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Resumo: A estrutura organizacional é um instrumento administrativo que resulta da analise,
ordenacdo e agrupamento das atividades e dos recursos de uma empresa, bem como do
estabelecimento dos niveis de decisdo. Este estudo objetivou de identificar a forma como se
estrutura organizacionalmente uma microempresa prestadora de servigcos de contabilidade,
com foco em compreender a maneira como este tipo de empreendimento se organiza para 0
atendimento aos clientes. Recorreu-se a pesquisa de abordagem qualitativa, bibliogréafica e
estudo de caso, com o uso da técnica de entrevista estruturada para a coleta de dados de
campo. Adotou-se como instrumento um questionario elaborado a partir da revisdo da
literatura e da adaptacdo de dois outros modelos de dominio publico. Os dados foram
descritos e interpretados por meio da categorizacdo das respostas obtidas nas entrevistas. Os
resultados demonstram aspectos relevantes sobre a estruturacdo organizacional da empresa e
expdem o fato de que, embora nédo haja formaliza¢des dos processos dentro da empresa e seus
objetivos ndo sejam encontrados de forma explicita em manuais ou normas, os envolvidos
relataram possuirem percepcdes claras destas ferramentas e conseguem identificar as falhas e
possiveis consequéncias que a ndao conformidades no desenvolvimento das tarefas acarretam
para a organizagdo como um todo.
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Introducéo

A estrutura organizacional pode ser considerada o cerne de uma empresa e se refere a um
“instrumento administrativo resultante da identificago, analise, ordenacdo e agrupamento das
atividades e dos recursos das empresas, incluindo o estabelecimento dos niveis de al¢ada e
dos processos decisorios” (OLIVEIRA, 2013, p. 69). A organizacdo do trabalho constitui-se
em um processo que reflete as interacdes sociais, define regras que sdo materializadas em
estruturas que, por sua vez, estabelece essas interacdes mesmo que de forma parcial
(CABALLEDA, 2001 apud PICCHIALI, 2013). As micros e pequenas empresas de maneira
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geral ndo formalizam suas regras de atuag@o gerencial e as interagdes sociais ocorrem sem o
reforco das regras formalmente estabelecidas, o que resulta em pouca institucionaliza¢do da
gestdo.A estrutura de uma empresa representa as maneiras pelas quais o trabalho é dividido
em tarefas distintas e como € feita a coordenacdo entre essas partes. No caso das micros e
pequenas empresas, geralmente h4 a centralizagdo da unidade de comando no proprietario
(PICCHIAL, 2013).

O estabelecimento da estrutura organizacional formal traz beneficios a empresa, sobretudo no
alcance de objetivos, ja que a identificacdo da estrutura organizacional e a verificacdo de
como ela se organiza para a execuc¢do das atividades voltadas para o alcance dos objetivos
institucionais constitui-se em condicgo inicial para a tomada de decisdo (ARAUJO, 2011). Ao
ser adotada em uma microempresa, ha a possibilidades de que o levantamento realizado no
decorrer deste processo sirva de base para a incorporacdo de melhorias enquanto a empresa
ainda se encontra em estagio inicial de desenvolvimento.

Propds-se um estudo de caso com o objetivo de identificar a forma como se estrutura
organizacionalmente uma microempresa prestadora de servi¢os de contabilidade situada no
municipio de Alexania, Estado de Goias, com foco em compreender a maneira como este tipo
de empreendimento se organiza para o atendimento aos clientes por meio da oferta dos

servigos ao mercado em que atua.

Referencial Teorico

As organizacdes que terdo melhores oportunidades no mercado sdo aquelas que
estiverem organizadas, ou seja, que se preocupam em solucionar problemas no seu cotidiano
(DRUCKER, 1984). “Os problemas estruturais, em sentido estritamente formal e puro,
restringem-se a racional disposicdo dos 6rgdos, seus niveis e posicGes hierarquicas e a fixacao
de seus vinculos, liames e processos de comunicagdo”. A partir da analise desses problemas ¢
possivel identificar suas causas e sana-los, o que pode ser iniciado por meio do estudo e da
organizagdo mais adequada da estrutura organizacional, com vistas ao alcance da eficacia
(MIRANDA; MAC DOWELL, 1985, p. 45).

