdo dos lucros e minimizagdo dos

custos.
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Controle ¢ o que domina, governa e fiscaliza as atividades sobre produtos. Tem como
prioridade, controlar a produ¢do para que essa ndo desvie das normas preestabelecidas. Os
objetivos/atividades do controle sdo: controle do sistema de producio (estoques, qualidade,

custos ¢ etc.), (MOREIRA, 1996).

Segundo ERDMANN (1998, p.38), “a programacdo e o controle, a partir do
planejamento, sdo responsaveis pelo acionamento da produgdo e o seu acompanhamento. As
suas a¢des alcangam periodos mais curtos e, por isso, com mais precisdo. Trata do dia-a-dia

da produgdo”.

De acordo com ERDMANN (1998), pode-se resumir as func¢des de programacio e

controle em algumas etapas que, para o melhor entendimento sintetizam-se como segue:-

e Defini¢do da necessidade de produtos finais: a programacio inicia-se com a quantificagio
de cada tipo a ser produzido e também quando os mesmos deverdo estar disponiveis,
dados esse advindos considerando-se as vendas ou previsdes destas, capacidade produtiva

da fabrica e politica administrativa;

e Calculo das necessidades de material: é o calculo dos componentes, pecas € matérias-
primas necessarias e, se ha data para disponibilidade dos produtos, havera também para os

materiais.

e Defini¢cdo de prazos, capacidades e ajustes: o prazo de disponibilidade do produto final
impde prazos para as etapas intermediarias e conseqiientes necessidade de capacidades .

especificas. Eventuais divergéncias requerem ajustes.

e Liberagio da produgdo: apds todos os procedimentos anteriores deve-se determinar que a
produgdo se inicie, que o produto seja elaborado e isto se faz mediante certos critérios de

liberagao (ordenamento das tarefas).

e Controle: é um procedimento de acompanhamento em que se verifica o que esta

acontecendo e se compara ao programado; as divergéncias ensejardo corregdes de rota.

RUSSOMANO (1995, p.52) lista as seguintes fungdes executadas pelo PCP

o ‘“gestdo de estoques: é a fun¢do através da qual o PCP mantém a
produgdo abastecida de matéria-prima, pecas, componentes, acessorios, material
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auxiliar etc. Precisa estar diretamente em contato com emissdo de ordens e ndo
absorver demasiadamente recursos financeiros no estoque;

e emissdo de ordens de produgdo: prepara o programa de producdo e toma
providéncias para se ter todos os itens necessdrios a esse programd, tais cOmo:
matérias-primas, pegas, componentes fabricados e produtos acabados;

e programagdo de ordens de fabrica¢do: verifica a viabilidade do
atendimento das ordens de fabricagdo; preestabelece a ocasido em que serdo
executadas as operagoes de fabricagdo e quais pegas e componentes;

e movimentagdo das ordens de fabricacdo: informa tudo o que foi fabricado.
Em alguns casos o PCP se encarrega de todas as providéncias para a fabricagdo e;

e acompanhamento da produgdo: permite a introdug¢do de corregoes que
garantirdo a execugdo do programa previsto. Consiste basicamente na comparagdo
do que foi programado com o que foi produzido, atuando para corrigir anomalias
entre os dois”’.

Todavia, de acordo com ZACCARELLI (1987), raramente encontram-se duas empresas,
em que se possa usar o mesmo sistema. As razdes pelas quais ndo se pode usar este sdo varias,
mas pode-se salientar trés particularmente importantes: tamanho da empresa (quanto maior a
empresa, mais formal e detalhada sera a programac@o ¢ o controle), tipo de industria (tipos de
manufaturas diferentes requerem programacgdes ¢ controles diferentes) ¢ as diferengas entre as

estruturas administrativas (as formas de comandar, gerir e coordenar, apresentam diferengas).

Outrossim, o controle exerce um papel fundamental, uma vez que influi diretamente na
produciio, seja ele de qualidade, estoques ou custos de producio. E através dessa ferramenta
que as empresas cortam custos, apresentam qualidade aos clientes e podem tornar todos os
processo da empresas 6timos. E com o Llso dessa ferramenta que os gestores verificam,

analisam e acompanham tudo o que esta ocorrendo no processo produtivo e na organizagio.

ZACCARELLI (1987, p.262) coloca o controle como parte da programagdo e controle da

producdo, o qual tem como fungdes especificas:
e ““fazer comparac¢des entre programado e realizado;
e fazer relatérios para a alta administragio e;
¢ informar outras se¢des ¢ clientes sobre o andamento dos trabalhos da fabrica”.

Esse autor ainda salienta que existem diversos tipos de controle, tais como controle do
plano de fabricagio; das datas de término; quanto & mado-de-obra, maquinas, material,

trabalhos em processo; de qualidade; estoques etc.
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De um modo geral o controle ¢ aquele incumbido de coletar, organizar e apresentar
dados sobre todos os aspectos do processo produtivo. Deve ser bem utilizado pela empresa,

ndo somente como providéncia, mas também para auxiliar a empresa a reduzir riscos € custos.

2.4.1.1 Controle da qualidade de servicos

Independente do negdcio, a satisfacdo do consumidor esta diretamente relacionada com

a qualidade dos servigos oferecidos.

DAVIDOW et al (1991, p.28) ressalta que bom atendimento ao cliente € tudo que
aumente sua satisfagdo. “A satisfa¢do ou insatisfacdo, € a diferen¢a entre como um cliente
espera ser tratado e como acha que estd sendo tratado. Tanto as expectativas quanto as
opinides sio determinadas por fatores que podem ser dificeis de serem controlados”. No
entanto, COBRA et al (1988) enfatizam que, para satisfazer o cliente de forma permanente

deve-se conhecer suas necessidades e exigéncias.

Nesse sentido, BARROS (1996, p.9) conceitua qualidade como “um conjunto de
caracteristicas de desempenho de um produto ou servico que, em conformidade com as
especificagdes, atendem e, por vezes, superam as expectativas e anseios do

consumidor/cliente”.

A qualidade ndo é algo definido ou somente uma condi¢do para o produto final.
LOBOS (1991, p.14) caracteriza qualidade como sendo aquela que “reside no que se faz —

alias, em tudo que se faz — e no apenas no que se tem em como conseqiiéncia disso”.

Deming in SEBRAE [s.d.] coloca que ¢ necessario estabelecer-se uma constancia de
propdsito para melhorar o bem e/ou servigo, ou seja, adotar-se primeiramente o conceito de

qualidade. Para entdo passar da adogio a uma consciéncia de qualidade.

