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RESUMO

O presente trabalho realiza uma analise em uma empresa de moveis de alto padrao, localizada
na cidade de S&o Marcos no estado do Rio Grande do Sul. A anélise foi construida com base
em entrevistas com os gestores da empresa e profissionais de cada area, dados e relatorios
presentes no sistema de gestdo, também foram realizadas consultas bibliograficas tendo como
base a literatura de autores peritos em cada assunto abordado. O conjunto de informacoes
possibilitou o detalhamento das atividades de cada setor e assim elencar os pontos fortes e
fracos de cada area, com isso foi possivel identificar que as atividades ligadas a emisséo de
documentacao aduaneira precisam sofrer mudancas para atender os padrdes da empresa, gerar
informac6es confiaveis e tornar o processo &gil, tendo em vista o crescente aumento desta
area. Com o resultado obtido nesta analise foi possivel construir uma proposta de melhoria
que busca automatizar o processo de emissdo de documentagdo aduaneira, criando um maédulo
destinado a exportacdo adaptando o sistema de gestdo ja existente, essa melhoria ird tornar o
processo agil, confiavel e tecnoldgico seguindo os padrbes impostos pela empresa.

Palavras-chave: Comércio exterior. Sistema de gestdo. Controle. Automatizacéo.
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1 INTRODUCAO

O diagndstico apresentado consiste em um estudo da empresa Bontempo mdveis,
localizada na cidade de S&o Marcos no estado do Rio Grande do Sul. O propdsito do trabalho
foi analisar e detalhar todas as areas da empresa, permitindo visualizar a empresa como um
todo.

As areas da empresa foram divididas em capitulos, sendo detalhados a partir de
informacg6es disponibilizadas pelo diretor da empresa ou pelo responsavel do setor, os
capitulos tiveram fundamentacdo com base em livros que tratavam do assunto. Ao final de
cada capitulo foram identificados os pontos fortes e pontos fracos de cada area.

O capitulo dois apresenta a caracterizacdo da empresa com seus dados cadastrais,
historico, produtos, andlise do ambiente externo, participacdo do mercado, evolucdo de
vendas da empresa nos Ultimos dez anos, capacidade produtiva, gestdo de pessoas com énfase
na estrutura existente e analise financeira da empresa.

A area administrativa consta no capitulo trés, nesta area foi abordada a estrutura da
empresa, cOmo é 0 seu planejamento estratégico, investimentos em inovacgéo, seu sistema de
informacdo e como a empresa esta organizada. Ja o capitulo quatro aborda a area comercial,
pesquisa de mercado, produtos, pre¢co, comunica¢do com os clientes, vendas, distribuicdo dos
produtos e relacionamento com os clientes.

O capitulo cinco apresenta a logistica da empresa como é feito o planejamento dos
materiais, 0s critérios para aquisicdo dos materiais e controle dos materiais. Na sequéncia o
capitulo seis que elenca todos os assuntos relacionados a area de producdo como as
ferramentas utilizadas para o planejamento, programacdo e controle da producdo, papel
estratégico e objetivo da producéo, indicadores de produtividade, os processos produtivos da
empresa, 0 layout mostrando a distribuicdo dos setores do parque fabril, como ocorre a
manutencdo de maquinas e equipamentos, movimentacdo interna de materiais, processo de
qualidade e engenharia.

O capitulo sete apresenta a area financeira com sua gestdo de caixa, custos e
formacéo do preco de venda, contabilidade e indicadores financeiros, analise de investimentos
da empresa e o planejamento financeiro e orcamentario. No capitulo oito € apresentada a area
de recursos humanos com seu modelo de gestdo, cultura e clima organizacional, perfil de
cargos e remuneragédo, recrutamento, treinamento e desenvolvimento, rotinas trabalhistas da
empresa, seguranca e medicina do trabalho, qualidade de vida no trabalho, como é feita a

gestdo de desempenho dos profissionais e de que forma a empresa se comunica internamente.
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No capitulo nove é apresentado a area de comércio exterior com 0s processos de
exportacBes e importacGes. J& o capitulo dez apresenta uma analise da situacdo atual
elencando os pontos fortes e pontos fracos, ameacas e oportunidades, contextualizacdo do
problema, objetivo e justificativa. No capitulo onze, sdo apresentadas as limitacdes do estudo
e por fim no décimo segundo capitulo as consideragdes finais.

Através da realizacdo do estudo e analisando os pontos fracos da Bontempo foi
possivel identificar que ndo ha um sistema de gestdo preparado para o processo de exportacéo,
onde através de conversas com os envolvidos foi possivel identificar que o processo manual
realizado hoje é falho e longo, podendo gerar diversos erros relacionados a valores e fiscal.
Com base nos estudos realizados junto com 0s gestores e no processo existente foi possivel a
elaboracdo da proposta de melhoria.

A proposta de melhoria busca adaptar o sistema de gestdo ja existente para emissao
de documentacéo aduaneira com a criagdo de um modulo especifico para exportagdes. Com a
implantacdo desta ferramenta sera possivel emitir faturas, packing list e notas fiscais de forma
automatica através dos pedidos de venda que ja estdo no sistema, tornando o processo agil,

confiavel e tecnologico.
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2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Este trabalho apresenta um estudo da empresa BRS Industria de Mdveis Ltda, a qual
é fabricante dos produtos da marca Bontempo. A fabrica est4 localizada na cidade de Séo
Marcos no estado do Rio Grande do Sul desde a sua fundagéo em 1978.

A marca Bontempo comercializa seus moveis unicamente através de uma rede de
franquias localizadas em 21 estados brasileiros e cinco franquias no exterior, as franquias sdo
administradas pela Novotempo Franchising Ltda, empresa que pertence ao grupo.

Os mdveis produzidos pela Bontempo transmitem a experiéncia de uma marca que
estd presente ha cinco geracdes na fabricacdo de mdveis e ha 41 anos no mercado moveleiro.
As infinitas possibilidades de acabamentos em pintura e laminas foram pensadas e projetadas
para atender aos gostos mais exigentes e proporcionar aos clientes as inUmeras possibilidades
para materializar os seus projetos, os mdveis Bontempo atendem a todos os ambientes que

compdem a casa do cliente.

2.1 DADOS CADASTRAIS

Os principais dados cadastrais da Empresa sao:
a) razdo social: BRS Industria de Moveis Ltda.;
b) CNPJ: 10.234.646.0001-97;

c) data da fundacéo: 01/07/1978;

d) inscricdo estadual: 224/0023435;

e) ramo: moveleiro;

f) cidade: Sdo Marcos;

g) estado: Rio Grande do Sul;

h) rua: José Michelon, 240 pavilhdo A — Bairro Industrial;
i) telefone: (54) 3291-8300;

J) site: www.bontempo.com.br;

k) rede social: facebook.com/moveisbontempo;
1) blog: www.bontempo.com.br/blog;

m) instagram: @bontempooficial.


http://www.bontempo.com.br/
http://www.bontempo.com.br/blog
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2.2 HISTORICO

A Bontempo Moveis e Decorac@es Ltda, foi fundada pelos irmaos Rudimar Stedille,
Rosmar Stedille e Rudinei Stedille, em S&o Marcos, no dia 01 de julho de 1978. A empresa
iniciou com a produgdo de moveis para ambientes externos, como guarda — sois, cadeiras,
espreguicadeiras e mesas para jardins. O nome Bontempo foi uma homenagem ao seu Remy
Stedille pai dos fundadores da marca, e também uma aluséo aos primeiros méveis fabricados
(Figura 1).

Figura 1 — Remy Stedille e seus fil

hos Rudimgr, Rudinei e Rosmar

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

Na Figura 1, € possivel observar Remy Stedille com seus filhos os futuros herdeiros
da paixdo pela madeira, Rudinei Stedille em seu colo, Rudimar Stedille & direita da foto e
Rosmar Stedille a esquerda. Desde que eram muito pequenos seu Remy sempre o0s levou junto
ao trabalho, para que entendessem o quéo lindo era o trabalho realizado por ele e como um
simples pedago de madeira poderia se transformar em qualquer movel, dessa forma desde
pequenos Rudimar, Rudinei e Rosmar adquiriram o amor pelos mdveis e pelo poder da
materializag&o.

Nos anos de 1980, a Bontempo optou em mudar sua linha de produtos, foi quando
comecgou a produzir cadeiras de madeira e salas de jantar. Em 1982, a empresa langou uma
nova linha de produtos como camas, roupeiros e estantes para a classe econémica. No ano de
1984, a Bontempo Mdveis e Decoragdes passou a ser Bontempo Moveis Ltda.

Em 1988, ocorreu uma grande mudanca na linha de produtos. A Bontempo passava
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por uma forte crise econdmica e precisava encontrar algo inovador para que a marca voltasse
a ter sucesso e se recuperar no mercado. Foi quando o sécio Rosmar Stedille, viajou para a
Italia em busca de novidades para trazer ao Brasil, ao participar de uma feira destinada ao
setor moveleiro encontrou o produto que iria reerguer a empresa. Ao retornar trouxe em sua
bagagem um produto que até entdo era desconhecido em nosso pais. Um produto com
proposta totalmente nova, que possui um sistema vertical de abertura de portas denominado

Free Open (Figura 2).

Figura 2 — Dormitério Free Open

-

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

A partir de 1989, a Bontempo passou a produzir o produto inovador Free Open, no
entanto a empresa precisou reestruturar sua producdo, ampliar seu parque fabril e buscar
matéria prima de primeira linha para garantir a qualidade do produto, pois com essa nova
linha surgiu novos perfis de consumidor, o qual exigia da marca uma produgdo maior para
atender a esta demanda.

Em 1990, ocorreu uma nova mudanca, onde foi criada a empresa Novotempo
Franchising Ltda para administrar todo o sistema de franquias e também a area comercial,
permanecendo desta forma até os dias atuais.

No ano de 2000, a Bontempo realiza a primeira exportacéo para os Estados Unidos, a
qual continua até hoje. A virada de milénio chega com novidades para a marca, a empresa
lanca a sua primeira linha de mdveis planejados direcionada a classe A.

Em 2002, ocorre a consolidacdo da marca e a mudanca de publico-alvo, fazendo com
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que a marca Bontempo entre de vez no mercado de moveis planejados de alto padréo.

Sempre visionaria em seu segmento, em 2005 a empresa investe em maquinarios e
tecnologia de ponta, visando inUmeras possibilidades e fabricacdo de produtos cada vez mais
exclusivos.

No ano de 2010, ocorre o rompimento da sociedade, e o sécio Rudinei Stédile se
desliga da empresa. Assim o controle total passa para os outros dois sécios Rosmar Stédile e
Rudimar Stédile. Também neste ano foi criado o novo posicionamento da marca “Espagos
Unicos, Possibilidades Infinitas”, reforgando o desejo da marca em criar produtos totalmente
Unicos e personalizados.

Em 2013, a Bontempo lanca mais novidades no mercado. Criam as linhas Avanti e
Molti Colori, linhas com total liberdade de modulacdo e personalizacdo de cores em projetos,
que proporcionam indmeras possibilidades de escolhas para os clientes. Até os dias atuais
estas duas linhas tem sido um dos maiores diferenciais da marca, pois permite que o cliente
crie e materialize seus projetos sem limitacdo de catdlogos, permite que a modulacdo e
personalizacdo sejam unicas em cada projeto.

No ano de 2018, a Bontempo completa quatro décadas no mercado moveleiro. Foi
um ano de muitas novidades e conquistas, expansdo no mercado americano € na América do
Sul com a inauguracéo das lojas de Chicago, Flérida, Miami e Chile. Exposi¢do no Saldo do
Movel de Mildo com o langamento da cadeira Adélia, assinada por um renomado arquiteto
(Figura 3). E também a participacdo na Casa Cor Sdo Paulo com o ic6nico ambiente Le Riad
(Figura 4).

Figura 3 — Cadeira Adélia
|
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Em comemoracao aos 40 anos de historia da marca, a Bontempo em parceria com 0
designer Bruno Faucz criou um simbolo que remeteu a origem da marca Bontempo, a cadeira
Adélia, ela foi desenhada para remeter a tradicdo e o avanco da marca no mercado. O nome
Adélia é uma homenagem a esposa do seu Remy Stedille e mée dos fundadores da marca,
celebrando um legado que segue forte e com muita inspiracdo no mercado moveleiro.

Figura 4 — Ambiente Le Riad

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

Na casa cor Sdo Paulo em 2018 a Bontempo em parceria com o renomado arquiteto
Roberto Migotto criou 0 ambiente Le Riad Bontempo. O espago contava com 600m? e foi
elaborado com base na arquitetura marroquina com a ideia de ser uma espécie de Oasis,
integrando o ambiente externo com o interno.

No ano de 2019, foi criado 0 novo posicionamento para a marca “Expresse seu
interior”, traducdo do desejo de materializar espacos que contam histérias e transmitem a
esséncia de cada ambiente.

Hoje, a Bontempo é referéncia em tecnologia e design, e seu parque fabril é

reconhecido mundialmente como um dos mais modernos do segmento.

2.3 PRODUTOS

A Bontempo possui uma grande variedade de produtos e acabamentos para atender
aos mais variados gostos. Os moveis sdo produzidos em chapas de MDF e MDP para o

mercado nacional e na chapa CARB com certificado internacional, para 0os moveis do
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mercado exterior.

As chapas possuem revestimentos em melamina ou recebem acabamentos em
laminas de madeiras, laminados decorativos, pinturas foscas (Lacca) e pinturas em alto brilho
(Laccato). Com a diversidade de opgOes de produtos e revestimentos que a empresa
proporciona é possivel mobiliar todos os tipos de ambientes, desde os mais simples até 0s
mais exclusivos, residenciais ou comerciais.