Um escritério de contabilidade pode prestar diversos tipos de servicos para
organizacgOes de diferentes ramos de atividades e portes. Os servigos frequentemente séo os de
contabilidade fiscal, os relacionados ao departamento de pessoal, aberturas de empresas,
dentre outros (NISWONGER; FESS, 1980). Percebe-se que a contabilidade é uma atividade
importante para as empresas para as quais 0s servigos sdo realizados, isto porque ela subsidia

na tomada de decisdes. E imprescindivel que as prestadoras de servicos contabeis prezem pela

Universidade Estadual de Goias — Campus Anapolis de Ciéncias Socioeconémicas e Humanas.
Av. Juscelino Kubitschek, 146 - Jundiai - Anapolis-GO. CEP 75.110-390. Fone: (62) 3328-1128.
>4 sepe.ccseh.uegwgmail.com; http: / /www.sepe.ccseh.ueg.br pagina: 2




ANAIS - Semipério de Pesquisa, PNC'JS—Graduagéo, Ensino e Extensao do CCSEH - Il SEPE
ETICA, POLITICA E EDUCACAO NO BRASIL CONTEMPORANEO. De 6 A 9 DE JUNHO

DE 2017

S“"N;‘S;}?&EPE??&'%‘ZS%%‘%‘é‘é?i“” ISSN 2447-9357
confianga, responsabilidade e pela busca constante de atualizagdes e melhorias em seus
processos e estruturas, e que indiquem aos seus clientes os melhores caminhos a serem
seguidos em atendimento aos principios legais vigentes.

Quando se fala em estrutura organizacional, a primeira imagem que vem a mente séo
desenhos e representacOes graficas. No entanto, deve-se considerar que “a estrutura organica
de um empreendimento ndo € apenas a representacdo de um painel de ligacdes, subordinacbes
e vinculagdes visto que ela ¢ acima de tudo, o quadro que representa a vida da entidade”.
Assim, a estrutura organizacional ndo se resume a uma simples representacdo dos cargos ou
funcgdes existentes dentro de uma empresa e 0s processos que a este estejam atribuidos. Outras
variaveis encontram-se atreladas a questdo da estrutura organizacional e que refletem na
forma como a instituicdo desempenha suas atividades, que sdo os vinculos entre individuos ou
grupos, o sistema hierarquico, os fluxos do trabalho, o conhecimento, salarios, a divisdo do
trabalho, os limites de controle, dentre outros (MIRANDA; MAC DOWELL, 1985n p. 45).

Os empreendimentos precisam ter estabilidade estrutural para operarem com
seguranca, agilidade e prontiddo, havendo, em consequéncia, a necessidade de serem
estabelecidos fatores que equilibrem as influéncias externas e os 6rgdos da entidade
(MARSCHAK; HAIRE; BAKKE,s/d apud MIRANDA; MAC DOWELL).

Metodologia

Estudo de abordagem qualitativa, bibliografica e estudo de caso. A pesquisa
qualitativa tem aplicagdo na fase exploratoria do estudo, cuja postura do pesquisador ¢ “captar
a perspectiva dos entrevistados, sem partir de um modelo preestabelecido”, apropriada a
quaisquer tipos de projetos (ROESCH, 2005, p.155). A bibliogréafica langca médo de dados e
informacBes ja publicadas, como os livros e artigos cientificos, para a construcdo do
referencial tedrico que suporta o estudo (ALMEIDA, 2011).Ja o estudo de caso é tido como
exploratdrio, pois visa levantar questdes e hipdteses para estudos futuros com o uso de dados
qualitativos ou descritivos, que sdo aqueles que buscam associagdes entre variaveis,
frequentemente de carater quantitativo (YIN, 1981 apud ROESCH, 2005).

A técnica de coleta de dados adotada foi a entrevista que tem como objetivo
“minimizar resisténcias e, também, envolver os entrevistados, proporcionando um maior grau
de participagio e discussio” (ARAUJO, 2011, p. 80). Esta técnica oferece melhor
compreensdo do trabalho sob a condugdo de determinado individuo ou da organizacdo como
um todo e possibilita perceber opindes dos membros que a compdem (ARAUJO, 2011).