Na conscientizagio da qualidade como principio busca-se, além de atender, exceder as
expectativas dos clientes, fazendo com que todos na empresa comprometam-se para efetiva-la
de forma excelente. A base para criar a filosofia da qualidade, além da conscientizagdo, €

fomentar atitudes de aprimoramento continuo em tudo que se faz.
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Outrossim, a qualidade somente serd efetivada quando, além de adotada como
filosofia, abranger dois aspectos: o do produtor da qualidade, aquele que produzira os bens ou

servigos, e o do consumidor da qualidade, que serdo os usuarios ou clientes.

Diante do exposto, BARROS (1996) coloca que somente apds a interacdo entre
produtor e consumidor a qualidade se efetivara, pois o julgamento s6 pode acontecer depois
de concluido o processo da prestacio de servigos por ambas as partes. Segundo ele, a
qualidade ¢ a maneira pela qual todos dentro da organiza¢do se mobilizam para alcanga-la, a

fim de atender as expectativas dos clientes internos e externos.

Nesse sentido, DENTON (1991) complementa que a qualidade para servigos
demandaré mais do que desenvolver defini¢des adequadas de qualidade implica também em
motivar todos os envolvidos, informa-los e mostrar sua importancia para com o produto. Para
ele, nos servicos, as pessoas SsA0 mais ii]]‘porta11tes que a tecnologia. Se elas ndo

desenvolverem os servigos com qualidade, as maquinas também n#o o farfo.
2.4.1.2 Controle de estoque e compras

Todas as empresas necessitam de matérias-primas ou de mercadorias para a fabricagio
de seus produtos ou desenvolvimento de seu trabalho. Se os estoques ndo forem
administrados da melhor maneira possivel, podera ocorrer falta ou excesso dos mesmos ¢, em

qualquer situagdo, ocorrera prejuizo para a empresa.

Para esclarecer melhor, SLACK et al (1997 p.381), define estoque como sendo: “a
acumulacdo armazenada de recursos materiais em um sistema de transformacao. Algumas

vezes, estoque também € usado para descrever qualquer recurso armazenado”.

Para manter o equilibrio entre o fornecimento e a demanda so utilizados os controles

de estoque.

ALCURE (1984) complementa, que a administragio de estoque em uma empresa, tem
como objetivos basicos a seguranga do abastecimento do fluxo de produgio e a diminuigio

das despesas com estoques a um nivel compativel com a seguranca desejada.

Estabelecer um nivel baixo de estoque pode provocar a reducdo da producdo e,

consequentemente a diminuicdo no fluxo, prejudicando a programacdo da empresa. A
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situacdo inversa, também acaba sendo dispendiosa para a empresa, pois manter um nivel
elevado de estoque, representa imobilizagdo de capital nos produtos estocados, € necessita de

investimento em instalagdes de almoxarifado.
ASSAF NETO (1995, p.350) considera que,

“os estoques costumam manter wma  participagdo significativa no total dos
investimentos ativos da maior parte das empresas industriais e comerciais. Na
realidade, por demandarem vultosos volumes de recursos (imobilizados) aplicados em
itens de baixa liquidez, devem as empresas promover uma rapida rotagdo em seus
estoques como forma de elevar a sua rentabilidade e contribuir para a manutengdo de
sua liguidez”

Em qualquer tipo de operagdo ¢ necessario estocar. Os itens armazenados em
divergentes tipos de operagdes variam em valor. Nas operagdes como servi¢os profissionais, o

nivel de estocagem ¢ mais baixo do que nas de varejo ou armazém (SLACK et al, 1997). O
autor demostra na figura abaixo o processo de planejamento e controle de estoque.

Figura 5: representacdo gréfica do planejamento e controle de estoque

A
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Fornecimento (PLA‘\H*JAM}:\ITO _ X/' Demanda de
de bens e E CONTROLE DE / bens e
Servigos FSTOQUE servigos

entre fornecimento - produtiva
e demanda de
recursos materiais

| | ;
: Recursos de Compensagao das Consumidores {
produgio diferencas de ritmo da operagdo

Fonte: adaptado de SLACK (1997 p.380).

A administragdo de materiais esta diretamente relacionada com a produtividade de

uma empresa, a medida que as necessidades sdo supridas a tempo € hora.
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Seguindo esta premissa, “a administragio de materiais visa a abastecer, de modo

continuo, a empresa com material que é necessario para as suas atividades”.(FERREIRA,

[s.d.])

A previsdo de estoque consiste basicamente na proje¢io futura, dos dados historicos
da demanda, onde a probabilidade da ocorréncia é esperada. ANDUJAR (1998, p.19)
descreve que"‘a partir da analise do comportamento da demanda de um item, € possivel com

relativo grau de confiabilidade, determinar a tendéncia futura”.

Através da previsdo de estoque que poderemos sincronizar as compras com o consumo

e dispensar os estoques.

A compra ¢ uma funcio fundamental, pois se efetuada indevidamente pode causar
prejuizos tanto no capital de giro da empresa, como no processo produtivo por falta de

material.
Para STUART ¢ FARRELL (1979), as metas fundamentais de compras sio:

1- as medidas necessarias para a conservagdo continua de suprimentos,

para dar cobertura aos organogramas de produgao;

2- proporcionar tal cobertura com um minimo de investimentos em

estoques de materiais;
3- evitar a duplicagiio, desperdicio e obsolescéncia de materiais;

4- a manutengdo de padrdes de qualidade dos materiais, com base na

propriedade para o uso;

5- a aquisigdo de materiais aos custos mais baixos desde que satisfacam

as exigéncias de qualidade e de finalidade;

6- a sustentacdo da posi¢do competitiva da empresa dentro da sua

industria, especificamente no que toca os custos de materiais.
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As descri¢cdes de metas, sugeridas por STUART e FARRELL (1979), vem de
encontro com as necessidades de se levar em consideragdo quatro itens fundamentais para a
compra: preco, prazo, quantidade e qualidade. A obtencdo destes itens sera possivel através de

um cadastro de fornecedores, com a especificagdo de cada produto distribuido por ele.

Para que o processo de compra seja seguro e eficaz, BAILY ¢ FARMER (1979)
consideram que ¢ importante desenvolver um trabalho em conjunto com fornecedores, pois
assim se podera eliminar o custo desnecessario, obter vantagens competitivas e garantir um

bom fluxo de informagdes, permitindo assim, a consecu¢do dos objetivos empresariais.
2.4.1.3 Custos de producio

Segundo MATTOS (1998), a partir da I* Guerra Mundial, com o incremento do
processo produtivo, € éonseqiiente aumento da concorréncia entre empresas € a escassez de
recursos, surgiu a necessidade de aperfeigoar os mecanismos de planejamento e controle das
empresas. Neste sentido, as informagdes de custos, desde que devidamente apresentadas em
relatdrios, seriam um grande subsidio para o controle e planejamento empresarial. Diante de
tal fato, a contabilidade de custos tornou-se, devido a grande gama de informagdes que a

compdem, um grande sistema de informagdes gerenciais.