Um dos produtos que mais remete o diferencial que a marca tem no ramo moveleiro,
séo os tampos personalizados, eles podem ser fabricados nas mais diversas formas e utilizados
nos projetos mais ousados.

Além da linha propria de produtos a empresa trabalha com parcerias, para
proporcionar ainda mais variedades para o seus clientes, como portas metalicas e de vidro,
portas com revestimento em tecido (Teccile), puxadores, aramados, divisorias de vidro,
mesas, cadeiras, prateleiras iluminadas, acessérios tecnoldgicos, entre outros.

Atualmente a Bontempo disponibiliza no mercado a linha Avanti, a linha
Tradizionale, a linha Molti Colori, a linha Office, a linha Luce e 0 mais novo lancamento a
linha Liberta. A linha Tradizionale é uma linha de portas que possui desenhos exclusivos que
remetem um estilo retr. A linha Avanti oferece um maior dimensionamento dos espacos, com
modulac¢des que variam em poucos milimetros e possibilitam maior aproveitamento do espago
e aumenta a liberdade de criacdo nos projetos. A linha Office é uma linha exclusiva para
escritdrios, pensada para proporcionar relacdes funcionais mais produtivas e satisfatorias para
os profissionais e empresas. A linha Luce traz um sistema versatil e funcional que pode ser
aplicada nos mais diversos produtos, de estantes a closets, um sistema iluminado que traz a
valorizacdo dos detalhes. Ja a linha Liberta traz armarios e closets que se distingue por
evidenciar uma estética clean, horizontal e pela auséncia de laterais e portas. A linha Molti
Colori possui um catdlogo com mais de 100 cores em pinturas de alto brilho e foscas.

Na Figura 5, pode-se observar a linha de portas Tradizionale, na Figura 6 a linha de
escritérios Office, na Figura 7 a linha Luce, na Figura 8 a linha Liberta e na Figura 9 a linha
Molti Colori.
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Figura 5 — Linha Tradizionale

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

Como o préprio nome ja diz a linha Tradizionale possui estilo classico, com tons
neutros e linhas leves, ela possui uma mescla entre a modernidade e o tradicional, criando um
ambiente Unico com a cara do cliente.

Figura 6 — Linha Office

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

A linha Office foi criada pela Bontempo especialmente para 0s ambientes
corporativos. Seu designer foi inspirado para proporcionar um ambiente flexivel e
funcionalmente produtivo, além de criar um espaco de trabalho inovador e que ird

proporcionar diversas experiéncias.
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Figura 7 — Linha Luce

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

A linha Luce foi criada como uma opc¢ao funcional, ela agrega a geometria Italiana
com a alta tecnologia, trata-se de um sistema versatil que pode ser aplicado desde estantes até
closets, a linha cria entrelace de forma harménica e natural no ambiente. A linha Luce foi
assinada pelo escritorio Decoma Design, localizado na cidade de Mil&o, referéncia do design

Italiano.

Figura 8 — Linha Liberta

Fonte: arquivo Bontempo (2020)

A linha Liberta proporciona ao cliente um projeto sem restrigdes, com um sistema
horizontal pensado exclusivamente para armarios e closets, essa linha possui sua estrutura

feita a partir de cremalheiras que possibilita total liberdade de personalizacéo.
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Figura 9 — Linha Molti Colori

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

A linha Molti Colori é o grande diferencial da marca, ela traz uma grande gama de
cores e texturas possibilitando ao cliente no momento da compra liberdade criativa e infinitas

possibilidades.

2.4 AMBIENTE EXTERNO

O ano de 2019 foi marcado por uma guerra comercial entre duas grandes poténcias
mundiais, esse fator foi prejudicial para as contas externas brasileiras trazendo consequéncias
e desvalorizacdo do dolar frente ao real, elevando a moeda a um patamar historico, no entanto
0 setor moveleiro se manteve em condicdes favoraveis para empresas que atuam no segmento
de moveis de alto padréo destinados as classes AA, A e AB, j& para as empresas que atuam no
segmento de mdveis populares o efeito econémico foi mais intenso, por ser uma linha para
pessoas de baixo poder aquisitivo.

A Bontempo trabalha cada vez mais para solidificar-se no mercado de mdveis
planejados, isso devido aos investimentos em inovacgéo, tecnologia, méo de obra capacitada e
a constante preocupagdo em atender os desejos de seus clientes e materializar seus sonhos.
Em 2019, apesar dos abalos que a economia sofreu, a Bontempo cresceu significativamente,
tendo um aumento de 13,72% nas vendas no periodo de julho a dezembro.

No ano de 2020, apesar da crise econdmica mundial causada pela pandemia, onde
varias empresas foram obrigadas a encerrar as suas atividades por ndo conseguirem manter-se
no mercado, o Governo Federal estd lancando novas propostas para a Reforma Tributaria a

qual tem por objetivo substituir o atual modelo, por mecanismos modernos abrindo caminho
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para a retomada do crescimento.

2.4.1 Microambiente

O microambiente é composto por forcas ligadas diretamente & empresa e que, muitas
vezes, influenciam em sua capacidade competitiva. Fazem parte do microambiente,

concorrentes, fornecedores e clientes.

2.4.1.1 Concorrentes

Por ter produtos exclusivos e produzidos com matéria prima de qualidade, dispondo
de uma grande gama de acabamentos e pela parceria com grandes arquitetos renomados, a
Bontempo destaca-se de seus concorrentes, a empresa foca sua producdo em produtos de
altissima qualidade, para um puablico com poder aquisitivo elevado, por esse motivo a
empresa precisa estar em busca constante sobre as novas tendéncias no ramo moveleiro e
sempre atualizando o seu maquinario para desenvolver produtos que estejam a altura do seu
posicionamento no mercado.

Por abranger um publico mais exigente a Bontempo possui concorréncia com
grandes marcas do mercado, sdo elas:

a) Florence;

b) Todeschini;

c) Ornare;

d) Dellano.

2.4.1.2 Clientes

A Bontempo trabalha exclusivamente com o sistema de franquias, para proporcionar
um atendimento Unico para seus clientes. Hoje, o publico-alvo da empresa sao os clientes com
maior poder aquisitivo, ou seja, das classes sociais AA, A e B.

Os principais clientes da Bontempo séo as franquias, hoje o grupo conta com 41 lojas
distribuidas em 21 estados brasileiros e 5 lojas no exterior, localizadas em Chicago, Florida,
Miami, Chile e Uruguai.

Nos proximos anos a Bontempo pretende expandir sua rede de franquias tanto no

mercado nacional como no exterior. No exterior a empresa enxerga um grande potencial de
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crescimento e também novos horizontes, onde possa levar para 0 maior nimero possivel de
clientes os moveis de alto padrdo da marca, sempre visando regides que concentrem seu

publico-alvo e que tenham potencial de crescimento.

2.4.1.3 Fornecedores

Por produzir moéveis de alto padrdo a Bontempo precisa de matéria prima de
qualidade, por esse motivo a escolha dos fornecedores é feita de forma rigorosa. A Bontempo
trabalha com parcerias, assim consegue manter a padronizac¢ao na linha de seus produtos. Para
que o fornecedor seja escolhido pela empresa, os produtos sdo desenvolvidos, testados e
aprovados em conjunto com os setores responsaveis da fabrica e engenharia.

Na Tabela 1, € possivel analisar os principais fornecedores da Bontempo, bem como

seus produtos e o percentual de participacdo na empresa no ano de 2019.

Tabela 1 — Principais fornecedores

Fornecedores Produtos Participacédo (%)

Berneck S A Paineis e Serrados Chapas de MDP e MDF 11,815
Blum do Brasil Ind. Com. de Ferragens Ltda | Ferragens 10,683
Arauco do Brasil SA Chapas de MDP e MDF 6,725
Metal Design Componentes Eireli Acessorios e componentes 5,700
Renner Sayerlack S/A Tintas e Vernizes 4,079
Tabone Industria e Comércio de Pl&sticos Fitas de Borda 3,088
Lechler do Brasil S.A Tintas e Vernizes 2,691
Torralba Industria e Comércio Eirelli Puxadores 1,749
Outros 53,470
Total 100,00

Fonte: elaborada pela autora com dados fornecidos pela Empresa (2020).

A Bontempo zela pelas parcerias e comprometimento com seus fornecedores, por
esse motivo existem empresas parceiras que trabalham com a Bontempo ha mais de 30 anos,
as parcerias ndo sofrem alteracbes com frequéncia o valor ndo é levado para a mesa de

negociacao e sim o comprometimento e a qualidade dos produtos.
2.4.2 Macroambiente
O macroambiente € composto por fatores externos a empresa, que vao muito além do

controle no negdcio. Fazem parte do macroambiente: fatores econémicos, tecnoldgicos e

politicos legais.
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2.4.2.1 Fatores econdmicos

Segundo a Associacdo das Industrias de Mdveis do Estado do Rio Grande do Sul
(MOVERGS), em 2019, o estado possuia mais de 2,5 mil empresas moveleiras que geraram
41 mil postos de trabalhos, e mais de 17 bilh6es de reais, 0 que representa 24,6% sobre o
valor nacional. Ainda segundo dados da MOVERGS (2019), o estado do Rio Grande do Sul
representa mais de 29,4% das exportagdes realizadas no pais.

O ano de 2020 prometia grandes expectativas para o setor moveleiro, mas a crise
econbmica causada pelo coronavirus prejudicou diversas empresas e até o fechamento de
algumas. Em pesquisa recentemente divulgada, a Associacdo das Industrias de Méveis do RS
(MOVERGS) ouviu empresas do setor, que avaliaram que as perdas desde o dia 23 de margo
(quando iniciaram as restricdes do estado) até o fim de abril atingiram em torno de 80% do
faturamento (JORNAL PIONEIRO, 2020, ndo paginado).

A Bontempo estd em constante atualizacdo no mercado, pois com base em
estatisticas econémicas sdo tracados seus investimentos, objetivos e planos futuros para

expansdo no mercado.

2.4.2.2 Fatores tecnolégicos

Com a chegada da industria 4.0, a Bontempo investe cada vez mais em automacéo e
sistemas inteligentes para acompanhar o crescimento tecnoldgico do setor moveleiro. A
possibilidade de utilizar maquinas no dia a dia e substituir o trabalho do homem por processos
automatizados foi crucial para o desenvolvimento da industria. Hoje, muito mais do que
producdo em série e maquinas modernas, integraco é a palavra-chave (EMOBILE, 2019).

Mas para garantir produtos com qualidade a evolugdo ndo se faz necessaria s6 na
area produtiva da empresa. O investimento em softwares é de extrema importancia, desde a
concepgdo do projeto do cliente até a expedi¢do do produto pronto. O sistema integrado de
gestdo utilizado pela empresa permite que as informagfes sejam disseminadas a todas as

areas, garantindo assim a confiabilidade no resultado final.

2.4.2.3 Fatores politicos legais

Fatores externos a organizacdo sdo muitas vezes decisivos para uma mudanca de

estratégia da empresa. Mudanca nas leis, ou criacdo de uma nova legislacdo podem ocasionar
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impactos positivos ou negativos, podendo impedir que uma empresa comercialize seus
produtos.

Um fator de grande impacto para a empresa foi a certificagdo internacional
California Air Resources Board (CARB), exigida para exportacdo aos Estados Unidos. Este
fator influenciou diretamente na compra da matéria prima e na producdo, onde foi preciso
desenvolver um produto dentro dos padrdes exigidos e readequar a producao para este novo
tipo de produto. Para isso foi elaborada uma programacéo diferenciada, onde é preciso dividir
a linha de corte em duas, ou seja, ndo podem cortar chapas para 0 mercado nacional no
mesmo momento que serdo produzidas as pecas para o exterior.

Outro fator externo que teve forte influéncia sobre a empresa foi a lei n° 10.357
(BRASIL, 2001). Esta lei exige que todas as empresas que utilizam e tenham estoque de
produtos como, acetona e diluentes facam um relatério mensal sobre a quantidade que esta
sendo comprada e da quantidade que esta sendo utilizada. O almoxarifado de inflamaveis

também sofreu readequacdes cumprindo critérios exigidos por esta lei.

2.5 PARTICIPACAO NO MERCADO

A Bontempo esta inserida em uma das regies com o maior polo moveleiro do
Brasil, o estado conta com dois polos muito importantes para o setor nacional, Bento
Goncalves e Lagoa Vermelha.

Segundo dados da MOVERGS (2019), o estado do Rio Grande do Sul no ano de
2019 era equivalente a 13,6 % das industrias presentes no Brasil. No ramo moveleiro o estado
movimentou 10, 49 bilhGes de reais. A Bontempo no ano de 2019 faturou em média R$
8.682.093,58.

Segundo pesquisas de mercado realizadas pela Bontempo, a empresa tem 20% do

mercado brasileiro voltado aos publicos AA, A e AB.

2.6 EVOLUCAO DE VENDAS

Conforme se pode observar na Figura 10, a Bontempo apresenta um historico
crescente em suas vendas, apenas com pequenas variacdes de baixas nos anos de 2012, 2014 e
2016. E possivel analisar que a partir de 2017 houve um aumento significativo das vendas, o
ano de 2019 apresentou um crescimento de 13,62% de modulos padrdes vendidos em relacdo
a 2018.
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O ano de 2020 foi um ano historico para a Bontempo as vendas bateram um patamar
jamais visto na histéria da empresa. As vendas foram de 184.272 modulos padrao,
apresentando um aumento de 27,74% em relacdo a 2019. Até fevereiro deste ano o total das
vendas é de 28.321 mddulos, o ano de 2021 apesar das diversas dificuldades que a economia

ainda apresenta promete ser mais um ano promissor assim como foi em 2020.