A amostra foi composta por uma microempresa prestadora de servigos contabeis
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situada no municipio de Alexania, Entorno do Distrito Federal, Estado de Goiés, com uma
populacdo estimada para 2016 de 26.457 habitantes (IBGE, 2017). Participaram das
entrevistas para o levantamento de dados de campo as pessoas empregadas da empresa que
podiam contribuir voluntariamente com o fornecimento das informacdes sobre a empresa.

Foi elaborado um questionario estruturado para a realizacdo das entrevistas com 0s
colaboradores e gestores da empresa. O instrumento foi construido a partir da revisao
bibliogréafica e teve como base os questionarios constantes do apéndice intitulado “Checklist:
Subsidios para a Analise Estrutural”, presentes no livro “Organizacdo, Sistemas e Métodos e
as tecnologias de Gestdo Organizacional” (ARAUJO, 2011). Os questionarios foram
adaptados para atender aos objetivos propostos e organizado em questfes abertas que
serviram de base para a entrevista, de forma que também poderia ser respondido de proprio
punho pelo entrevistado, em sendo esta a opc¢do do respondente.

Ap0s apresentados 0s objetivos do estudo e garantido o anonimato da empresa e dos
participantes, obteve-se a adesdo voluntaria da empresa e respectivos respondentes, cujas
entrevistas foram realizadas em novembro de 2015.

Os dados colhidos foram categorizados, por meio de analise de contetdo, uma
ferramenta utilizada para analisar dados de pesquisas qualitativas (BARDIN, 2006). Realizou-
se a categorizacdo por meio das respostas obtidas, de forma geral, dado que as estas foram
praticamente unanimes, mudando apenas 0 meio de se expressar dos respondentes, em funcéo
dos conhecimentos especificos de cada participante. As respostas foram categorizadas de
acordo com cada tema retratado e os temas divididos em quadros que apontavam cada item
relacionado ao tema, seguida da analise de conteido. A apresentacdo dos resultados se fara de
forma resumida em face da quantidade de dados gerados.

Resultados e Discussfes

Participaram do estudo e responderam as entrevistas trés trabalhadoras — a
responsaveis pelo departamento de pessoal da empresa, a auxiliar geral e a contadora, que
também ¢é proprietaria e administradora da empresa —, que, juntamente com mais uma
empregada, formam o quadro funcional da empresa.

Somente as informac6es relacionadas ao planejamento, estrutura organizacional e a
normatizacdo na empresa objeto do estudo seréo descritas em forma que quadro, com foco em
exemplificar a maneira como os dados foram organizados em termos de categorias, itens e
resultados das analises de conteido (Quadro 1). Observa-se que o planejamento estratégico, a

estrutura organizacional formalizada, assim como a representacdo grafica da estrutura, sdo
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inexistentes, de forma que as tarefas sdo identificadas dentro de uma estrutura que aparece
apenas de maneira informal. Os manuais sdo instrumentos que ndo sao adotados pela empresa
em analise e as normas repassadas aos empregados apenas por ocasido da contratacdo. No
entanto, os respondentes percebem uma estrutura que organiza os trabalhos e os objetivos da

empresa, embora ndo haja documentos ou folhetos que os definam ou representem.

Quadro 1 — Categorizacdo das percepgdes dos entrevistados sobre o planejamento, estrutura

organizacional e normatizacdo da empresa participante do estudo.

Categoria de anélise Itens de andlise Resultados da anélise de contetido

Existéncia do planejamento com
definicdo de metas, objetivos de longo | Existe, porém, ndo formalizado

prazo, missdo e visdo da empresa

Planejamento estratégico _ _
Fidelizar clientes;

Os principais objetivos e metas

Exceléncia no atendimento;

Retorno do investimento.

Existéncia de estrutura formal

Inexistente, apenas divisao de tarefas.