Aliado ao desenvolvimento experimentado pela contabilidade de custos nas empresas
nas quais teve origem, ou seja, nas empresas de setor secundario, foi possivel criar sistemas
perfeitamente adaptaveis ao setor terciario (escolas, bancos, hospitais, empresas de onibus

etc).

Os sistemas de custos podem ser eficientes instrumentos de administracido desde que,
de acordo com MARTINS (1998), sejam nio s6 um conjunto de normas, fluxos, papéis e
rotinas, mas um conjunto de homens. O mesmo autor ressalta que os sistemas de custos ndo se
constituem em salvagio das empresas, e observa que sua construgdo exige um completo
entendimento da estrutura organizacional da empresa, dos procedimentos ou processos de

manufatura, e do tipo de informac&o de custo desejada e exigida pela administragdo.

Ainda segundo MARTINS (1998, p.25), custo € o “gasto relativo a bem ou servigo
utilizado na produgdo de outros bens ou servigos™ e custeio significa a forma de apropriagio

de custos o que pode ser feito por diversos métodos.
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Para MATZ (1973, p.48), “custo ¢ a antecipagdo, medida em termos monetarios,

incorridos, ou potencialmente a incorrer, para atingir um objetivo especifico”.

Sendo assim, para atingir o objetivo de custeamento da produgdo, os custos devem ser

tratados de modo a fornecer a administragcdo dados concretos para servir como instrumento

para a tomada de decisio, inventariar os produtos fabricados e vendidos, planejar e controlar

as atividades empresariais e para o calculo da viabilidade econdomico financeira do produto

e/ou processo.

O custo de produgdo, afirma MATZ (1973, p.18), “é¢ a soma de todos os custos

incorridos na fabrica¢do de um produto (matéria-prima, mao-de-obra indireta, custos indiretos

de fabricacgfo), até a transformag@o em produto acabado”.

MARTINS (1998, p.46) afirma que

“sdo custos de produgdo os gastos incorridos no processo de obtengdo de bens e
servigos destinados a venda, e somente eles. Ndo se incluem nesse grupo as despesas
financeiras, as de administragdo e as de vendas; e é bastante dificil em algumas
situagbes a perfeita distingdo entre elas. Ndo estdo incluidos também os fatores de
produgdo eventualmente utilizados para outras finalidades que ndo a de fabricagdo de
bens (servigos) destinados a venda”.

Conforme MATTOS (1998), ndo existe um conceito universalmente aceito para a

palavra custo. Existe, por sua vez, uma infinidade de discordancias sobre o assunto. Porém,

mesmo existindo estas divergéncias, ¢ necessario citar alguns conceitos para o melhor

entendimento do que € custo e que outros itens compdem o custeamento total de um produto:

a)

b)

Custo: ¢ o valor de bens e servigos consumidos na produgdo de outros bens ou

SErvigos.

Despesa: ¢ o valor dos bens ou servigos ndo relacionados diretamente com a produg¢@o

de outros bens ou servigos consumidos em um determinado periodo.
Gasto: € o valor dos bens ou servigos adquiridos pela empresa.

Desembolso: € o pagamento resultante das aquisi¢des dos bens e servigos pela

empresa.

Perda: é o valor dos bens ou servigos consumidos de forma anormal e involuntaria.
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f) Desperdicio: ¢ o consumo intencional, que por alguma razio ndo foi direcionado a

producdo de um bem ou servigo.

E importante ressaltar ainda, que um determinado bem em certo instante pode
perfeitamente ser classificado em um determinado conceito e com o desenvolver do processo

produtivo podera mudar de categoria, ou mesmo estar incluido em mais de uma categoria.

Nio se tratara aqui, de discutir a importancia ou a eficiéncia de cada classifica¢do, mas
sim que pode-se considerar que os custos sdo todos os valores incorridos diretamente na

fabricagdo de um produto.

Assim como existe variabilidade nos conceitos, de acordo com algumas caracteristicas
os custos podem ser classificados de maneiras diferentes. MARTINS (1998), expSe os custos

classificados em diretos e indiretos, fixos e variaveis e, primarios e transformagao.

- Custos Diretos: objetiva e diretamente apropridveis ao produto feito, mediante uma
medida de consumo (quilogramas de materiais consumidos, embalagens utilizadas,

horas de mao-de-obra utilizadas, quantidade de for¢ca consumida etc.).

- Custos Indiretos: precisa de esquemas especiais para alocag@o pelos diferentes
produtos, tais como bases de rateio, estimativa, indices ¢ etc. Sao indiretos em relagéo
aos produtos fabricados, pois ndo sfio apropriados diretamente ao produto e n@o

oferecem alocagdo por uma medida objetiva.

- Custos Fixos: sdo os que num periodo (unidade de tempo como més) tém seu
montante fixado ndo em fun¢do de oscilagdes na atividade, ou se¢ja, tém sempre o
mesmo valor. E independente de variabilidades do volume elaborado de produtos, um
bom exemplo desse tipo de custo € o aluguel da fabrica. Existem algumas formas de

altera-lo com o tempo. A depreciagdo é um exemplo disto.

- Custos Variaveis: tém seu valor fixado conforme a variabilidade do volume de
atividade. Seu valor oscila de acordo com o volume de produgdo, como por exemplo,

materiais diretos.

- Custos Primarios: € composto pela soma de dois itens, matéria-prima e méo-de-obra.

Difere-se do custo direto, pois engloba somente esses dois.
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Custos de Transformacg@o: € o custo composto pela soma de todos os custos de
producio, afora os referentes a matéria-prima e outros eventuais custos adquiridos e

empregados sem nenhuma modificagdo pela empresa.



3 MATERIAL E METODOS

De acordo com GIL (1995, p.192), os dados obtidos em uma pesquisa “ndo sdo
indiferentes a forma de obtengo”. Sendo assim, o relatério precisa indicar minuciosamente 0s

procedimentos adotados na investigagao.

Para esse autor, o relatério deve informar acerca da natureza da pesquisa, do
delineamento, das técnicas de coleta de dados, da amostra, de como foram operacionalizadas
as variaveis e, conter informac®es das técnicas utilizadas para a andlise dos dados.
SEVERINO (1986, p.204) defende que métodos sdo os “(...) procedimentos mais amplos de
raciocinio, enquanto técnicas sdo procedimentos mais restritos que operacionalizam os
métodos, mediante emprego de instrumentos adequados”. Desta forma, indicar os
procedimentos, metodologicos e técnicos sdo importantes para o relatério do trabatho de

pesquisa.