Figura 10 — Evolucdo das vendas em mddulo padréo
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Fonte: elaborada pela autora com dados fornecidos pela Empresa (2021).

Mesmo diante do cenario econdmico atual a Bontempo quis manter-se forte no
mercado, para que isso acontecesse percebeu-se a necessidade de uma politica comercial mais
agressiva, para isso foi criada uma nova tabela de preco que sacrificou as margens de lucros
da empresa, mas que manteve suas vendas, esta tabela ficou em vigor do periodo de abril a
inicio de agosto de 2020 e teve um resultado extremamente positivo elevando as vendas a um
patamar historico, batendo o recorde de vendas em 108,56 % no més de julho. Na Figura 11, é

possivel observar a previsao de vendas para 0s meses de agosto a dezembro de 2020.

Figura 11 — Previsdo de vendas (modulo padréo) agosto a dezembro
87.674
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Fonte: elaborada pela autora com dados fornecidos pela Empresa (2020).
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A evolucdo das vendas também estd ligada aos constantes investimentos em
marketing e eventos para a divulgacdo de novos langcamentos, onde se relinem 0s principais e

mais influentes clientes da marca, especificadores e arquitetos.

2.7 CAPACIDADE PRODUTIVA

Para mensurar a sua capacidade produtiva a empresa utiliza o indicador de producéo
denominado modulo padréo. Esse célculo é feito atraves de uma quantidade especifica em m2,
Atualmente a capacidade produtiva maxima da Bontempo é de 650 mddulos padrdo/dia.
Portanto, a capacidade produtiva da Bontempo sofre variagdes mensalmente, devido ao
numero de dias uteis no més, feriados entre outros fatores. A producdo media diaria da

Bontempo em 2019 foi de 570,83 mddulos padréo/dia.

2.8 GESTAO DE PESSOAS

O quadro de funcionérios da Bontempo no ano de 2019 apresentava 320 funcionéarios
na fabrica e 52 funcionarios no setor administrativo.

A empresa busca proporcionar o0 sucesso pessoal e profissional de seus
colaboradores. Para isso criou dois projetos importantes, o projeto caminhar, onde auxilia com
recursos financeiros os interessados em realizar cursos de idiomas, técnicos, superiores e pos-
graduacdo e o projeto Bontempo Ideias para Melhorias (BIM), onde os funcionarios sao
incentivados a dar ideias para melhorias de processos, produtos e estrutura fabril. Também
sdo oferecidos cursos gratuitos no decorrer do ano, com uma programacao variada, onde s&o
tratados assuntos técnicos voltados para a area industrial e cursos para o desenvolvimento

pessoal, como estratégias de comunicacdo e finangas pessoais.

2.9 ANALISE FINANCEIRA

As demonstragdes financeiras auxiliam os gestores a ter uma visdo geral de como a
organizacdo estd financeiramente, € possivel controlar as receitas e despesas. Com base nela,
0s gestores terdo condicGes de tomar decisbes mais assertivas, as quais direcionam a que
caminho a empresa deve seguir. Na Tabela 2, é possivel analisar o Balango Patrimonial e na
Tabela 3, Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE) e suas respectivas andlises

verticais e horizontais.
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BALANCO PATRIMONIAL

ATIVO

2018 AV% 2019 AV% | AH%
ATIVO CIRCULANTE 40.438.031,73 57,43| 43.051.620,04 50,89 6,46
Disponivel 40.438.031,73 57,43| 43.051.620,04 50,89 6,46
Caixas e bancos 4.469.631,85 6,35 6.026.707,33 7,12 34,84
Aplicaces de Liquidez Imediata 1.624.343,63 2,31 5.220.052,89 6,17 221,36
Clientes 11.024.996,10 15,66| 10.815.565,63| 12,79| -1,90
Impostos a recuperar 344.994,31 0,49 309.568,81 0,37| -10,27
Estoques 8.119.686,84 1153] 10.367.224,54| 12,26| 27,68
Adiantamentos a funciondrios 240.829,97 0,34 178.442,81 0,21 -25,91
Cheques em custddia 4.790.186,16 6,80 4.764.084,19 563| -0,54
Depdsitos judiciais 1.089.747,48 1,55 1.089.747,48 1,29 0,00
Adiantamentos a fornecedores 4.962.864,88 7,05 870.497,20 1,03| -82,46
Despesas do exercicio seguinte 3.770.750,51 5,36 3.409.729,16 4,031 -9,57
ATIVO NAO CIRCULANTE 29.976.023,64 42,57 41.543.748,02 49,11| 38,59
Realizavel a longo prazo 0,00 0,00 1.586.221,87 1,88 0,00
Investi./imobilizado/intangivel 29.976.023,64 42,57| 39.957.526,15 47,23 33,30
Investimentos 954,67 0,00 954,67 0,00 0,00
Imobilizado 29.975.068,97 42,57| 39.956.571,48( 47,23| 33,30
TOTAL DO ATIVO 70.414.055,37| 100,00 84.595.368,06| 100,00| 20,14

PASSIVO

2018 AV% 2019 AV% | AH%
CIRCULANTE 30.418.431,35 43,20 34.165.971,77( 40,39| 12,32
Fornecedores 2.957.864,37 4,20 105.929,64 0,13 -96,42
Empréstimos e financiamentos 751.527,80 1,07 652.809,04 0,77] -13,14
Salérios a pagar 396.728,47 0,56 315.905,16 0,37| -20,37
Impostos/contrib.e parcelamentos 1.701.855,66 2,42 2.315.745,59 2,74 36,07
Provisdo de férias e encargos 851.110,85 1,21 895.860,94 1,06 5,26
Outros débitos 23.759.344,20 33,74| 29.879.721,40| 35,32| 25,76
PASSIVO NAO CIRCULANTE 12.758.973,41 18,12 13.726.757,96| 16,23 7,59
EXIGIVEL EM LONGO PRAZO 12.758.973,41 18,12 13.726.757,96| 16,23 7,59
Financiamentos de longo prazo 5.209.553,82 7,40 4.159.428,66 4,921 -20,16
Débitos com pessoas ligadas 6.811.644,73 9,67 8.829.554,44 10,44 29,62
Tributos federais parcelados 737.774,86 1,05 737.774,86 0,87 0,00
Patriménio Liquido 27.236.650,61 38,68| 36.702.638,33| 43,39| 34,75
Capital 3.508.456,78 4,98 3.508.456,78 4,15 0,00
Reservas de lucros 23.728.193,83 33,70 33.194.181,55( 39,24 39,89
TOTAL DO PASSIVO 70.414.055,37| 100,00| 84.595.368,06| 100,00 20,14

Fonte: elaborada pela autora com dados fornecidos pela Empresa (2020).

A Bontempo apresenta um crescimento em 2019 de 20,14% no total do ativo. A

conta caixa aumentou 34,84% em relacdo a 2018. Também € possivel notar o aumento da
conta imobilizado, que em 2018 era de R$ 29.975.068,97 e em 2019 é de R$ 39.956.571,48.

Isso se deve aos investimentos na ampliacdo do parque fabril e compra de novos maquinarios

para o setor da pintura. A conta estoque também teve um crescimento de 27,68%, em relagdo

a 2018, isso devido a grande compra de ferragens para as venda aos EUA, onde foi adotada

uma nova estratégia de estocagem deste produto.
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DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

2018 AV% 2019 AV% [ AH%

RECEITA BRUTA 85.450.572,65| 127,46 108.831.451,90| 127,50 27,36
Vendas de produtos e servi¢os 82.081.862,38| 122,44| 102.391.761,92| 119,96 24,74
Vendas exportagao 3.368.710,27 5,02 6.439.689,98 7,54 91,16
DEDUCOES DA RECEITA BRUTA - 18.411.062,99| -27,46 -23.475.248,19| -27,50 27,51
Devolugdes abatimentos e AVP clientes - 64.686,37| -0,10 672.890,05| -0,79| 940,23
Impostos e contribuicdes - 18.346.376,62| -27,37 22.802.358,14| 26,71| -224,29
RECEITA OPERACIONAL 67.039.509,66| 10000  85.356.203,71| 10000| 27,32
LIQUIDA

Custo das vendas e servi¢os -57.023.186,45| -85,06 -68.594.704,62 80,36 20,29
LUCRO BRUTO 10.016.323,21( 14,94 16.761.499,09( 19,64 67,34
Despesas/receitas operacionais -2.193.559,23| -3,27 -2.613.243,60 -3,06 19,13
Despesas com vendas -715.078,98 -1,07 -1.175.102,22 -1,38 64,33
Despesas administrativas -1.802.673,33| -2,69 -1.768.725,29 -2,07 -1,88
Receitas Financeiras 2.635.950,68 3,93 3.916.229,79 4,59 48,57
Despesas Financeiras -1.191.040,20 -1,78 -1.523.328,25 -1,78 27,90
Juros sobre o capital proprio -1.541.683,56| -2,30 -1.831.297,25 -2,15 18,79
Outras receitas operacionais 420.966,18 0,63 229.687,26 0,27 -45,44
Outras despesas operacionais 0,00 0,00 -460.707,64 -0,54 0,00
Resultado Operacional 7.822.763,98| 11,67 14.148.255,49 16,58 80,86
Contribuicao social -710.065,27| -1,06 -1.281.002,00 -1,50 80,41
Imposto de renda -1.872.474,29| -2,79 -3.401.265,78 -3,98 81,65
LUCRO LIQUIDO DO PERIODO 5.240.224,42 7,82 9.465.987,72| 11,09 80,64

Fonte: elaborada pela autora com dados fornecidos pela Empresa (2020).

Em 2019, a empresa apresentou um aumento em sua receita operacional liquida de

27,32%, no entanto o custo das mercadorias vendidas aumentou 20,29%. Quanto, as despesas

ocorreu um aumento de 19,13% em despesas operacionais. A empresa quando comparada ao

final do exercicio do ano de 2018 com o ano de 2019, apresenta um aumento expressivo no

resultado liquido do exercicio de 80,64%, isso devido ao aumento das vendas no mercado

nacional de 24,74% e aumento 91,16% nas vendas de exportacéo.
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3 AREA ADMINISTRATIVA

A éarea administrativa da Bontempo € dividida em dois espacos fisicos: a primeira
parte esta situada anexa a area fabril denominada bloco de apoio, esta area é formada pelos
setores técnicos da empresa, engenharia de produtos e processos, planejamento e controle de
producdo (PCP), tecnologia da informacdo (TI) e Studio (responsavel pela conferéncia de
projetos e concepcdo dos Showroons das franquias).

A segunda parte da area administrativa esta situada em um prédio externo a area
fabril, sendo formada pelos setores de logistica, financeiro, Franchising, Recursos Humanos,

marketing, desenvolvimento humano e organizacional (capacitacdo) e diretoria.

3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

De acordo com Nogueira (2015, p. 12), “o plano estratégico abrange a organizacao
como um todo, envolve objetivos e estratégias de longo prazo e constituem o ponto de partida
para os planejamentos taticos e operacionais”.

A empresa comecgou a tracar seu planejamento estratégico a partir do ano de 2010,
juntamente com a diretoria e uma empresa parceira que presta consultoria empresarial. S&o
realizadas reunides anualmente para rever 0s acontecimentos do ano e tracar 0 novo
planejamento estratégico de acordo com o0s objetivos da empresa para 0 ano seguinte. As
atividades que estdo em processo de desenvolvimento recebem acompanhamento mensal, 0s
encarregados destes acompanhamentos sdo 0s gestores das areas que precisam sofrer
mudancas.

A elaboracdo de um planejamento estratégico norteia a empresa sobre as variaveis

que a rodeiam que podem ser uma oportunidade ou ameaga.

3.1.1 Negocio

Para Kotler e Keller (2019, p. 42), negdcio é o processo de satisfacao do cliente e ndo
apenas a producdo da mercadoria e o ramo no qual a empresa trabalha. Os produtos sdo
passageiros, ja os clientes e as necessidades basicas sdo eternos.

O neg6cio da Bontempo é criar um mobilidrio diferenciado para tornar cada
ambiente Unico, é criar experiéncias unicas para seus clientes, ter infinitas possibilidades para

criar e remodelar fugindo dos padrdes.
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3.1.2 Missao

De acordo com Pereira (2010, p. 81), missdo € razdo de ser da organizacdo ela
expressa 0s motivos pela qual a empresa foi criada e comunica interna e externamente o
proposito do seu negocio. A Bontempo tem por missdo “gerar qualidade de vida para um
mundo em transformacdo com produtos e servigos superiores, satisfazendo plenamente todos

os publicos envolvidos desde a concepgao até o uso final”.

3.1.3 Visdo

Entende-se como visdo de uma empresa a direcdo que ela deseja seguir, 0 que deseja
almejar, a identificacdo dos seus limites e a estrada a ser percorrida. Expressa ainda uma
proposta do que a empresa quer alcancar dentro de um periodo de tempo mais longo e de
como ela espera ser vista por todos, além de transmitir seus valores, ideias e aspiracdes
(OLIVEIRA, 2019, p. 51).

Atualmente, a empresa possui uma visdao desafiadora que ¢ “ser a marca de moveis
mais admirada no mercado em que atua até 2025”. Essa visdo remete o quanto a empresa esta

empenhada a solidificar-se no mercado moveleiro.