Representacao gréfica

N&o possui

o Tarefas definidas: abertura e alteragéo
Estrutura organizacional o
] ] de empresas; escrita fiscal;
Estrutura percebida pelos entrevistados .
departamento de pessoal; arquivo e

Sservico externo.

Existéncia de manuais e normas N&o existem

Repasse informal na hora da
Manual e Normas Forma de repasse das normas
) contratacdo do empregado;
existentes aos empregados

O empregado aprende perguntando.

Fonte: elaborado pelas autoras a partir dos dados das entrevistas (2015).

Estes resultados demonstram que héa certa distor¢do na visdo dos envolvidos sobre o
que seja a estrutura organizacional. Oliveira (2013) aponta que o0 uso da estrutura
organizacional como instrumento administrativo tem a capacidade de ordenar, agrupar,
analisar e identificar os recursos empresariais, dentre outros, visando ao alcance dos objetivos.
Nota-se que os envolvidos, participantes deste estudo de caso, pouco conhecem sobre o
assunto e tratam a estrutura apenas como uma divisdo de funcgdes e atividades dentro da
empresa, um erro comum, como descrevem Miranda e Mac Dowell (1985). Estes autores
atentam para o fato de que a estrutura organizacional &€ muito mais do que isso, que envolve

todas as variaveis que influenciam a organizagdo, tanto internas quanto externas, posi¢des
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salariais, hierarquias e os limites do controle.

No que se refere aos aspectos relacionados a area financeira, a empresa em estudo néo
planeja 0 orcamento e ndo mantém controles rigidos referentes as financas; nao possui
orcamentos mensais e anuais, porém tenta controlar os recursos de entrada, que Sdo 0sS
honorarios provenientes aos servicos prestados. Entretanto, este controle ndo tem sido muito
eficaz, pois ocorre somente no que se refere aos honorarios recebidos e as saidas dos
pagamentos de salarios. Esse controle é realizado pelas empregadas responsaveis pela escrita
fiscal e pelo departamento de pessoal, ou seja, a contadora, que também é a proprietaria e, por
sua vez, administradora da empresa s6 possui informacgdes sobre 0s recursos de entrada a
partir das informacdes oferecidas pelas pessoas responsaveis pelo controle dos honorarios
recebidos e pagamentos de salarios, portanto, ndo monitora o controle dos recursos da
empresa de forma global. A empresa necessita compreender a significancia de se planejar
financeiramente, ou seja, elaborar orcamentos que orientem a empresa sobre como alcancar os
objetivos financeiros, bem como elaborar or¢camentos de custos que possam acompanhar 0s
gastos alinhando-os aos objetivos da empresa (BARRETO, 2012).

No grupo de avaliacdo dos recursos humanos, observou-se que 0s critérios para o
recrutamento e selecdo, administracdo de salarios e avaliagdo de desempenho sé&o
relativamente superficiais, e 0s adotados ndo estdo alinhados aos objetivos organizacionais.
Notou-se também que a remuneracdo dos empregados é distribuida de acordo com as
competéncias de cada um, porém ndo ha como distinguir claramente essas competéncias, ja
que ha confusdo na realizacdo das tarefas, que sdo executadas por todos, sem descricdo dos
cargos, e as avaliagfes de desempenho sdo feitas a partir da observacdo do cotidiano
empresarial, e ndo em relatorios e indicadores que demonstrem isso com confiabilidade e
clareza necessarias. O aumento de salarios é visto pela responsavel pela empresa como forma
de beneficio, ou até mesmo como fator motivacional, portanto, beneficios concretos ndo sao
oferecidos, o que existe é certa flexibilidade quanto as auséncias e horarios ndo cumpridos
pelos trabalhadores.

Nos aspectos do marketing, a empresa em estudo ndo possui critérios de adequacéo
dos servicos ofertados de acordo com a necessidade dos clientes, ou seja, o cliente € quem
deve se adaptar a empresa e ndo o contrario. Os critérios para determinagdo de precos ndo sao
embasados ou fundamentados, de forma que ndo importa o tamanho da empresa contratante
dos servicos, o critério tomado como base de referéncia é o salario minimo, que € ajustado de
acordo com o tipo de servico que serd prestado a empresa contratante. A localizacdo da

empresa é vista como forma de acessibilidade ao cliente, porém, encontra-se atrelada a
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comodidade de acesso da proprietaria ao seu local de trabalho. As formas de promocéo da
empresa, na percepcdo dos respondentes, ocorrem através do marketing boca a boca e da
entrega de cartBes de visita. Para eles, estas ferramentas sdo eficazes por ser o mercado de
atuacdo da empresa uma cidade pequena, entretanto, estes instrumentos nao seriam suficientes
no caso de uma expansdo da empresa para outras localidades.