Deste modo, a partir das consideragdes contidas na fundamentagdo tedrica, tratar-se-a
de explicitar neste capitulo a metodologia, os métodos e as técnicas que viabilizaram a

elaboragdo de um modelo gerencial administrativo para consultérios médicos e odontologicos.
3.1 Fases do método de pesquisa

O processo de investigagio desse trabalho seguiu um caminho fixado de antemao, de
modo deliberado, e refletido através da utilizagdo de um programa que regulou previamente
uma série de operagdes que foram realizadas, em vista do resultado a ser atingido. Diante
disso, s3o representadas graficamente as fases do método de pesquisa, para o melhor

entendimento do modo que se executou o trabalho ¢ das explanagdes posteriores.



Figura 6: representagio grafica das fases do método de pesquisa
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3.2 Delimitacfio da pesquisa

De acordo com LAKATOS e MARCONI (1991), delimitar a pesquisa ¢ estabelecer
limites que impuseram-se a investigacdo. Dos limites que se impuseram no transcorrer deste
trabalho, esse restringiu-se a propor um modelo administrativo gerencial para consultorios
meédicos e odontoldgicos abordando as fungdes administrativas, técnicas € operacionais da

literatura pertinente de administrag3o.
3.3 Delineamento e abordagem da pesquisa

Este estudo caracterizou-se como uma pesquisa de cunho descritivo. A pesquisa
descritiva pode ser entendida como aquela onde o pesquisador procura conhecer € interpretar
o ambito de estudo, sem nele interferir para modifica-lo, ou seja, descrever e narrar o que
acontece (BARROS ¢ LEHFELD, 1986; RUDIO, 1978). Assim, a pesquisa descritiva esta
interessada em descobrir e observar fendmenos, procurando descreve-los, classifica-los e
interpreta-los. E € exploratoria, para GIL (1995), aquela em que a finalidade ¢ desenvolver,
esclarecer ¢ modificar conceitos e idéias. De acordo com esse autor, este nivel de pesquisa
caracteriza-se por menor rigidez no planejamento; envolver levantamento bibliografico e
documental, éntrevistas e estudos de caso e ¢ realizado principalmente quando o tema
escolhido é pouco explorado. A pesquisa exploratdria constitui normalmente a primeira etapa
de uma investigagio mais ampla, visando levantar fatos para futuros estudos, por meio de

dados qualitativos (ROESCH, 1999).

De acordo com RUDIO (1978), a pesquisa descritiva pode ter carater qualitativo ou
quantitativo. Sera qualitativa quando, utiliza-se de palavras para descrever o fendmeno e

quantitativa quando ¢ expressa mediante simbolos numéricos.

A abordagem deste estudo é predominantemente qualitativa. ROESCH (1996),
acrescenta que a pesquisa qualitativa € adequada para avaliagdo formativa, quanto se trata de
melhorar ou propor a efetividade de um programa, plano ou modelo, ou seja, quando

seleciona-se as metas ou fungdes de uma area para a construir uma intervengao.

Como a pesquisa nio se caracterizou somente por informagdes advindas de material
bibliografico, definir-se-a o trabalho de campo para o maior entendimento do modo como se
desenvolveu esta pesquisa. Para VERGARA (1990), pesquisa de campo ¢ uma investigagio

realizada no local de ocorréncia de fendmenos. Conforme BARROS e LEHFELD (1986,
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p.93), “o trabalho de ‘campo se caracteriza pelo contato direto com o fenémeno de estudo”, o
investigador na pesquisa de campo assume o papel de observador e explorador coletando

diretamente os dados no local (campo) em que se deram ou surgiram os fenémenos.
3.4 Delimitacdo do universo pesquisado

LAKATOS E MARCONI (1991) colocam a amostra como a parcela
convenientemente selecionada da populagéo de estudo, ou seja, € na definicdo da amostra a

ser estudada que se definira que pessoas ou coisas serdo pesquisadas.

A amostra escolhida foi ndo-probabilistica por julgamento, entendida por KOTLER e
ARMSTRONG (1998, p.84) como aquela em que “o pesquisador usa seu julgamento para
selecionar os membros da populacdo (...) entrevista um nimero predeterminado de pessoas
em cada uma das diversas categorias”. Desta forma, a amostra € composta por vinte
profissionais, sendo dez médicos e dez dentistas com consultérios na regido da grande

Florianopolis.
3.5 Tipos e técnicas de coleta de dados

Os dados coletados podem ser classificados em primarios e secundarios. Entendeu-se
como fontes primarias os dados coletados diretamente na unidade pesquisada. As fontes
secundarias sfo constituidas por informagdes contidas na literatura existente, relatérios de

pesquisas anteriores, documentos organizacionais.

Na coleta das fontes primarias utilizou-se a técnica de observagdio direta intensiva.
Segundo LAKATOS ¢ MARCONI (1991, p.190), “a observagdo direta intensiva ¢ realizada
através de duas técnicas: observacio e entrevista”. Para esses autores, a observagdo ¢ uma
técnica de coleta de dados, onde o investigador para conseguir as informacgdes se insere no
local de estudo e utiliza os sentidos na obtengfo de determinados aspectos do fendémeno,
examinado os fatos que deseja estudar; podendo ser de diversos tipos. O tipo de observagio
que se utilizou na pesquisa foi 2 sistematica, que de acordo com LAKATOS ¢ MARCONI
(1991) ¢ aquela estruturada, planejada, realizada em condi¢des controladas, para responder a

propositos preestabelecidos.

Conjuntamente utilizou-se uma entrevista estruturada para a obtengdo das

informag¢des. Segundo os autores acima citados, “é aquela em que o entrevistador segue um
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roteiro previamente estabelecido” (ibdem, p.197). Para GIL (1995, p.113), entrevista “é a
técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e The formula perguntas, com

o objetivo de obtencdo de dados que interessam a investigacao”.

Cabe esclarecer que utilizou-se o0 mesmo roteiro de entrevista para os profissionais da
medicina ¢ da odontologia de forma a obter, dos entrevistados, respostas as mesmas
perguntas, permitindo comparacgdes, reflexdes, acerca da utilizagdo dos instrumentos de

gestao utilizados e necessarios.
Outrossim, o roteiro de entrevista consta do anexo.
3.6 Analise e interpretaciio dos dados

Para LAKATOS ¢ MARCONI (1991), a analise e interpretagdo de dados, constituem-se
no nucleo central da pesquisa. A analise de dados foi descritiva, correlacionada com a teoria,
portanto, basear-se-4 na fundamentago tedrica e nos autores referenciados. Na analise deste
trabalho, evidenciaram as rela¢des existentes entre os conceitos bibliograficos da teoria de

administragdo com enfoque nas fungdes administrativas e técnicas.

De acordo com os autores acima citados, a interpretag@o ¢ a atividade intelectual que
procura dar significado as respostas, vinculando os fatos observados ao conhecimento. Na

interpretac@o desta pesquisa fez-se a ligac@o dos fatos observados com a teoria.