3.1.4 Valores

De acordo com Pereira (2010, p. 74), “[...] organizagdo como um todo veem nesses
elementos os seus norteadores de comportamento, sdo os balizadores da acdo empresarial,
eles dizem para todos na empresa o que € certo e o que é errado”.

A Bontempo tem como valores:

a) paixdo: materializar espacos também é um exercicio diério de criatividade, busca
pela exceléncia e pela vontade de fugir do 6ébvio em um mercado tdo
competitivo. Cada peca/produto que sai da fabrica a caminho da casa do cliente
carrega algo valioso: o comprometimento em realizar sonhos e fazer parte de
novos momentos e experiéncias;

b) respeito: dizer que a Bontempo é uma familia ndo é por acaso. Afinal a empresa é
movida pelo respeito ao préximo — uma premissa que vale também para o espago
que cerca a todos. A empresa entende, valoriza e reconhece a importancia do

trabalho de cada um, bem como aceita as suas diferencas;
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c) inovacdo: a Bontempo uniu a paixdo pelos moveis ao entusiasmo pela tecnologia
— algo que ajuda a empresa a evoluir tanto como empresa quanto como
individuos. Por isso a busca incansavel por solucgdes criativas, capazes de
transformar ndo so os lares, mas também a vida das pessoas;

d) sofisticacdo: a empresa entende a particularidade de cada cliente e contam
histéria através de projetos que unem qualidade, dedicacdo aos detalhes e
otimizacdo — alinhados aos estilos de vida e apuro estético capaz de fazer com

que um lar transmita a identidade do seu morador.

3.1.5 Objetivos

Nas empresas é necessario ter objetivos claros, ou seja, expressa-los de forma que
todos possam compreender onde a empresa quer chegar. Segundo Caravantes, Panno e
Kloeckner (2005, p. 427), “os objetivos devem ter uma redacao clara e precisa. Quanto mais
despojados forem em sua redacdo, tdo mais rapidamente serdo compreendidos e exercerao
papel de guia para a acdo”.

Os principais objetivos da empresa sao:

a) ser lider de mercado no segmento de moveis e decoragéo;

b) aumentar o volume de vendas no mercado;

c) expandir a rede de franquias;

d) atingir o maior percentual de satisfacdo de seus colaboradores e clientes;

e) investir em tecnologia no seu parque fabril;

f) oferecer a seus clientes produtos inovadores e diferenciados, superando as

expectativas.

3.1.6 Planos estratégicos, taticos e operacionais

Para Pereira (2010, p. 44), o planejamento controla o futuro da organizagéo dentro de
um horizonte estratégico, formalizando um processo para gerar resultados dentro de um

sistema integrado de decis0es.

3.1.6.1 Planos estratégicos

O planejamento estratégico abrange a organizagdo como um todo, permitindo criar

estratégias de longo prazo e estabelecer a diregdo a ser seguida pela empresa (OLIVEIRA,
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2019, p. 12).

A Bontempo possui um grupo estratégico composto por nove pessoas. Sao
coordenadores, gerentes e supervisores, que se reinem semanalmente para discutir questoes
referentes ao planejamento estratégico, acompanhando assim o desenvolvimento das acles

estabelecidas e tragando novas estratégias para mudancas futuras.

3.1.6.2 Planos taticos

Tendo em vista a posi¢ao que a marca quer alcangar no mercado moveleiro até 2025,
a Bontempo realiza ac6es em médio prazo que compreendem os setores administrativos, fabril
e de franchising detalhando o planejamento estratégico e atribuindo atividades e
responsabilidades aos setores de acordo com as necessidades de mudancas.

Na area fabril, estd sendo construido um novo pavilhdo e aquisicdo de novas
maquinas para o setor da pintura, aumentando assim a capacidade de producdo. Ja na area de
franchising definiu como plano tatico a abertura de duas novas lojas franqueadas, no exterior,
para 0 ano de 2021.

Para Nogueira (2015, p. 13), o planejamento tatico desmembra os objetivos gerais

designando cada ag&o por setor, visando melhorar apenas uma area especifica.

3.1.6.3 Planos operacionais

De acordo com Daft (2010, p. 245), os planos operacionais sdo desenvolvidos nos
niveis mais baixos da organizacéo, sdo planos que contemplam operacdes diarias e semanais.

A empresa traca seus planos operacionais diariamente, onde 0s gestores de cada setor
juntamente com o gerente de producdo relnem-se para tracar metas semanais, evitando
problemas na producgéo, atrasos e o0 bom funcionamento do fluxo produtivo. Visando melhorar
cada vez mais 0s processos e a qualidade dos produtos, a empresa criou Seis grupos de
melhorias, esses grupos compreendem as areas de expedicdo, engenharia, produto, pintura,
estoque e usinagem. Cada grupo é formado por cinco pessoas, sendo o supervisor da area e
mais quatro pessoas que estdo envolvidas diretamente no processo.

Outro plano operacional criado pela empresa para diminuir os indices de refugo, foi a
criagdo do projeto “Veja, reflita ¢ melhore”. Neste projeto foram distribuidos quadros pelos

setores, onde sdo postadas imagens de pecas que chegaram com defeito na casa do cliente.
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3.1.7 Padrdes de controle da administragao

A empresa controla diariamente seus indicadores de desempenho e os resultados sdo
divulgados em murais, e-mails e também em cada estacdo de trabalho onde os computadores
possuem um software de gestdo que atualiza as informagdes em tempo real.

Para Oliveira (2019, p. 153), o processo de controle e avaliacdo estd diretamente
relacionado com a gestdo da empresa, atraves deste processo é possivel avaliar em tempo real
0 desempenho dos processos produtivos e detectar possiveis falhas antes que vire um
problema, causando impactos negativos aos processos.

3.1.8 Indicadores de desempenho

A Bontempo utiliza indicadores de desempenho para mensurar o impacto das metas e
mostrar os indices de producdo a serem alcancados. Segundo Oliveira (2019, p. 153),
“indicador de desempenho € o parametro e critério de avaliacdo previamente estabelecido que
permite a verificacdo da realizagdo, bem como da evolucdo da atividade ou do processo na
empresa ou negocio”.

Os principais indicadores utilizados pela Bontempo séo:

a) indicador diario de producéo;

b) indice mensal de refugo;

c) indice mensal de retrabalho em pecas de pintura;

d) indice mensal de assisténcia técnica;

e) indice de produtividade;

f) prazo de entrega;

g) indicador mensal de vendas.

3.1.9 Reunides de avaliagio

As reunides para avaliagfes dos resultados obtidos pela empresa séo realizadas pelo
grupo estratégico, os dados obtidos sdo comparados com os dos periodos anteriores e a partir
do resultado de perda ou melhora sdo tragadas novas metas.

Eventualmente, acontecem pequenas reuniGes entre supervisores, gerentes e
coordenadores de setor, onde sdo tracadas estratégias diretamente relacionadas a um ganho

maior de produtividade ou solucionar problemas que podem estar atrapalhando o fluxo de
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produgcéo.

3.2 INOVACAO

Para manter-se em um mercado competitivo e de mudancas frequentes como o do
ramo moveleiro, a Bontempo esta sempre em busca de novidades na area de tecnologia desde
a concepcdo do projeto até a producdo. A constante inovagdo possui ligacdo com as visitas
anuais ao Salone Internacionale del Mobile Milano, uma feira que acontece anualmente na
Italia e expde as principais tendéncias no mercado moveleiro mundial.

Entre os anos de 2019 e 2020, o parque fabril da empresa recebeu novos maquinarios
adquiridos de grandes referéncias do setor moveleiro, fabricados com tecnologia italiana e
alemd, oferecendo um excelente acabamento e ganho na produtividade.

Mudancas na area administrativa também estdo acontecendo, inicialmente com maior
énfase no setor de logistica e financeiro, onde aos poucos estd sendo automatizados alguns
processos e criadas acdes para diminuir a interven¢do humana em atividades com alto risco de
erro, como exemplo alimentar uma planilha de Excel com valores a serem creditados do
cliente. Entende-se que para uma maior complexidade dos resultados ndo s a area produtiva
deve estar em constante busca pela inovacao, os setores que iniciam todo o processo também
devem acompanhar o avanc¢o da tecnologia.

A area administrativa da empresa foi reestruturada em 2016, 0 novo conceito
utilizado € o open office, conceito europeu em ambientes corporativos. O intuito foi criar um
ambiente mais agradavel, sem delimitacbes de espaco, dindmico e criando uma maior
proximidade dos setores.

Através da inovacdo, a empresa garante sua sobrevivéncia no mercado, onde além de
inovar na linha de produtos existentes pode desenvolver novos processos para produzir seus
produtos ou até mesmo expandir seus horizontes e atuar em novos segmentos (PAIXAO,
2014, p. 12).

3.3 SISTEMAS DE INFORMACOES

Para Laudon e Laudon (2014, p. 17), “cada organizagdo deve projetar e administrar
cuidadosamente sua infraestrutura de TI, de modo que ela contenha o conjunto de servigos
tecnologicos necessarios para o trabalho que se quer realizar com o0s sistemas de

informacdes”.



41

A Bontempo possui um setor de TI, o qual é responsavel por toda a parte de
sistemas, manutencdo de computadores e redes, infraestrutura, execucdo de novos projetos e

implantacdo de novas melhorias.

3.3.1 Sistema de informacdes gerenciais

A Bontempo trabalha com softwares que garantem maior precisdo, agilidade nas
operacdes e seguranca dos dados e informacg6es. Na parte de gestdo € utilizado o Focco ERP,
este software é utilizado em diversas areas da empresa, desde a producdo até a area
administrativa, financeiro, logistica, contabilidade entre outros. Ainda, na area da gestdo, é
utilizado o Microsoft Power BI, programa que facilita conectar dados, cruzar informacoes
criando um relatdrio de facil entendimento e personalizacdo, é um facilitador para analise de
resultados das mais diversas areas. Ja no setor de recursos humanos a empresa utiliza o
Metadados, o qual é responsavel por todo o gerenciamento do quadro de funcionarios. No
setor do studio é utilizado o Promob, sistema de ambientacdo grafica para realizacdo dos
projetos.

Segundo Silva (2008, p. 305), “sistema de informagao gerencial é o processo de
transformacdo de dados em informacgdes de qualidade, que permite aos gerentes tomar

decisdes, resolver problemas e conduzir suas fungdes [...]”.

3.3.2 Principais problemas em equipamentos

Sempre que necessario a Bontempo realiza a troca de equipamento por outros que
atenda as atuais necessidades. A empresa nao realiza um programa de manutencao preventiva
em todos os equipamentos de gestdo, pois praticamente todos 0s equipamentos possuem
redundancia, ou seja, se um equipamento der problema outro assume automaticamente.
Apenas no nobreak é feito a manutencdo preventiva, onde séo realizados testes simulando

quedas de energia, para garantir que no momento da queda tudo se mantenha funcionando.
3.3.3 Seguranca de dados e informacdes
Os dados do sistema sé@o centralizados em banco de dados com backup a cada 15

minutos, no final de cada dia é realizado backup completo destes dados e armazenamento em

outro local dentro da empresa em caso de desastres naturais. Os demais arquivos s&o
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armazenados em nuvem, e também possuem backup.

3.3.4 Comunicacao interna

A comunicacgdo interna da Bontempo ocorre através de ramais telefonicos, e-mails,
murais, onde sdo fixadas diversas informacdes, além de dois novos sistemas de comunicagdo
implantados em 2019, o Microsoft Teams para uma comunicacdo mais rapida e conversas
informais e o Yammer que funciona como uma rede social corporativa, essa ferramenta é
utilizada para divulgacdo de informativos, datas comemorativas, datas de fechamento de lote,

lancamentos e cursos online.

3.4 ORGANIZACAO

A Bontempo possui uma estrutura organizacional clara, onde o0s setores e
departamentos sdo bem definidos, disponibilizando de forma objetiva as informacoes,
auxiliando nos caminhos que levam a tomada de decisédo e facilitando o fluxo de operacdes
dirias.

Daft (2010, p. 350) cita que, organizacdo € o desenvolvimento dos recursos para
alcancar as metas da empresa. O uso dos recursos reflete na divisdo de trabalho da

organizacdo em departamentos que coordenam as tarefas da empresa.
3.4.1 Organograma e niveis hierarquicos
O organograma € uma representacdo visual dos relacionamentos formais de

subordinacdo e niveis hierarquicos da estrutura de uma organizacao (DAFT, 2010, p. 350). O

organograma da Bontempo pode ser visualizado na Figura 12.
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Figura 12 — Organograma
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Fonte: arquivo Bontempo (2020).

A empresa possui quatro niveis principais em sua hierarquia, diretoria, geréncia,
supervisdo e operacional. O nivel da direcdo responsavel pelo planejamento estratégico,
planeja as metas e controla os resultados, j& o nivel gerencial administra as tarefas e
concretiza o planejamento estratégico. O nivel supervisdo controla e orienta os funcionarios

na execugdo dos processos, ja o operacional é o nivel que executa as operagoes.
3.4.2 Lideranga e relacionamento

Para Silva (2008, p. 229), “lideranga ¢ o processo de dirigir e influenciar as
atividades de grupos no sentido de alcangar os objetivos em uma dada situacao”.

A lideranca da Bontempo segue 0s niveis hierarquicos. A direcdo da empresa
envolve-se diretamente em todas as decisdes, juntamente com os lideres de cada area, ou seja,
a lideranca da empresa é centralizada na direcdo, toda e qualquer decisdo deve passar pela
supervisdo do diretor, o que tira a autonomia dos gerentes e supervisores.