As informagbes que se referem aos processos e correspondente forma de
gestdomostram que, mesmo que o0s entrevistados tenham identificado cada processo da
empresa, estas ndo sdo gerencias e inexiste um passo a passo que detalhe os processos
existentes. Esta situagdo pode acarretar confusdo e divergéncia dentro da organizagéo, pois
cada empregado realiza o processo a sua maneira, ndo havendo um padrdo definido a ser
seguido. Nota-se que, com a falta de padronizacdo dos processos, qualquer empregado pode
alterar ou criar novos processos, com ou sem necessidade, ou dificultar a execucdo de um ja
existente, fazendo com que ele se torne mais prolongado, o que pode, também, resultar em
demora nas respostas as solicitacdes dos clientes, conforme descrito entre as dificuldades
identificadas no gerenciamento dos processos. A questdo do sigilo das informacdes
confidenciais parece ndo ser item que merece atencdo dos gestores, em face do fato de que
todos tém acesso as informagdes ou as senhas dos sistemas. Quando um processo € alterado
ele é repassado verbalmente para os demais envolvidos, porém, com esta forma verbal de
repasse de informacBGes ocorrem ruidos na comunicacdo que geram inconsisténcia nas
informacdes, o que dificulta a realizacdo das tarefas e dos processos seguintes que dependem
dos anteriores para o seu perfeito desempenho e andamento.

Em relacdo aos aspectos formais da organizagdo, percebe-se que ha clareza quanto a
guem se reportar na empresa, pois todos sabem quais sdo 0s responsaveis por todas as areas.
Entretanto, nota-se que a falta de padronizacdo e formalizacdo dentro da empresa provoca
confusdes em relacdo a realizacdo de diversas atividades, pois, mesmo havendo a definicdo
dos responsaveis pela realizacdo de cada atividade e cada um sabendo qual € a sua fungéo,
todos fazem de tudo, ninguém executa somente a funcdo ou fungbes para a qual foi
contratado. Esta situacdo acarreta problemas na hora de responsabilizar os empregados por
seus resultados, sejam eles bons ou ruins. A delegacgdo de autoridade auxilia no desempenho
do empregado dentro da empresa, porque ele ganha autonomia para resolver questbes e
sugerir solucdes de melhorias. Porém, como esta delegacéo é feita verbalmente, a autoridade
pode ser delegada a mais de uma pessoa, 0 que gera, nesta empresa, conflitos de opinides na
hora da resolucdo dos problemas. As informagdes eletronicas e documentos fisicos ndo séo

gerenciados, o que resulta em perdas de informacdes relevantes e na demora no cumprimento
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das solicitagfes ou demandas dos clientes. Embora haja bastante autonomia dos empregados
na empresa, muitos documentos ainda necessitam da avaliagdo ou aprovacgdo da contadora,
pois dependem de sua assinatura, o que resulta em certa centralizacdo dos processos. Os
materiais de uso no dia a dia no escritorio ndo sdo bem administrados, pois ndo possuem datas
e indicadores que os monitorem. O gerenciamento dos materiais e suprimentos € feito
somente através de observacao, que muitas vezes é falha pelo esquecimento de observar as
quantidades ainda existentes e estocadas. As instalacdes e acomodacdes sdo satisfatorias, com
excecdo da sala de arquivos que ndo € bem iluminada e arejada, um problema que seria
resolvido facilmente com a abertura de uma janela, segundo os respondentes.