Na analise deste trabalho, procurou-se interpretar as entrevistas de modo a responder a
pergunta de pesquisa. Para a interpretagdo das questdes, utilizou-se dois critérios: leitura

vertical € horizontal.

THIOLLENT (1980, p.206) dedica sua atengdio na andlise interpretagdo de dados
quanto “a singularidade de cada entrevista ¢ concomitante a um relacionamento das.diversas
entrevistas entre si. Isto conduz a alterar as leituras verticais das entrevistas (guardando a
l6gica propria a cada uma) e as leituras horizontais, para estabelecer a relagdo com as outras

entrevistas”.

O referido autor ainda coloca que, a maior importancia deste método ¢ encontrar

diferentes raciocinios as mesmas perguntas, e junta-los para a complementaridade da resposta.



64

Observou-se primeiramente as entrevistas. conjuntamente entre os médicos ¢ dentistas,
de maneira vertical, onde leu-se cada uma delas e fixou-se os contetudos importantes. Apos,
leu-se horizontalmente as entrevistas, colocando-se as respostas a cada pergunta lado a lado,

para determinar-se suas fei¢des essenciais quanto as fun¢des administrativas e técnicas.



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa foi realizada com um total de vinte profissionais, 50% (10) médicos € 50%
(10) cirurgides-dentistas. Destes, 70% sao do sexo masculino ¢ 30% feminino. Quanto ao
tempo de atividade profissional, 60% estdo em atividade ha mais de seis anos, &€ 40% estdo no

mercado de trabalho, em média, de trés a seis anos.

Na anélise dos processos administrativos e de gestdo, foram considerados os aspectos
relacionados as atividades de planejamento, organizagao, direcdo e controle. Para uma melhor
compreensio dos dados obtidos através das entrevistas, apresentaremos individualmente cada

aspecto e, posteriormente, 0s mesmos serao analisados em conjunto.

Em relagdo ao processo de planejamento, foram feitos questionamentos quanto aos
procedimentos das tarefas diarias, estabelecimento dos objetivos, programacdo financeira,
entre outras. Como resultado, as entrevistas apontaram que somente a etapa referente ao
agendamento € realizada de forma planejada. Verificou-se ainda que, de um modo geral, ha
uma certa contradigio em relagio a este aspecto; embora haja clareza da importancia do
planejamento para o éxito dos processos administrativos e de gestdo, os profissionais de
satde, especificamente médica e odontoldgica, ndo estruturam o seu planejamento de maneira
explicita, principalmente porque desconhecem a sua forma de elaboragdo. Na concepgio
desses profissionais, planejamento restringe-se a programar para adquirir determinados itens

tais como, novos equipamentos.

Em relagdo ao processo de organizagdo das atividades, levantou-se questdes como a
disposi¢do dos moveis, equipamentos, materiais impressos € estoques. Observou-se que essas
atividades s3o executadas de forma empirica, sem ter base no planejamento. Isso ocorre em
funcio do desconhecimento da organizagdo como a fungdo administrativa necessaria para a

realizagdo do que foi anteriormente planejado.

Quando questionou-se acerca do modo como s&o atribuidas as tarefas, se percebeu que
a dire¢do nfo ¢ vista como uma atividade administrativa. Desta forma, a medida que, surgem

as tarefas, essas s3o designadas verbalmente e de maneira informal.
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Em relagdo ao processo de controle, essencial no acompanhamento da efetivagdo dos
demais processos, pode-se constatar que o mesmo ndo ¢ um procedimento utilizado na gestdo

dos consultdrios, seja controle de estoque ou de entradas e saidas financeiras.

Alguns profissionais entrevistados possuem softwares de acompanhamento
assistencial ao paciente, que agregam instrumentos de controle e outros instrumentos
administrativos. Contudo, na média n#o utilizam 10% de suas potencialidades, principalmente
pela falta de indicadores de controle previamente estabelecidos para a mensuragdo dos

resultados.

Outro aspecto pesquisado referiu-se ao produto, ou seja, o resultado da intervengio
profissional. As coloca¢Bes, quase em sua totalidade, apontaram para prevencio, tratamento,

diagnodstico e promog3o de saide, evidenciando um entendimento genérico a respeito.

Quanto ao percurso estabelecido para distribuicdo de bens e servigos desde a empresa
até o cliente, ou seja, o ponto de distribuicdo, todos referendaram aspectos relacionados a
localizacdo e acesso. Porém, ao mesmo tempo, ressaltaram que nZo foram estes os motivos

que definiram a atual localizagdo de seus consultorios.

Em relagdo ao ultimo componente do composto de marketing, a promog#o, verificou-
se que os profissionais consideram muito importante, mas nio possuem uma atuagao efetiva
por desconhecerem como proceder, sem ferir as normas éticas profissionais para este aspecto.
E praticada de forma basica através de cartdes de visitas, correspondéncia enviada para
pacientes em datas comemorativas. Poucos elaboram folder, para esclarecer os cuidados em

relagdo as prevengdes das doengas.

Quando indagados acerca da area de finangas, foi colocado que tudo o que se faz tem
foco nas obrigagdes relativas ao imposto de renda. Do mesmo modo, estas tarefas sdo
delegadas a terceiros, os quais ficam responsaveis por controlar entradas e saidas financeiras.
Constatou-se que consideram o controle financeiro como muito importante, mas ndo tém

noc¢io de como fazé-lo, por desconhecerem a base conceitual dessa fungio administrativa.

A funcdo administrativa de recursos humanos ¢ tdo pouco conhecida como a de
finangas. O recrutamento ¢ feito por indicagdo ou anuncio, quando da necessidade de compor
quadro funcional; a selecio baseia-se em principios pessoais, 0 que pode comprometer o

resultado final.
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Quanto aos procedimentos de treinamento e pesquisa, ndo sdo enfocados. Por outro

lado, os profissionais também o consideram de extrema valia.

Contudo, pode-se observar que a fungdo menos conhecida pelos profissionais
pesquisados ¢ a de produgfo. Os prazos de atendimento sdo fixados conforme o tipo de
atendimento e, duram em média, meia hora. O custo do atendimento ndo ¢ conhecido e, por
conseqliéncia, ndo ha como se mensurar a relagdo custo-beneficio. O qué, quando e quanto
comprar de insumos funciona pela exigiiidade, ou seja, quando falta inicia-se o processo de

compra.

Com base nos dados apresentados, podemos concluir que as principais dificuldades
relacionadas a gestdo de consultérios estdo diretamente relacionadas a auséncia de
conhecimentos dos principios de administragiio e geréncia. Evidentemente, esta ndo é uma
atividade especifica dos profissionais entrevistados, ou seja, sua preparag:ﬁo refere-se a
atuagfo na esfera da saide. Porém o que ressaltamos ¢ o desconhecimento da importancia da

adoc¢@o de processos administrativos, via trabalho de profissionais da area competente.