O relacionamento é um aspecto muito valorizado pela Bontempo, seja com seus
funcionarios, clientes, fornecedores, parceiros ou franqueados. Para estreitar cada vez mais 0s
lacos com as pessoas que estdo diretamente ligadas as empresa, sao realizados eventos para 0
publico interno, como eventos em datas comemorativas, entrega de presentes no dia do
aniversario e também comemoragfes da empresa junto com a sua equipe quando recordes sdo
batidos e metas alcancadas. Todas as acdes visam melhorar o relacionamento e aproximar a
equipe para que todos saibam que sdo essenciais para 0 cumprimento dos objetivos da
empresa.

Para Kotler e Keller (2019, p. 23), o objetivo de construir relacionamentos de longo
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prazo com clientes, fornecedores, parceiros e funcionarios € conquistar, manter negécio e

criar relacdes solidas. Todos s@o essenciais para o atendimento de metas e desejos.

3.4.3 Niveis de especializa¢éo no trabalho

Para Daft (2010, p. 351), “a organiza¢do desempenha uma grande variedade de
tarefas. Um principio fundamental é que o trabalho pode ser realizado mais eficientemente se
for permitido que os funcionarios se especializem”.

A Bontempo possui um grande interesse em profissionais qualificados para todas as
areas, por isso disponibiliza cursos internos gratuitos e incentiva a busca por qualificacdo
profissional. Quando surge a necessidade de contratar novos funcionarios, a empresa verifica
se no quadro de funcionarios ha profissionais qualificados que possam atender as
necessidades das vagas, pois a preferéncia da empresa € o recrutamento interno.

Todas as areas da empresa possuem profissionais com formacdo superior completa
ou em andamento (engenheiros, arquitetos, processos gerenciais, administradores, contadores
e economistas). A empresa entende que a presenca de profissionais qualificados € essencial

para o crescimento e desenvolvimento da organizacao.

3.5 PONTOS FORTES E FRACOS

Apo0s a analise da area administrativa, foi possivel identificar os seguintes pontos
fortes:

a) planejamento estratégico definido (3.1);

b) objetivos e valores bem estruturados (3.1.4; 3.1.5);

c) acompanhamento e divulgacdo dos principais indicadores de desempenho (3.1.8);

d) constante busca pela inovagéo (3.2);

e) canais de comunicagéo interna (3.3.4);

f) niveis hierarquicos claros e definidos (3.4.1);

g) incentivo ao crescimento profissional e pessoal de seus colaboradores (3.4.3).

Ja os pontos fracos diagnosticados séo:

a) falta de manutencdo preventiva em equipamentos de gestéo (3.3.2);

b) centralizagcdo da tomada de deciséo na dire¢do da empresa (3.4.2).
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4 AREA COMERCIAL

Os mdveis produzidos pela Bontempo sdo comercializados através de rede de
franquias. Esse modelo de comercializacdo iniciou no ano de 1990, quando a empresa passou
a produzir moveis mais sofisticados, para publicos com alto poder aquisitivo e que exigiam
um atendimento exclusivo e diferenciado, essa forma de comercializacao esta sendo utilizada
até os dias atuais.

A selecédo para abertura de uma nova franquia e todo o processo que envolve o
sistema de franquias é administrado pelo setor de franchising. Esse setor € composto por nove
profissionais que prestam consultoria as franquias para manter a exceléncia dos servicos,
maior foco no cliente e manter os padrdes da marca que a empresa zela em manter no

mercado.

4.1 PESQUISA DE MERCADO

A pesquisa de mercado fornece dados que tornam a tomada de decisdo mais segura, €
a forma pratica de conhecer o mercado, os clientes, os concorrentes e conhecer o
comportamento do publico-alvo da empresa (LAS CASAS, 2019, p. 213).

A fim de analisar a satisfacdo dos clientes, a Bontempo realiza mensalmente uma
pesquisa de satisfagdo, buscando identificar seus pontos fortes e fracos. Com a pesquisa a
empresa pode ter um amplo conhecimento das necessidades de seus clientes, com isso é
possivel desenvolver novos acabamentos e produtos que atendam aos gostos do cliente.

Além da pesquisa de mercado com os clientes, a empresa realiza outros dois tipos de
pesquisa. A pesquisa com os franqueados e as equipes de franquias, visando identificar a
imagem do posicionamento da marca e analise da necessidade de mudanca e atualizacdo da
promessa da marca para 0 mercado, esta pesquisa € realizada de forma presencial. E a
pesquisa com especificadores, que visa identificar o posicionamento da marca no mercado,

comparando com 0s principais concorrentes, pesquisa realizada de forma presencial e virtual.

4.2 PRODUTOS

Para Kotler e Armstrong (2015, p. 244), produto nada mais é que, algo que pode ser

oferecido ao mercado para aquisicao e satisfacdo de um desejo ou necessidade.
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4.2.1 Classificagdo dos produtos

Segundo Kaotler e Keller (2019, p. 402), os produtos podem ser classificados em:
a) durdveis: produtos tangiveis com uma utilizagdo longa, usados por varios anos;
b) ndo duraveis: produtos tangiveis que sdo consumidos rapidamente e sdo
comprados com maior frequéncia;
C) servigos: sdo intangiveis e necessitam de maior qualidade e adaptabilidade.
A linha de moveis de alto padrao produzida pela Bontempo é classificada como bem
duraveis, sdo produtos fabricados com material de extrema qualidade e modulados para

atender as necessidades do cliente.

4.2.1.1 Mercado interno

A linha de produtos disponivel para o0 mercado interno possui mais de 100 op¢oes de
acabamento de pintura e mais de 90 acabamentos melaminicos, laminados decorados e
laminas de madeira. Os mdveis produzidos possuem total liberdade de modulagéo, atendendo
a todos os espacos milimetricamente.

A linha de produtos da Bontempo € flexivel, com ela é possivel contemplar os mais
diversos projetos, sejam eles residenciais, cozinhas, dormitorios, closets, banheiros e home

theaters ou comerciais, linha home office.

4.2.1.2 Mercado externo

A linha de produtos para 0 mercado externo possui algumas restricdes nos
acabamentos, isso ocorre pelo fato dos produtos serem produzidos em chapas CARB
atendendo as leis de exportacdo de mdveis. S&o disponibilizadas apenas 12 cores de laminas
para a producdo, para os acabamentos pintura ndo ha restricdo de cores, apenas as tintas
devem ser a base de agua e ndo de solvente.

Outra adequacdo para os produtos do exterior é a forma de embalagem. Os produtos
destinados ao mercado americano sdo enviados montados, ou seja, 0s modulos como
gaveteiros, armarios, paneleiros e balcdes sdo embalados montados. Ja para as franquias do

Chile e Uruguai os moveis sdo enviados unitarios como acontece no mercado interno.
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4.2.2 Ciclo de vida dos produtos

Assim como 0s seres vivos, 0s produtos tambem possuem um ciclo de vida, para 0s
produtos este ciclo representa o histdrico de vendas e o lucro para a empresa (CHURCHILL
JR; PETER, 2010, p. 244).

O ciclo de vida do produto possui quatro estagios: a introducdo do produto no
mercado, nesta fase ainda ha um baixo crescimento nas vendas por ser um produto
desconhecido. Em seguida ocorre o crescimento, onde as vendas do produto sobem
rapidamente e a empresa comeca a ter aumento nos lucros. Apds vem a maturidade do
produto, ou seja, o produto se torna conhecido no mercado, ja ndo é mais uma novidade e 0s
lucros da empresa estabilizam. Finalizando o ciclo, vem o declinio onde o produto ja ndo tem
mais tanta aceitacdo no mercado, as vendas comecam a diminuir e como consequéncia o lucro
também (CHURCHILL JR; PETER, 2010, p. 244-245).

O ciclo de vida dos produtos Bontempo, pode variar de acordo com diferentes
fatores, ja que a empresa esta constantemente em busca de novidades e novas tendéncias no
mercado moveleiro.

Buscando sempre atender as necessidades dos clientes, os produtos que ndo possuem
uma funcionalidade adequada ou boa aceitagdo no mercado serdo retirados do catélogo e
substituidos por outros modelos que possam atender as expectativas e as necessidades dos

clientes.

4.2.3 Deciséo sobre o mix de produtos

Um mix de produtos sdo todos os itens e todas as linhas de produtos que uma
empresa disponibiliza para a venda. Esse mix possui abrangéncia, extensdo, profundidade e
consisténcia (KOTLER; ARMSTRONG, 2015, p. 415).

As decisdes sobre o desenvolvimento de novos produtos e acabamentos é definido
por um grupo de pessoas composto pelo diretor executivo, gerente comercial, gerente do
studio, gerente da engenharia de produtos, gerente de marketing, juntamente com um grupo
de seis franqueados eleitos por terem os melhores projetos. Esse grupo de profissionais
analisa as tendéncias do mercado moveleiro validando os itens que estdo disponiveis no
mercado e quais serdo langcados para expandir o catalogo e possibilitar maior experiéncia no

mobiliario e concepc¢éo dos projetos.
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4.2.4 Lancamento de novos produtos

De acordo com Kotler e Armstrong (2015, p. 286), “novos produtos sdo importantes
tanto para os clientes como para as empresas que o0s atendem: eles trazem novas solucdes e
variedades para a vida dos clientes [...]”.

O lancamento de novos produtos e acabamentos ocorre anualmente, visando
acompanhar as principais tendéncias mundiais do ramo moveleiro. A criacdo de novos
produtos e acabamentos séo gerenciados pelo setor do studio juntamente com a engenharia de
produtos, os materiais dos langamentos séo selecionados e analisados minuciosamente, apds
acertados todos os detalhes se inicia a producédo de proto6tipos, que sdo testados e aprimorados

antes de serem disponibilizados para a venda.

4.2.5 Decisao sobre a marca

As marcas sdo criadas para ser uma promessa entre a empresa e 0 consumidor, ela
define expectativas nos consumidores e diferencia a empresa diante de seus concorrentes.
Uma marca que transmite confianca, passa ao cliente maior nivel de qualidade satisfazendo as
necessidades e resultando que o cliente volte a consumir novos produtos desta marca
(KOTLER; KELLER, 2019, p. 328).

Ja para as Las Casas (2019, p. 460), “[...] assim como uma pessoa se identifica por
seu nome, sua aparéncia e sua personalidade, um produto identifica-se pela sua marca, sua
embalagem e seu posicionamento”.

O nome Bontempo nasceu junto com a empresa em 1978, quando a empresa
comecou a produzir seus primeiros produtos para jardim, como guarda-sois, cadeiras e mesas.
Para estes produtos serem adquiridos dependia de um tempo bom, entdo surgiu a ideia do
nome que é usado até hoje, Bontempo.

Durante esses 42 anos de histéria a logomarca da empresa passou por varias
mudancas, a cada novo posicionamento que a marca criava para se destacar no mercado a
logomarca mudava assim como 0s produtos e a sua identidade. Na Figura 13, é possivel

acompanhar a evolucao das logomarcas no decorrer dos anos.
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Figura 13 — Evolucéo das logomarcas Bontempo
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Fonte: arquivo Bontempo (2020).

A logomarca atual foi criada em 2011, apds a empresa ja estar consolidada no
mercado de mdveis de alto padrdo. O logo traduz a sofisticacdo e a elegancia da marca.
A marca Bontempo é registrada no Instituto Nacional da Propriedade Industrial

(INPI) e € licenciada exclusivamente para a rede de franquias.

4.2.6 Pbs—vendas

O cultivo de um bom relacionamento com os clientes é de extrema importancia para
a empresa, mas nao basta apenas ter um bom relacionamento é preciso saber ouvir e
identificar informacgGes detalhadas, a fim de dedicar todo o empenho da empresa em auxiliar o
cliente apds a compra (KOTLER; KELLER, 2019, p. 155).

O primeiro contato do cliente final ap6s a compra é com a franquia, mas quando o
cliente v& a necessidade de um esclarecimento sobre o produto ou processo ele entra em
contato com a Bontempo. Na empresa ha uma pessoa encarregada para 0 processo de pos—
venda que presta toda a assisténcia que o cliente necessita, conforme o nivel critico da
situacdo o diretor da empresa é envolvido, do contrério, o profissional faz todo o
acompanhamento com o cliente. Todas as informagdes do pds—vendas séo controladas, sejam
elas elogios, criticas ou assisténcia técnica, essas informacdes sdo postadas na rede social

corporativa da empresa.
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O tempo de garantia dos mdveis € de oito anos, todos 0s produtos sdo acompanhados
por um termo de garantia que explica o tempo da garantia de cada item que compde o
ambiente e dicas de cuidados, manutencdo e limpeza do produto. Quando necessario a
solicitacdo de assisténcia técnica, as franquias solicitam através do sistema de gestdo de
acordo com formulario de motivos atribuidos para cada caso especifico, que pode variar de
mau uso do cliente até avaria de transporte. A empresa possui um funcionario treinado para a
parte de assisténcia técnica, todas as solicitagdes passam por uma analise onde séo analisadas
fotos do produto danificado, apds essa analise a solicitacdo de assisténcia pode ser aprovada

ou ndo.

4.3 PRECO

Na visdo de Megliorini (2011, p. 234), “[...] o preco deve ser suficiente para cobrir
todos 0s custos e despesas, além de proporcionar um lucro capaz de remunerar
adequadamente os investimentos realizados”.

Para Las Casas (2019, p. 625), “deve-se procurar determinar um preco que seja
adequado para o mercado, pois acima de determinado nivel os clientes podem preferir

produtos substitutos”.