A tomada de decisdes da empresa em estudo € descentralizada tanto quanto possivel,
com os empregados possuindo bastante autonomia. O enfoque exagerado na descentralizagéo,
que € a forma como o poder e a autoridade sdo distribuidos dentro da empresa
(CHIAVENATO, 1994), acaba por se tornar um obstaculo ao bom desempenho e

desenvolvimento organizacional.

Concluséo

A andlise dos dados possibilitou identificar os fatores organizacionais e estruturais da
empresa, cujos principais resultados apontam para a inexisténcia do planejamento, da
estruturacdo organizacional e, por consequéncia, de normatizacdo que organize e descreva 0s
vinculos organizacionais presentes em uma organizacdo formal. O planejamento constitui-se,
conforme salientado por Silva (2001), em determinar os objetivos e metas para alcancga-los,
assim como as tarefas e 0s recursos necessédrios para tal, visando ao desempenho
organizacional. A organizacao estudada apresenta esta lacuna, o que leva a induzir que ndo ha
objetivos e metas definidas institucionalmente, de forma que o desempenho das tarefas pelos
colaboradores acontece sem uma visdo clara de futuro e sem a adequacdo dos recursos
necessarios, o que pode levar a empresa a enfrentar problemas de competitividade em um
mercado de alta concorréncia e com retragdo economica.

A empresa em questdo, mesmo se tratando de uma microempresa, ja se encontra ha
dez anos no mercado, portanto, com certo grau de consolidagéo, o que facilita seu processo de
expansdo. No entanto, é importante ressaltar que ha necessidade de a empresa focar em um
projeto organizacional que possibilite a formalizacdo do seu planejamento e de sua estrutura,
com visdo de longo prazo, para que possa crescer competitivamente no mercado em que atua.
O que pode se inferir a partir dos resultados deste estudo é que as pequenas empresas do

segmento de prestacdo de servigos contabeis, com 0 mesmo porte da componente deste estudo
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de caso, podem também apresentar os mesmos problemas estruturais e organizacionais
identificados nesta avaliagdo. Podem incluir nesta situacdo uma estruturacdo voltada para a
divisdo do trabalho, a autonomia sem responsabilizacdo pela tomada de decisdo e a
fragmentacdo das tarefas que acaba por dificultar a identificacdo da autoria da realizacédo de
cada trabalho, ndo importando se o resultado seja bom ou ruim. Além disso, pode ser
depreendido que toda e qualquer empresa, independente do porte, possui 0 seu tipo proprio de
estruturacdo e, embora nas pequenas empresas esta ndo seja formalizada, os objetivos da
organizacdo conseguem ser abstraidos pelos empregados que nela convivem, mas esta nao é
uma opcao atraente, pois, embora os objetivos sejam enxergados com certa clareza, outros
problemas decorrem dessa falta de formalizacdo e estes podem ser obstaculos agravantes ao
desenvolvimento e expansdo organizacionais.

Sobre as fragilidades do estudo, relata-se 0 medo dos envolvidos em expor a realidade
organizacional por ocasido da realizacdo das entrevistas, o que pode ter mascarado parte da
realidade vivenciada pela empresa. Outra limitacéo se refere ao fato de ter sido realizado em
apenas uma pequena empresa, Com poucos empregados, por esse motivo, este estudo pode
ndo representar a realidade de todas as microempresas deste seguimento, embora o estudo
possa apontar linhas de estudo referentes ao grau de formalizacdo em empresas desse porte.
Sugere-se a realizacdo de pesquisas em outras organizacOes a fim de atestar se a realidade
vivida pela organizagdo em estudo condiz com aquela vivenciada por outras do mesmo porte.
Também, transformar o instrumento adotado em uma escala que possibilite a realizacdo de
pesquisa quantitativa que possa medir as variaveis da estruturacdo organizacional de um
grande nimero de empresas, em especial as pequenas e micro.

Espera-se que os resultados aqui obtidos possam servir de ponto de partida para a
empresa, objeto deste estudo, repensar a maneira como se encontra estruturada e estabelecer
metas que resultem em mudancas organizacionais que possam contribuir para a melhoria do
desempenho institucional. Como consequéncia, alcancar melhores resultados, aumentar a

competitividade e sobreviver as constantes mudancas advindas do ambiente em que atua.
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