Assim, um outro aspecto pesquisado foi quanto ao interesse em um curso
administrativo gerencial especifico para consultérios médicos e odontolégicos. A totalidade
dos entrevistados mostrou-se interessada, confirmando a necessidade da assessoria de um

profissional de administragdo habilitado no gerenciamento de seus consultorios.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O grande desafio para os profissionais recém langados no mercado de trabalho ¢ a

aplicabilidade da teoria vista durante a graduag@o, com a pratica das organizagdes.

Este trabalho proporcionou além da revisfo da literatura de administracdo, adequar as
praticas administrativas gerenciais a realidade de um determinado tipo de organizacdo, os

consultérios.

Com o despertar para um nicho de mercado pouco explorado, o de cursos e
treinamentos administrativos gerenciais desenvolvidos especificamente para consultorios
médicos e odontologicos, buscou-se na base conceitual juntamente com as entrevistas,
elaborar um modelo de treinamento administrativo gerencial, passivel de atender as

necessidades dos médicos e cirurgides-dentistas.

O que pode-se observar ao longo da redagfo deste trabalho ¢ a intima ligacéo entre os

problemas enfrentados pelos consultérios com a falta de uma gestdo adequada.

De um modo geral, os consultérios médicos e odontoldgicos norteiam suas agdes para
a operacionalizagdo de atividades técnicas, como prevenglo, tratamento, diagnostico e
promog¢do de saude. Cb'lltudo, com o aumento da competitividade e a exigéncia cada vez
maior por parte dos clientes em obter um servigo eficiente, este cenario vem sofrendo
alteragdes e, estd provocando a aten¢do dos profissionais da area médica e odontologica em

adquirirem conhecimentos administrativos gerenciais.

Pode-se verificar ainda que, em um nimero significativo de casos a administra¢do dos

consultorios ocorre sem o auxilio de um profissional de administragio habilitado.

Assim, apresentou-se as funcdes administrativas como o planejamento, organizagao,
dire¢do e controle, bem como as fungdes técnicas - marketing, finangas, recursos humanos e
produgdo e as operacionais, para que pudéssemos elaborar um modelo de treinamento

administrativo gerencial para consultorios médicos e odontolégicos.

Cabe ressaltar que, a oportunidade de poder implementar esta i1déia ¢ um fato
motivador, pois, as idéias, mesmo as mais brilhantes, s6 comegam a dar resultados quando sdo

transformadas em agdo.
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7 ANEXOS
7.1 Estrutura da entrevista

Esta entrevista ¢ destinada a coleta de dados para um trapalho de conclusdo de curso.
Com ce¢la pretende-se conhecer os processos administrativos geréncias utilizados em
consultorios médicos/odontolégicos, visando identificar as necessidades existentes e, as

ferramentas adequadas a melhoria.

I — Identificacéo

a. Consultério () Médico ( ) Odontolégico

b. Sexo ( ) Masculino ( ) Feminino

¢. Tempo de atividades do consultério ( ) Menos de 1 ano ( )De1a3 anos
( )De3 a6 anos ( ) Mais de 6 anos

I1 — Processos Administrativos
Considerando que a administragdo de uma organizagio, independente do porte ou
atividade apresenta uma série de processos administrativos e de gesto, identifique:
a. Como sao realizados os processos relacionados a:
a.1)  Planejamento das atividades (agendamento, estabelecimento dos ob)etlvos para o
consultério, plangjamento financeiro, etc.).

a.2) Organizacdo das atividades (referente a disposi¢do dos moéveis e equipamentos;
materiais impressos, de estoque).

a.3) Dire¢do das atividades (como repassa as tarefas para as pessoas envolvidas no
processo).

a.4)  Controle das atividades (material, custos, qualidade, entradas e saidas financeiras).




74

I - Processos Funcionais
a.l)  Marketing: produto, prego, ponto de distribuigio e promogao.

a.2)  Finangas: livro caixa, contas a receber, contas a pagar e fluxo de caixa.

a.3)  Recursos humanos: recrutamento, selego, treinamento e pesquisa.

a4y  Produgdo: prazos para os atendimentos; reduzir custos; o que, quando e quanto
comprar insumos.

V - Vocé teria interesse em um curso administrativo gerencial especifico para consultérios
médicos/odontolégicos? Porque?

7.2 Modelo de treinamento

O modelo de treinamento a seguir é fruto do trabalho de pesquisas bibliograficas e
com profissionais da area. Intenciona auxilia-los na gestdo dos seus negocios e destina-se a
atender as necessidades de gestdo dos profissionais da drea de saude, especificamente médica
e odontoldgica, que conduzem as atividades administrativas, técnicas € operacionais de seus

consultérios, sem o auxilio de um profissional de administracio habilitado.

Preparado sob a forma de modelo é apresentado abaixo na mesma estrutura e forma

com a qual se ministrara o treinamento.
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Apresentacao

Este curso destina-se a atender as
necessidades de gestao dos profissionais da area de
salde, especificamente médicos e cirurgides-
dentistas, que conduzem as atividades
administrativas, técnicas e operacionais de seus
consultorios, sem o auxilio de um profissional de
administracao habilitado.

Preparado sob a forma de modelo,
possibilita de uma forma estruturada e organizada,
nortear as acles destes profissionais no exercicio
das praticas administrativas.

Assim, neste modelo, €& possivel
encontrar conceitos basicos, desmistificando e bem
aplicando o tema Administracdo, por meio de
definicbes simples.

Esta publicacdo é fruto do trabalho de
pesquisas bibliograficas e com profissionais da area,
e intenciona auxilia-los na gestdao dos seus
negdcios.

ADCON ¢, pois, uma ferramenta
importante e estratégica para os profissionais que
visualizam a importancia das acdes voltadas para o
cliente e, sobretudo, identificam nessa manobra de
foco, ndo sé a sobrevivéncia de seus consultérios,
mas a diferenciacdao dos servicos que prestam
perante a acirrada concorréncia.



1. Processos Basicos de Administracao
1.1 Planejamento

“Planejar € escolher um curso de acdo e decidir
antecipadamente o que deve ser feito, em que seqliéncia,
quando e como.”

(Megginon, Mosley e Pietri, 1986)

Planejar ¢ determinar a tarefa a realizar. O planejamento
abrange uma vasta gama de decisfes, tais como, 0s objetivos,
firmar as politicas, tracar programas e campanhas, estabelecer
metodos e procedimentos especificos e fixar a programacdo
diaria.