4.3.1 Critérios utilizados para fixagao de precos nos produtos

Para Kotler e Armstrong (2015, p. 319), o preco estabelecido pela empresa pode ser
muito baixo ou muito alto, quando muito baixo é apenas para gerar lucro e quando muito alto
para gerar demanda. A percepcdo que o cliente tem sobre o preco pode interferir na sua
decisdo de compra, se o cliente perceber que o preco do produto é maior que o seu valor, ele
ndo ird compréa-lo.

O preco de venda de cada produto é elaborado com base nos custos de matéria prima,
materiais secundarios, custos fixos e variaveis, mao de obra direta e despesas. Sobre esse
valor ¢ aplicada a margem de lucro que a empresa espera receber.

A tabela de preco da Bontempo € Unica para todas as franquias do mercado nacional,
a Unica diferenca nos precos é a aliquota de impostos de comercializagdo de mercadorias que
possui percentuais diferentes em cada estado, ja as franquias do exterior ttm uma tabela de

preco Unica, por conta da moeda dolar.



51

4.3.2 Preco da empresa em relagdo ao mercado

Segundo Megliorini (2011, p. 234), o preco em relacdo ao mercado segue a
referéncia dos precos estipulados pelos concorrentes, no entanto para produtos que tenham
caracteristicas padrfes, ou que possuam um diferencial em relacdo aos produtos da
concorréncia, esta regra ndo se aplica.

A Bontempo possui um posicionamento de preco mais elevado em relacdo a
concorréncia, pois 0s produtos séo destinados aos clientes das classes A, AA e B e pelo alto
grau de personalizagdo dos produtos e qualidade nos acabamentos e matérias primas.

4.3.3 Estado de demanda em relacéo ao preco

A empresa possui uma demanda de precos elastica, ou seja, em épocas de baixas nas
vendas a Bontempo cria uma tabela de venda especial com descontos, essa tabela é repassada
para as franquias manterem seus clientes e elevarem as suas vendas. Um exemplo recente, foi
a pandemia causada pelo coronavirus, esta pandemia criou uma crise mundial obrigando as
empresas tomarem decisOes drasticas para se manterem ativas no mercado. Pensando nos seus
clientes e nas franquias, a Bontempo criou uma tabela exclusiva de descontos que sacrificou a
margem de lucro da empresa, mas manteve suas vendas e até um aumento consideravel em
meio a crise. As tabelas com descontos séo repassadas por um espacgo de tempo determinado
de acordo com cada situacéo.

Segundo Kotler e Keller (2019, p. 517), a demanda pode ser reativa ou elastica diante
de uma mudanca de preco. Se a demanda ndo se altera em relacdo ao preco diz-se que é

inelastica e se ela muda consideravelmente em relacdo ao preco diz-se que € elastica.

4.3.4 Aprovacdo de crédito

A politica de aprovacdo de crédito utilizada com as franquias nacionais € o
pagamento antecipado, ou seja, o pedido so € liberado para a producdo mediante pagamento e
confirmacgdo financeira, podem ocorrer excegdes neste processo quando o acordo for feito
com a diretoria.

Para as franquias do exterior a aprovacdo do crédito é feita com algumas
particularidades, para as lojas de Chicago, Flérida e Miami o pagamento dos produtos é feito

apos 60 dias contando da data de carregamento da mercadoria na empresa, exceto grandes
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empreendimentos que possuem um prazo maior de 120 dias. Ja para as franquias do Chile e

Uruguai o pagamento € realizado 30 dias ap0s os pedidos entrarem em producéo.

4.4 COMUNICACAO

Hoje, toda a parte de estratégia de comunicacdo € administrada pela empresa
Novotempo, empresa que pertence ao grupo que € responsavel exclusivamente pela area de
marketing e comercializacdo na rede de franquias. O grande desafio da Bontempo é se tornar
reconhecida pelo mercado em que estd inserida e pelo seu publico-alvo, utilizando da

comunicacdo como sua principal ferramenta para remeter a marca e o valor do seu produto.

4.4.1 Ferramentas de comunicagao

Segundo Kotler e Armstrong (2015, p. 448), a comunica¢do de marketing “consiste
na combinacdo especifica de ferramentas de propaganda, relagbes publicas, venda pessoal,
promogédo de vendas e marketing direto que a empresa utiliza para, de maneira persuasiva,
comunicar o valor para o cliente e construir um relacionamento”.

Por muitos anos a Bontempo teve apoio de agéncias de publicidade que auxiliaram
na divulgacdo da marca, porém em 2017 foi iniciado um processo de reestruturacdo do setor
de marketing para que toda a estratégia de comunicacdo e desenvolvimento de materiais
pudesse ser realizada internamente. Durante 0 ano de 2018 a empresa teve apoio de agéncias
apenas em algumas acgdes estratégicas em macro movimentos como Casa Cor Séo Paulo, 40
anos da empresa, lancamento da cadeira Adélia, entre outras estratégias. A partir de 2019 a
Bontempo ndo possui agéncia, todo o material e estratégia de comunicacao sdo desenvolvidos
internamente.

A empresa utiliza-se dos seguintes meios de comunicagao:

a) publicidade institucional: é realizado um planejamento anual, executado pelo
setor de marketing da empresa, onde sdo definidas as formas de divulgacdo da
marca a nivel nacional, regional ou local. Tem por objetivo reforcar a marca no
mercado, mostrando as novidades e o diferencial dos produtos;

b) propaganda: tem como objetivo divulgar os produtos da marca ao mercado,
através da publicidade local ou regional. Pode também ser realizada através da
iniciativa de cada franquia, porém devera ser supervisionada pelo departamento

de marketing da empresa e o material sera desenvolvido pela Bontempo.
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4.4.2 Meios de comunicagao

Meios de comunicacdo antigos como jornais, revistas, televisdo e demais formas de
comunicacdo de massa continuam sendo importantes, porém estdo se tornando obsoletos e o
custo esta se tornando elevado. Com a nova era digital novas ferramentas de comunicacao
surgiram como smartphones, ipads, e-mail, site da marca, redes sociais e blogs. As empresas
estdo optando cada vez mais pela midia digital por ser mais acessivel e por estar ao alcance de
todos, acompanhando o dia a dia (KOTLER; ARMSTRONG, 2015, p. 449-450).

A Bontempo utiliza-se dos seguintes meios de comunicagéo:

a) midia visual: padronizacdo da logomarca, fachada e layout internos das
franquias, veiculos com a logomarca da empresa (carros e caminhdes), uniformes
com frases que remetem o posicionamento da marca como: “Marceneiros de alta
tecnologia”, “Se da para imaginar, da para realizar”, “Espagos unicos
possibilidades infinitas”;

b) midia verbal: realizacdo de eventos da marca com clientes, especificadores e
arquitetos, além do programa venha conhecer a Bontempo que oferece palestras,
cursos técnicos e visita técnica;

c) midia impressa: catdlogos com novos langamentos, anincios em revistas e em
itens de marketing como agendas, xicaras, calendarios, entre outros;

d) midia eletrénica: site da marca, blog, e-mail e redes sociais (Twitter, Facebook e

instagram).

45 VENDAS

Na Bontempo as vendas s&o realizadas exclusivamente através da rede de franquias,
a empresa ndo tem contato direto com o cliente final. Anualmente sdo definidas metas de
vendas de forma individual com cada franquia, visando o potencial do mercado e o histérico

de vendas dos anos anteriores.
4.5.1 Critérios utilizados no planejamento de vendas
Segundo Castro e Neves (2018, p. 83), planejamento de vendas é uma atividade

essencial para o sucesso do setor comercial. Critérios basicos como reunides periddicas,

definicdo de metas e prioridades garantem um planejamento assertivo e resultados positivos
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para a empresa.
O planejamento de vendas para a rede de franquias é desenvolvido anualmente.
Metas de vendas mensais sdo estipuladas para cada franquia, um estudo é realizado

individualmente e tracadas metas tendo como base o histdrico de vendas dos anos anteriores.

4.5.2 Analise de vendas

A andlise de vendas consiste em um método de criar e avaliar um plano em relacdo
aos bens vendidos e servi¢os executados pela empresa, com base nestas relacdes é possivel
entender o mercado e as estratégias utilizadas e se for necessario a implantacdo de um novo
plano (CHURCHILL JR; PETER, 2010, p. 561-562).

Para controlar suas informacg@es as franquias utilizam o software Focco Lojas, este
software estd em sincronia com o sistema de gestdo da empresa Focco ERP. Todas as
informacdes das franquias, inclusive volume de vendas estd facilmente disponivel para
consulta. Assim é possivel controlar as vendas de cada franquia, pedidos em carteira € 0
cumprimento das suas metas.

Cada franquia tem um consultor que auxilia nas vendas, ele participa de todos os

planejamentos e realiza visitas anuais para auxiliar no cumprimento das metas.

4.5.3 Equipe de vendas

O profissional de vendas de uma franquia Bontempo recebe capacitagcdo para néo
apenas efetuar a venda, mas proporcionar uma experiéncia Unica para o cliente. Ele deve
compreender e atender as necessidades de cada cliente criando um ambiente que transmita
elegancia e satisfacdo. Dessa forma o profissional deve ser qualificado, ter conhecimento em
design, arquitetura e ter dominio sobre a linha de produtos da empresa, bem como todos 0s

acabamentos e itens disponiveis nos catalogos da marca.

4.5.4 Motivacgao

Motivacdo séo forgas internas e externas que desenvolvem entusiasmo nas pessoas,
sdo elas que movem e guiam 0s comportamentos, esta ligada diretamente com o cumprimento
das metas (DAFT, 2010, p. 720).

Ja para Oliveira (2019, p. 261), “[...] a existéncia da motivacdo ¢ importante para
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gerar e consolidar o processo de mudangas nas empresas |[...]”.

Como forma de motivacdo a Bontempo premia as franquias que alcancam suas metas
mensais de vendas. A motivacdo é trabalhada com comissdes de acordo com as vendas e
planos de incentivos, descontos e viagens de lazer para diferentes destinos, que varia de
acordo com a meta alcancada. As viagens sdo realizadas para cidades turisticas como
Gramado e Itélia.

As franquias também possuem suas formas de incentivo, muitas delas premiam o
arquiteto que teve o projeto de maior destaque e também seus profissionais de vendas,

visando recompensar e motivar a equipe.

455 Treinamento

O treinamento de vendas se faz necessario para preparar a equipe em relacdo as
caracteristicas dos produtos, sobre seus clientes, cultura da empresa e técnicas de vendas
necessarias para atrair o maior nimero de clientes. Quanto mais especifico for o produto,
maior serd a intensidade no treinamento para capacitar a equipe (CASTRO; NEVES, 2018, p.
195).

No decorrer do ano a empresa oferece inimeros treinamentos. Esses treinamentos
sdo destinados aos vendedores, conferentes de projetos e técnicos de montagem. O conteudo
dos cursos varia de acordo com o profissional a ser treinado, 0s cursos s&o ministrados por
funcionarios da empresa que atuam na area de engenharia, comercial e design. Como parte da
qualificagéo os treinados visitam o parque fabril para conhecer todo o processo de fabricacéo,

os detalhes do produto e as matérias primas utilizadas.

4.6 DISTRIBUICAO

Os produtos Bontempo sdo fabricados com personalizagdo Unica e sob medida, ou
seja, cada ambiente projetado é Unico, por esse motivo a empresa trabalha com pedidos e nédo
possui estoque de produtos prontos. Ao final de cada lote sdo montadas cargas de acordo com

as regides e entdo sao solicitadas as coletas pelos modais rodoviario, aéreo ou maritimo.
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4.6.1 Tipos de canais de distribuicéo

Canais de distribuicdo sdo conjuntos de organiza¢des que atuam com o objetivo de
distribuir produtos ou servigos do produtor ao consumidor final (LAS CASAS, 2019, p. 533).

A distribuicdo dos produtos ocorre pelos modais rodoviario, maritimo e aéreo. Para
as redes de franquias nacionais 80% dos carregamentos sao realizados por transporte terrestre,
para isso a empresa conta com 14 caminhdes de autdnomos que trabalham exclusivamente
para a empresa, 0s produtos sdo transportados até as franquias, as quais possuem centros de
distribuicdo que recebem e armazenam os pedidos e ap0s fazem a separacdo para entrega na
casa do cliente. Os veiculos sdo identificados com a logomarca da Bontempo e atendem as
exigéncias de acondicionamento exigidas para evitar avarias durante o transporte. Algumas
franquias optam por transportadoras terceirizadas que fazem toda a logistica de entrega dos
pedidos, as franquias que optam por efetuar os carregamentos com transportadoras fazem o
acordo direto com a mesma, a empresa nao interfere nessa negociacgéo.

Para as franquias do exterior o envio acontece de trés formas, para as lojas dos
Estados Unidos a forma de envio pode ser maritimo e aéreo. Em torno de 90% dos
carregamentos sdo maritimos, os produtos sdo carregados em contéineres que seguem viagem
até o porto de Rio Grande. Em casos de urgéncia as franquias solicitam o envio aéreo, onde o
frete pode ser pago total pela empresa quando em casos de assisténcia técnica ou pela franquia
quando solicita urgéncia, estes produtos sdo armazenados em caixas de madeiras que variam
de tamanho conforme os produtos, e seguem viagem até o aeroporto internacional de
Guarulhos — SP.

Para as franquias do Uruguai e Chile o envio pode ser maritimo, rodoviario e aéreo.
Mesmo com estas trés formas de envio as franquias optam pelo transporte rodoviario atraves
de carregamentos consolidados, eventualmente sdo solicitados envios maritimos e aéreos.