Por que planejar?

e Para ndo perder o foco de seu objetivo o planejamento
contribui para o crescimento de seu negdcio;

e Para estabelecer parametros quantitativos e qualitativos dos
servicos oferecidos;

e Para permitir a definicdo de uma situagao desejada no futuro e
nos meios de chegar ate ela;

e Para nao perder a flexibilidade num cenario de transformacdo;

e Para garantir a coordenagao necessaria dos esforgos em
direcdo da melhoria.

Como planejar?
e Criar o habito diario de planejar;

e Estabelecer os objetivos da empresa - (objetivos >> sdo
resultados quantitativos ou qualitativos a serem alcangados em
prazo determinado e devem ser mensuraveis);

e Determinar 0s passos para alcancar os objetivos;

* Projetar a disponibilidade de recursos para a efetivacao do
plano tragado;

e Implementar o plano de agao;

e Fazer periodicamente o acompanhamento do plano, verificando
se esta em concordancia com o planejado.



Regras para o Planejamento

Determinar o
melhor processo
de executar a
tarefa

Esbocar um
horario de

trabalho

Determinar o
que deve ser

Providenciar
materiais e
equipamentos

feito
Controlar os .
Determinar
planos e faga os :
. quem executara
ajustes
L as tarefas
necessarios
Apontamentos:




1. Processos Basicos de Administracao
1.2 Organizacgao

“E a funcdo administrativa que consiste no agrupamento
das atividades necessarias para realizar aquilo que foi
planejado.”

(Chiavenato, 1992)

Por que organizar?

e Para reunir e coordenar os elementos fisicos, técnicos e
humanos;

e Para proporcionar a utilizagdo 6tima dos recursos;

¢ Para sistematizar a estruturagao da empresa.

Como organizar?

e Estabelecer uma previsdo dos recursos necessarios para a
efetivacdo do planejamento.

e Descrever 0s passos de como as tarefas devem ser realizadas
para a prestacao dos servicos;

e Sistematizar os recursos (humanos, materiais e equipamentos)
e 0s tempos de preparacdo e operagao para execugao das
tarefas.



1. Processos Basicos de Administracao
1.3 Direcgao

“E ‘a fungdo que norteia e aponta a conduta dos
individuos na diregao dos objetivos a serem alcangados.”

(Chiavenato, 1993)

Por que dirigir?

e Para orientar todas as pessoas envolvidas no processo, a
executarem suas tarefas ou servigos;

e Para instituir nas pessoas envolvidas no processo, o desejo de
executar eficazmente as fungdes que lhes cabem;

e Para facilitar as relacdes interpessoais.

Como dirigir?

e Passar as ordens ou instru¢gbes de forma moderada, clara e
completa, podendo ser escrita ou verbal;

e Guiar e motivar o comportamento em func¢do das tarefas a
serem executadas;

e Buscar o autocontrole, compreensao e atitude de respeito
humano;

¢ Recompensar os esforcos que efetivam o plano tracado em
acdes concretas.



1.4 Controle

“E a funcdo administrativa que visa garantir se o que foi
planejado, organizado e dirigido estd em conformidade
com o0s objetivos a serem alcangados.”

(Chiavenato, 1993)

Por que controlar?
e Para acusar rapidamente as falhas e erros do processo;

e Para permitir a reparacao dos problemas do processo,
evitando que sejam repetidos;

e Para possibilitar ajustes nos planos e ordens tragados.

Como controlar?
e Instituir padrdes ou critérios de controle;
e Observar o desempenho das etapas e recursos do processo;

e Aplicar agdes corretivas quando necessario.



2. Processos funcionais
2.1 Marketing

“E a arte planejada de conquistar, encantar e manter o
cliente.”

(Costa, 1998)

Desejos

Cliente

Por que utilizar o Marketing?

» Para orientar as acdes da empresa para a satisfacao dos desejos
e necessidades dos clientes;

e Para comprometer as agoes da empresa com a busca da melhoria
da qualidade de vida das pessoas;

» Para colocar as necessidades do cliente em primeiro lugar;

e Para proporcionar respeito e reconhecimento ao cliente, em suas
necessidades racionais, emocionais e sociais;

» Para gerar demanda.

Como fazer?

« Construir um relacionamento com o cliente/paciente através de
satisfacao, valor e qualidade;

e Planejar um mix de marketing para diferenciar seu servico dos
servigos dos concorrentes;

¢ Identificar as necessidades, expectativas e desejos dos clientes;
s Caracterizar e gerar demanda;

e Considerar sempre a concorréncia e o0 mercado;



| 2. Processos funcmnals
2.1.1 Mix de Marketing

“E a combmagao de ferramentas estratégicas usadas para criar
valor para os cliente e alcangar os ob]etlvos da empresa

(Churchlll e Peter, 2000)

Na elaboracdo do planejamento de marketing o]
‘profissional deverd levar em con5|deragao as quatro variaveis do
Mix de Marketing

Apontamentos:
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2. Processos funcionais
2.1.2 Marketing para consultoérios

Espaco 3 ~p| Aspectos
fisico interpessoais
ACOES
Publicidade i 4
Propaganda Preco

Apontamentos:




ESPACO FisIcO

‘/Tamanho;

‘/Cor;

‘/Sonorizagéo;
Localizacao do consultério;
Limpeza;

‘/Mobl'lia;

‘/Telefone;

‘/Fachada;

‘/Itens complementares da sala
de espera;

v Iluminagao.

Apontamentos:

12




ASPECTOS INTERPESSOAIS

‘/Cordialidade;
‘/Simpatia;
‘/Relacionamento com o cliente;

‘/Relacionamento com o quadro
funcional;

‘/Relacionamento com os colegas
de profissao e entidades;

‘/Atividades comunitarias e
sociais;
‘/Respeito;

‘/Etica.

Apontamentos:
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PUBLICIDADE E PROPAGANDA

‘/Cartées de visitas e retorno;
‘/Fo/ders;

‘/Imé promocional (geladeira);
‘/Cartaes comemorativos;
‘/Flores;

‘/Disk mensagem;

‘/Home Page;

‘/Brindes;

‘/Assessoria de imprensa;

‘/Promogées por fidelidade e
assiduidade;

‘/Palestras.

Apontamentos:




APERFEICOAMENTO PROFISSIONAL

‘/Cursos;
‘/Seminérios;
‘/Congressos;
‘/Jornadas;
‘/Meet/ng;
‘/Especializagéo.

Apontamentos:
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PRECO

‘/De ocasido;

‘/Redugéo em relacdo aos
concorrentes;

‘/Manter meédia de mercado;
‘/Diferenciado.

Apontamentos:

16




2.2 Financas

“Fundamento basico que deve orientar a
decisdo financeira dentro da organizacdo.”

(Cherry, 1995)

Por que utilizar Financas?

e Para determinar a utilizacdo mais eficaz dos recursos
financeiros;

¢ Para auxiliar no controle dos recursos financeiros disponiveis;

e Para equilibrar receita e despesa.

Como fazer?
e Registrar todos os movimentos financeiros em um livro caixa;

e Elaborar um fluxo de caixa contendo todas as contas a pagar e
receber;

e Separar as despesas pessoais das despesas da empresa;

e Incluir no planejamento da empresa um provisionamento
financeiro.

17



2.2.1 Livro Caixa

Finalidade: registrar diariamente as operagdes de
ENTRADAS e SAIDAS de dinheiro do caixa, controlar e
analisar as despesas e o fluxo de caixa e ajudar na
tomada de decisao.

Modelo de Livro Caixa

Nome do profissional/empresa: MOVIMENTO de CAIXA™

A~ HISTORICO ENTRADAS SAIDAS SALDO
TOTAIS
SALDO A TRANSPORTAR

Apontamentos:
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2.2.2 Contas a Receber

Finalidade: possibilitar conhecer a cada momento, o
total dos recursos que a empresa tem em poder de
terceiros.

Modelo de Formulario

Nome do profissionallempresa: CONTAS A RECEBER
MES: IANO:
CLIENTE BANCO [TIPODOC DATA VALOR | SALDO | SALDO |JOBSERV.
C T RC ACUM. [ ATUAL
TOTAIS
Apontamentos:
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2.2.3 Contas a Pagar

Finalidade: importante instrumento de informacgoes,
permitindo ao empresario uma constante orientagdo
sobre os compromissos financeiros com @ seus
fornecedores.

Modelo de Formulario

Nome do profissionallempresa: CONTAS A RECEBER
MES: [ANO:
CREDOR' BANCO [TiPODOC DATA VALOR | SALDO | SALDO |OBSERV.
C [ RC ACUM. | ATUAL
TOTAIS
Apontamentos:

20




2.3 Recursos Humanos

“Conjunto de principios, estratégias e técnicas
que visa contribuir para a atracdo, manutengao,
motivagdo, treinamento e desenvolvimento do
patrimobnio de qualquer grupo organizado.”

(Toledo, 1982)

Por que utilizar Recursos Humanos?

e Para identificar as necessidades de Recursos Humanos para a
empresa;

e Para prover a empresa de pessoas com as habilidades
necessarias para a prestagdo do servico;

e Para mostrar como deve ser feito 0 processo de selecao,
recrutamento, treinamento e desenvolvimento com dispéndios
6timos de tempo e gastos.

Como fazer?
e Construir um perfil do profissional que a empresa necessita;
e Pesquisar a média salarial do cargo, no mercado;

e Sistematizar os métodos para atrair os possiveis candidatos a
vaga disponivel;

¢ Selecionar conforme o perfil tracado;

e Possibilitar ao profissional contratado maiores conhecimentos,
habilidades e atitudes para melhor desenvolvimento de suas
atribuicles;

e Propiciar um ambiente motivador para a execugao das tarefas
de forma eficaz;

e Adotar instrumento de recompensa.

21



2.4 Producao

“E a atividade que transforma as forgas
organizacionais em produtos e servigos, para
atender as necessidades dos clientes.”

(Cardoso, 2000)

Por que utilizar a Producao?

e Para permitir definir a quantidade e a qualidade de insumos
necessarios para prestar o servico com a utilizacdo 6tima de
recursos;

e Para assegurar a plena utilizagao da capacidade instalada e
dos recursos humanos disponiveis;

¢ Para determinar roteiro e métodos para a execucdo das
tarefas;

e Para planejar, programar e controlar a execugdao do processo
de prestagao do servigo.

Como fazer?

e Definir exata e detalhadamente todas as caracteristicas de seu
servico em um documento;

e Descrever o roteiro, detalhando todas as etapas e 0s recursos
necessarios para atender o cliente em um documento;

e Estimar a demanda em fung¢ao de sua capacidade;

e Estabelecer o tempo médio de atendimento de acordo com ©
cliente e sua disponibilidade;

e Calcular as necessidades de material;
e Instituir em que condicdes deve ser iniciado o atendimento;
¢ Acompanhar e verificar o desempenho do processo;

e Determinar os custos de producao dos servigos e 0s controle.

22



2.4.1 Fungdes Operacionais de Producgao

COMPRAS ESTOQUES

ESTOQUES

‘/Projetar as necessidades de materiais de
acordo com sua demanda;

‘/Fazer a or¢camentacdo e a pesquisa de
pregos;

Comprar de acordo com o projetado;

Controlar as Entradas e Saidas de materiais
em um formulario;

‘/Manter um nivel adequado de estoque.

COMPRAS

‘/Manter um fluxo de suprimento capaz de
suprir as necessidades da empresa;

‘/Aquiirir somente a quantidade necessaria
de materiais;

‘/Prezar sempre o menor investimento
possivel;

‘/Evitar a duplicagdo, o desperdicio e
obsolescéncia de materiais;

‘/Comprar, respeitando padrdes de qualidade.

23



Custos

E o valor de bens e servigos consumidos na
producdo de bens e servicos. Representa
todos os dispéndios incorridos no processo de
prestagao de servigo.

Classificacao:

Fixos - sdo aqueles cujo total, num periodo de
tempo, tém o mesmo valor. (ex.:aluguel)

Variaveis - tém o seu valor fixado conforme a
variabilidade do volume da atividade.
( ex.: materiais diretos)

i

Variabilidade

Diretos - objetiva e diretamente apropriaveis
ao produto feito, mediante uma medida de
consumo. (ex.: horas de mdo-de-obra)

Indiretos - ndo sdo apropriados diretamente
ao produto e ndo oferecem alocagao
por uma medida objetiva. (ex.: energia)

Alocagao

Objetivos/Utilidades

‘/Permitem conhecer a rentabilidade de sua
empresa;

Determinam o volume minimo de venda
para que a empresa nao tenha prejuizo;

Fornecem dados para a tomada de decisao;

‘/Possibilitam saber quanto custa manter a
sua empresa.

24




2.5 Qualidade
“E  um conjunto de caracteristicas de
desempenho de um  servico que, em
conformidade com as especificagles, atendem e,

por vezes, superam as expectativas e anseios do
cliente.”

(Barros, 1996)

Por que utilizar a Qualidade?

e Para estabelecer uma constancia de propositos a fim de
melhorar o servigo;

e Para proporcionar o atendimento diferenciado aos clientes;
e Para capacitar a organizagdo de um fator competitivo;

e E uma ferramenta decisiva na captagdo e manutencdo de seus
clientes.

Como fazer?

« Adotar e conscientizar para uma filosofia da qualidade;
e Buscar a melhoria continua;

e Estabelecer padrdes de qualidade;

e Acompanhar atentamente os padrbes estabelecidos;

e Fazer melhor que 0s concorrente;

« Mobilizar todos 0s recursos e esforgos para concretiza-la;
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