A Bontempo é responsavel pela distribuicdo até a franquia, o transporte até o cliente
final e a montagem é de responsabilidade da loja. Para as lojas dos Estados Unidos a empresa
é responsavel pela mercadoria até a entrega e armazenagem no porto de Rio Grande, quando o
produto é embarcado no navio a responsabilidade passa a ser do importador, ja para a loja do
Chile os produtos sdo de responsabilidade da empresa até a fronteira de Uruguaiana, apos é

por conta do importador e para a loja do Uruguai até a fronteira do Chui.
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4.7 RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

Para a Bontempo o relacionamento com o cliente é de extrema importancia. A
empresa acredita que para manter um relacionamento duradouro com os seus clientes, os
produtos devem ser produzidos, embalados e expedidos com o padréo de qualidade prometido
no momento da venda.

Os clientes possuem um relacionamento direto com as franquias, pois séo elas que
efetuam as vendas, acompanham o cliente durante o projeto e efetuam a entrega e montagem,
porém a Bontempo padroniza para todas as lojas a importancia de manter um bom
relacionamento com os seus clientes e o quanto o atendimento é fundamental para criar um
vinculo entre a empresa e cliente.

Para ter um bom relacionamento com o cliente é necessario ter qualidade nos
produtos e servigos, além de manter contato no pos venda para mensurar a sua satisfagdo em
relacdo a empresa, produtos e servicos oferecidos, a fim de corrigir possiveis falhas durante o
processo e obter informacgdes para manter um relacionamento saudavel e duradouro entre
empresa e cliente (LAS CASAS, 2019, p. 39).

4.8 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Apés a andlise da area comercial, foi possivel identificar os seguintes pontos fortes:
a) pesquisa de satisfagdo com os clientes (4.1.);

b) produtos personalizados (4.2);

c) atualizacéo anual da linha de produtos (4.2.4);

d) marketing centralizado na empresa (4.4.1);

e) planos de incentivos para franquias (4.5.3);

f) treinamentos técnicos para as franquias (4.5.4).

Ja os pontos fracos diagnosticados séo:

a) preco elevado em relacdo aos concorrentes (4.3.2).
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5 LOGISTICA

Logistica € o processo de planejar, armazenar e movimentar 0s produtos dentro e
fora da empresa € responsavel pelos servicos e informagBes prestadas aos clientes do
momento da compra até a entrega do produto, atendendo aos critérios exigidos pela empresa e
atendendo a expectativa do cliente (BALLOU, 2011, p. 27).

O setor de logistica da empresa é formado pelas areas de compras, atendimento as
franquias, faturamento, expedi¢cdo mercado interno e externo, langamento de notas fiscais e
controle de estoques. Hoje, o setor conta com oito profissionais sendo: dois no atendimento ao
cliente, um na area de expedicdo e faturamento, trés na area de compras (um comprador para
itens de manutencdo, um para pedidos gerados através da demanda dos lotes de producéo e
um comprador para materiais inflamaveis e chapas), um no lancamento de notas e o gerente

do setor, que também possui a funcdo de comprador.

5.1 PLANEJAMENTO DE AQUISICAO DE MATERIAIS

O planejamento para aquisicdo de materiais ocorre ap6s a liberacdo dos pedidos pelo
setor financeiro mediante pagamento. Apds a liberacdo é gerado um lote de producdo, onde
sdo executados os pedidos, as ordens de fabricacdo e planejamento das ordens pelo
Requirements Planning (MRP), porém alguns itens secundarios sdo comprados através do
ponto de reposicao.

O MRP é essencial para geracdo de pedidos de compra de materiais ou componentes
levando em consideracdo a quantidade necessaria, com base nos estoques, prazos de entrega e
quantidades demandadas (BERTAGLIA, 2020, p. 159).

Como a Bontempo produz ambientes diferenciados, cada projeto demanda produtos
gue possuem medidas e quantidades variadas, por esse motivo a empresa praticamente nao
possui estoque de matéria prima. Os materiais sd0 comprados atraves da geracdo de
necessidades de cada lote de producdo gerado pelo MRP e os pedidos de compra sdo
encaminhados para os fornecedores atraves de e-mail.

Para as matérias primas ndo mensuraveis como chapas de MDP e MDF, tintas,
vernizes e fitas de borda, a compra ocorre por ponto de reposicao, pois ndo é possivel estimar
a quantidade que sera utilizada no processo produtivo, devido a perda de material. Para 0s
produtos de embalagem como cantoneiras, caixas de papelédo, plasticos e perfis de isopor, a

compra também ocorre por ponto de reposicéo.
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O método de controle de estoque por ponto de reposi¢do baseia-se na quantidade do
estoque sempre que ocorre um consumo ou retirada, dessa forma é possivel identificar o
momento de repor determinado item (BERTAGLIA, 2020, p. 327).

5.1.1 Elementos considerados nas necessidades de materiais

O planejamento de necessidades de materiais da empresa é feito ap0s a geracao de
um novo lote de producdo, ou seja, quando o lote com pedidos chega na empresa séo geradas
demandas com ordens de fabricacdo. Apos a geracdo do lote € realizado o planejamento de
materiais para que seja efetuada a compra, apenas alguns itens de ferragens que sdo comuns
em projetos possuem estoque na fabrica.

Na visdo de Bertaglia (2020, p. 150), “o planejamento de suprimentos tem por
objetivo definir acbes para a obtencdo de materiais necessarios a satisfacdo da demanda

requerida pela cadeia de abastecimento”.

5.1.2 Fatores determinantes para os programas de aquisicao

Para cumprir com os prazos de entrega de seus produtos, a Bontempo trabalha em
conjunto com seus fornecedores cobrando prazos que atendam as suas exigéncias e qualidade
no material que atendam aos padrdes exigidos.

Para que ndo ocorram faltas inesperadas de matéria prima a empresa faz
programacdo em longo prazo com alguns fornecedores que necessitam de maior tempo para
efetuar a entrega. As programacdes ocorrem com trés fornecedores em especifico, sendo eles
responsaveis pela entrega de ferragens e chapas em MDP e MDF. A programagdo com 0
fornecedor de ferragens ocorre durante todo o ano, pois se trata de itens importados da Austria
gue possuem prazo de 60 dias para a entrega e por se tratar de itens comuns na maioria dos
projetos, permite que a quantidade comprada seja elevada para evitar faltas inesperadas. Ja
para os fornecedores de chapas a programacéo se inicia em julho, pensando no aumento das
vendas que ocorrem neste periodo e também na escassez desta matéria prima devido a
chegada do final do ano e o periodo de férias, como a Bontempo trabalha com linha de
produtos e cores, permite que a compra das chapas seja em grandes quantidades.

A previsdo de necessidades de suprimentos é um parametro de extrema importancia
para manter o bom funcionamento das compras. As informacdes sobre quantidades,

qualidades e prazos devem estar definidas para que o comprador possa executar 0 seu
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trabalho, dispondo de tempo necessario para negociar a aquisi¢do dos materiais e para que o
fornecedor possa ter tempo habil para produzir com qualidade e entregar o material no prazo
exigido pela empresa (DIAS, 2012, p. 229).

5.2 CRITERIOS PARA AQUISICAO DOS MATERIAIS

A aquisicdo de um bem ou servico envolve uma transacdo comercial entre
comprador e fornecedor, visando comprar material de qualidade e negociagdo do melhor
preco (GONCALVES, 2020, p. 325).

O setor de logistica da Bontempo tem como objetivo suprir as necessidades de
materiais e servicos da empresa, tendo em vista a qualidade dos produtos, prazo de entrega e

preco, a fim de negociar de forma justa e com as melhores condigdes para a empresa.

5.2.1 Aprovacao dos pedidos de compra

As aprovacOes dos pedidos de compras ocorrem de duas formas. Para compra de
produtos com valor elevado como equipamentos, maquinas e grandes quantidades de matéria
prima, precisam da aprovacdo do diretor da empresa e do gerente da logistica, apds a
solicitacdo é encaminhada para o setor de compra efetuar a aquisi¢do do material.

Ja os materiais que possuem fornecedor definido e que sdo necessarios para a
producdo dos lotes, ndo necessitam de aprovacdo dos pedidos pela geréncia, pois estes
possuem uma tabela de prego ja negociada com os fornecedores. Conforme a necessidade de
cada lote de producdo, os pedidos sdo gerados e liberados pelo comprador. No relatério de
pedido de compra enviado para o fornecedor consta o codigo de compra, descricdo do item
(cor e dimensdes), quantidade e data limite para entrega do produto.

Segundo Dias (2012, p. 248), “o pedido de compra € um contrato formal entre a
empresa e o fornecedor, devendo representar fielmente todas as condigdes em que foi feita a

negociagao”.
5.2.2 Especifica¢des do material
A especificagdo e desenvolvimento de novos produtos e aquisi¢do de matéria prima

sdo de responsabilidade da engenharia de produtos. Quando a empresa langa um novo

produto, é realizada uma reunido em que o produto é apresentado para o possivel fornecedor
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que ira desenvolvé-lo. Nessa reunido participam o gerente de logistica, gerente de engenharia
e o diretor da empresa, os quais discutem sobre a qualidade do produto para que atenda aos
padrdes da empresa, esclarecer duvidas técnicas e 0 prazo para a entrega do mesmo.

Para Dias (2012, p. 170), a especificacdo do material € “[...] uma descri¢do
minuciosa e possibilita melhor entendimento entre o consumidor e o fornecedor quanto ao

tipo de material a ser requisitado”.

5.2.3 Aprovagéo de fornecedores

Avaliacdo de fornecedores é uma tarefa importante para a empresa, pois a partir
desta avaliacdo é possivel identificar quais poderdo atender as exigéncias da empresa como,
fornecer materiais de qualidade na quantidade e nos prazos desejados, com pregos e condigdes
competitivas e que possam ser uma fonte regular de abastecimento de suprimentos
(GONCALVES, 2020, p. 472).

No momento da escolha de um fornecedor sdo levados em consideracdo alguns
critérios como: a qualidade dos produtos, os prazos, a localidade e o preco. O critério preco
pode ou ndo ser levado em consideracdo no momento da escolha do fornecedor, pois a
empresa julga importante a qualidade do produto e, caso for necessario, pagar um pre¢o mais
elevado por isso, sera feito.

Alguns fornecedores foram selecionados proximos a empresa, a fim de evitar faltas
de matéria prima e também para estimular a economia regional. Com a pandemia que iniciou
em margo deste ano, a empresa passou a adquirir varios produtos de uso didrio no comeércio
da cidade de Sdo Marcos, onde a empresa esta localizada com o intuito de ajudar as pequenas

empresas.

5.2.4 Normas para solicitacdo de materiais

Para Dias (2012, p. 241), o pedido para solicitacdo de compra € um documento que
da poder para o comprador adquirir determinado produto. Este documento deve conter
informac6es como: descricdo do produto, quantidade, dimensdes, prazo de entrega e possivel
fornecedor.

A empresa ndo utiliza de um método formal para realizacdo dos pedidos de compra.
Os itens que ja possuem fornecedor e preco, definido a demanda € gerada através do sistema

de gestdo, onde sdo gerados os pedidos de compra e o comprador as encaminha para 0
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fornecedor através de e-mail. Ja para aquisicdo de maquinérios, ferramentas e equipamentos
sdo realizadas cotacdes com diversos fornecedores, levando em consideracdo 0s critérios
estipulados pelo diretor. A grande maioria das solicitacbes ndo precisa de aprovacdo do

gerente ou diretor, sendo responsabilidade do comprador a sua autorizagéo.

5.2.5 Politicas de compras de materiais e de importacéo

A Bontempo atende um publico de alto poder aquisitivo e extremamente exigente,
para atender a esses padrdes a empresa adotou como principal politica a qualidade dos
produtos, levando em considera¢do a minimizacdo dos custos.

As matérias primas e 0s acessorios utilizados na fabricacdo dos moveis séo
adquiridos na grande maioria no mercado nacional, onde os fornecedores selecionados
possuem materiais de qualidade e dentro dos padrdes exigidos pela empresa.

As maquinas e equipamentos de grande porte na sua maioria sdo importados da
Italia, pois proporciona maior automatizacdo no processo, alto nivel de qualidade no
acabamento e maiores niveis de producéo, além de ser referéncia em tecnologia para o setor
moveleiro.

Segundo Dias (2012, p. 5), “o processo de importacdo compreende a realizagcdo de
uma compra, sé que no exterior. Devido ao excesso de legislacdo muito especializada e por

ser uma atividade compradora, o setor de importacdo subordina-se a area de materiais”.

5.3 CONTROLE DE ESTOQUES

Ter controle sobre seus estoques € de grande importancia para a empresa, pois € com
base nestas informacdes que o planejamento de compras é realizado. Hoje, a Bontempo
realiza um programa de acuracidade em todos os seus estoques, no total a empresa possuli
cinco almoxarifados. O indice de acuracidade geral oscila em 68%, sendo considerado um
nivel muito baixo em relacdo ao indice considerado ideal para a empresa que é de 95%. O
baixo indice de acuracidade acaba comprometendo o planejamento e o processo produtivo,

ocasionando falta de materiais.
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5.3.1 Normas orientativas de controle

A empresa registra todos os seus fluxos de entrada e saidas no sistema de gestdo. As
entradas no estoque ocorrem a partir do langamento das notas fiscais, sendo elas notas de
entrada de materiais (compra) ou devolucGes. As requisicdes ocorrem de trés formas:
requisicdes planejadas (para itens controlados pelo MRP), requisicdes ndo planejadas (itens
controlados pelo ponto de reposicdo) e através de emissdo de notas fiscais de saida, no
momento do faturamento.

Essas movimentagdes de entradas e saidas possibilitam a realizacdo do célculo de
consumo médio mensal de cada item. Entretanto, a acuracidade das movimentacdes de
estoque apresenta indices baixos gerando dados ndo confiaveis, podendo acarretar possiveis
faltas nos estoques, prejudicando o abastecimento da producdo e o planejamento dos
materiais.

Na visdo de Bertaglia (2020, p. 310-311), o controle de dados durante a
movimentacdo de materiais envolve um alto volume de informacdes, por esse motivo a
funcéo de controlar o fluxo dos estoques deve ser de forma automatica através do sistema de

gestdo, possibilitando obter dados especificos de cada material.

5.3.2 Critérios utilizados nos controles de materiais

A movimentacdo de materiais na empresa possui procedimentos definidos, porém
ocorrem falhas em suas requisi¢cBes. Alguns itens sdo requeridos através de fichas onde o
responsavel pelo almoxarifado anota de forma manual os itens que devem sofrer baixas nos
estoques, por se tratar de um processo manual e informal algumas falhas podem ocorrer neste
processo, a falha que ocorre com maior frequéncia € retirar o material do estoque fisico e
esquecer-se de requisitar no estoque do sistema de gestdo. Essas falhas acabam gerando um
baixo nivel dos indices de acuracidade da empresa. Por sua vez, os itens comprados para
atender a demanda dos lotes de producdo, requisitados através do MRP possuem melhores
indices, pois a cada fim de lote, esses itens tendem a ficar com estoque zero.

No momento em que a matéria prima chega a empresa, o almoxarifado é responsavel
por conferir as mercadorias, porém a conferéncia € feita somente pela nota fiscal. A empresa
ndo possui um método de controle para qualidade no recebimento dos materiais, 0 que
ocasiona falhas e possiveis atrasos no processo produtivo, esse fato ocorre, pois 0s materiais

com inconformidades séo identificados somente durante o processo produtivo. No momento
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em que é identificada a falha do produto ou, se 0 mesmo esté fora das especificacdes exigidas,
a solicitacdo para reposicdo no produto é repassada para o setor de compras, que solicita com
urgéncia junto ao fornecedor um novo item.

Segundo Bertaglia (2020, p. 162), no recebimento dos materiais se faz necessario
realizar a conferéncia das quantidades fisicas como o documento de entrega, ja para a
qualidade do produto pode-se ser feita apenas uma analise visual ou analisar de forma

detalhada uma pequena amostra do produto.

5.3.3 Organizacéo do controle de estoques

A empresa possui uma pessoa responsavel em cada almoxarifado que efetua a
contagem dos estoques, essa contagem é realizada todos os dias da semana na parte da manha,
as informac0es sdo anotadas nas fichas de requisicdo. Apos a contagem o responsavel do setor
da logistica recolhe todas as fichas para efetuar a movimentagcdo dos estogues no sistema de
gestao.

No momento das movimentacfes no sistema o responsavel pode detectar possiveis
falhas nas informagdes passadas, podendo assim solicitar uma nova contagem para que 0S

dados do estoque fisico coincidam com o estoque do sistema.

5.3.4 Sistema de codificacdo dos materiais

O setor de engenharia de produtos é responsavel por codificar e cadastrar todos 0s
itens no sistema de gestdo, assim como, o configurador do produto que permite que um
mesmo item possua caracteristicas diferentes como cor e medida.

Ap0s o cadastro, fica sob responsabilidade do setor de logistica a atualizacdo dos
dados, como tabela de prec¢os, estoque, tempo de reposicdo, lote minimo e lote maltiplo.

Quando um novo produto é langado ou ocorrem mudancas fisicas em um produto ja
existente, a compra dele s sera autorizada apos ser efetuado o cadastro do item no sistema,
bem como o cadastro de todos os seus parametros, tendo em vista manter o controle do
historico de movimentacao.

Segundo Gongalves (2020, p. 124), os materiais precisam ser cadastrados, a fim de
identificar o produto na empresa e possuir o histérico de entrada e saida do produto no
estoque. Apds o cadastro € preciso codificar o item com a sua descrigdo, caracteristicas

fisicas, tipo de embalagem do produto e 0 nome do produto.
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5.3.5 Controle de custos relacionados a aquisicdo de materiais

Segundo Bertaglia (2020, p. 139), ao armazenar itens fisicos séo gerados custos, que
se acumulam desde a aquisi¢do até o consumo. Os custos dividem-se em custo de manutencédo
de estoque, custo de espaco de armazenamento, custo de capital e custo de servico.

O preco dos materiais é acordado entre a Bontempo e o fornecedor. As tabelas de
preco sdo atualizadas no sistema sempre que o fornecedor repassar reajuste nos valores. Os
dados lancados no sistema sdo utilizados para calcular o custo dos produtos, sendo essa
ferramenta de extrema importancia para a empresa, pois é a partir dela que € feito o controle

de custos que esta diretamente ligado a lucratividade da empresa.

5.3.6 Indice de rotacdo dos estoques

Na visdo de Dias (2012, p. 63), “a rotatividade ou giro do estoque é uma relagdo
existente entre o consumo anual e o estoque médio do produto”.

O célculo de giro de estoque é dado pela seguinte formula:

Consumo médio anual

Rotatividade = (1)

Estoque médio

A Bontempo ndo possui uma rotina para acompanhar a rotacdo dos estoques, porém
anualmente analisa itens que estdo parados no estoque que possuem baixa movimentacao a

fim de elimina-los.

5.3.7 Almoxarifados

Para Gomes e Ribeiro (2014, p. 62), 0 armazenamento de materiais esta diretamente
ligado as instalacdes fisicas, ou seja, os almoxarifados devem estar localizados em pontos
estratégicos da empresa criando interacdo dos suprimentos com o processo produtivo, a fim
de evitar possiveis quebras na distribuigéo.

Atualmente existem cinco almoxarifados na empresa, alocados em locais distintos, a
fim de facilitar o armazenamento e o abastecimento do setor produtivo. Os almoxarifados séo
divididos em:

a) almoxarifado de chapas e laminas: localizado proximo ao setor de corte, onde

estdo localizadas as chapas de MDF e MDP e as laminas (Figura 14);
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b) almoxarifado central: neste almoxarifado encontra-se a maioria dos itens
utilizados como: fitas de borda, puxadores, vidros, ferragens, itens secundarios,
entre outros (Figura 15);

c) almoxarifado de inflaméaveis: este almoxarifado encontra-se externo ao pavilhdo
da empresa, por conter produtos altamente inflamédveis e por questdes de
seguranca. Nesse almoxarifado sdo armazenadas as tintas, vernizes, diluentes e 0s
demais produtos inflamaveis (Figura 16);

d) almoxarifado de embalagens: nele encontram-se todos 0s materiais necessarios
para embalar os produtos como: cantoneiras de papeldo e plastico, plastico bolha,
filme termoencolhivel e perfis de isopor. Situa-se ao lado da linha de embalagem;

e) almoxarifado de itens de marketing: nele encontram-se os materiais de marketing
utilizados pelas franquias na divulgacdo da marca e catdlogos das linhas de
produtos, esta localizado junto ao almoxarifado central.

Figura 14 — Almoxarifado de chapas

SN

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

O almoxarifado de chapas €é considerado o principal almoxarifado da empresa, nele
estd armazenado todo o estoque de chapas e laminas, ele encontra-se préximo ao setor de
corte. Com a pandemia este almoxarifado sofreu um aumento consideravel, devido a empresa
precisar aumentar seus estoques para evitar faltas durante o processo produtivo que podem vir

a prejudicar os prazos de entrega com os clientes.
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Figura 15 — Almoxarifado central

s m—

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

O almoxarifado central dentre todos os existentes na empresa é o que passa por
maior fluxo de retirada de mercadoria no decorrer do dia, nele estdo armazenadas as fitas de
borda, EPI’s, ferragens, puxadores, vidros e todo material secundario da empresa. Além do
armazenamento de diversos materiais, esse almoxarifado também é responsavel pela

montagem dos volumes de ferragens como parafusos, buchas, tapa furos e etc.

Fonte: arquivo Bontempo (2020).
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No almoxarifado de inflaméveis estdo armazenadas todas as tintas e vernizes
utilizados no processo produtivo, esse almoxarifado precisa seguir cautelosamente as regras
de seguranca e fiscais para preservar 0 meio ambiente e também para evitar multas pelo
descarte incorreto das embalagens. Ele esta localizado externo ao parque fabril seguindo as

regras de seguranga.
5.4 ATENDIMENTO AS FRANQUIAS

Ainda dentro do setor da logistica existe a area de atendimento as franquias. A
empresa viu a necessidade de criar esta area devido a gama de produtos personalizados que
sdo produzidos e a necessidade que as franquias tinham de sanar as suas ddvidas sobre
produtos e pedidos.

Esta area € composta por dois profissionais que também sdo responsaveis por
analisar pedidos especiais e a importacdo dos pedidos das franquias via sistema para
posteriormente fazer o fechamento dos lotes de producdo. Os profissionais desta area
passaram por diversos treinamentos sobre 0s produtos da empresa, visando prestar um

atendimento seguro para as franquias e ter total convicgao sobre as informag0es passadas.
55 FATURAMENTO E EXPEDICAO

A area de faturamento e expedicdo € formada por um profissional responsavel pela
montagem de cargas, contratacdo de motoristas, solicitacdo de coletas, emissdo de notas
fiscais e documentacgdo para transporte. Também é de responsabilidade desta area o controle
da logistica do mercado internacional, bem como, solicitar reserva de navios e contéineres,

emissdo de documentacédo e contato com o despachante.
5.6 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Apds a andlise da area de logistica, foi possivel identificar os seguintes pontos fortes:
a) utilizacdo da ferramenta MRP no planejamento dos materiais (5.1);

b) programacéo a longo prazo com fornecedores de matérias primarias (5.1.2);

c) almoxarifados distribuidos de forma correta (5.3.7).

Ja os pontos fracos diagnosticados sdo:

a) baixos indices de acuracidade dos estoques (5.3);

b) ndo realizar controle de qualidade do recebimento dos materiais (5.3.2).
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6 AREA DE PRODUCAO

A area de producdo da Bontempo é dividida nos setores de usinagem, central de
acabamentos (pintura), embalagem e expedicdo, ainda, junto com prédio fabril encontram-se
0s setores de manutencdo e almoxarifados.

A éarea de producdo é coordenada por um gerente industrial e um supervisor de
producdo, sendo esse supervisor responsavel pelo turno diurno e noturno. Além disso, cada
setor possui um facilitador, que é responsavel por atribuir e controlar as tarefas diarias e
manter a qualidade do processo.

Na visdo de Moreira (2012, p. 29), a area de producdo consiste em um conjunto de

elementos fisicos e operacionais, que trabalham juntos para a producao de bens e servigos.

6.1 PLANEJAMENTO, PROGRAMACAO E CONTROLE DA PRODUCAO

Para iniciar o processo produtivo, os pedidos precisam estar pagos, liberados pelo
setor financeiro e agrupados em lotes, em seguida dando sequéncia ao processo, 0 setor do
PCP inicia o planejamento dos lotes de producao.

O PCP tem como funcdo coordenar, controlar e delimitar a capacidade produtiva
com base nas estimativas de vendas. Também é de responsabilidade do setor aplicar os
recursos produtivos de forma que atenda aos planos estabelecidos pela empresa em seu nivel
operacional, tatico e estratégico (TUBINO, 2017, p. 4).

Os lotes de producdo sdo planejados de acordo com os acabamentos. Os produtos
com acabamentos melaminicos e laminados decorativos formam um lote de produc¢éo e outro
lote é formado por produtos com pintura e ldminas de madeira. Essa divisdo se faz necessaria,
pois o0 prazo de fabricagdo dos produtos varia de acordo com o acabamento. Os produtos com
pintura e laminas possuem um prazo de 45 dias para producéo, j& os produtos melaminicos e
laminados decorativos séo produzidos em um prazo mais curto de 28 dias.

Planejamento envolve defini¢do de objetivos futuros e estruturacéo de planos a serem
aplicados no processo, definindo 0s recursos necessarios e as ferramentas a serem utilizadas
(NOGUEIRA, 2015, p. 24).

Antes de finalizar os lotes de producdo, é necessario analisar os pedidos com
liberacdo financeira e a capacidade produtiva de cada setor, possibilitando a partir destas
informacdes, determinar o tamanho do lote a ser gerado cumprindo com os prazos de entrega

estabelecidos.
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Apbs definir todos os detalhes do lote a ser gerado, utiliza-se a ferramenta MRP para
liberacdo das ordens de fabricacdo, na sequéncia as ordens sdo impressas e separadas por tipo
de material e os planos de corte sdo montados e encaminhados para a producao para que se
inicie 0 processo produtivo.

O setor de PCP, além de planejar os lotes de producdo monitora diariamente 0s
indicadores de produtividade e prevé possiveis atrasos nos prazos de entrega previstos,
trabalhando em conjunto com a geréncia e o0 supervisor de producdo para encontrar metodos

alternativos para minimizar impactos que venham a afetar a produtividade da empresa.

6.2 PAPEL ESTRATEGICO E OBJETIVOS DA PRODUCAO

Na visdo de Slack, Chambers e Johnston (2018, p. 81), “a estratégia da produgdo diz
respeito ao padrdo de decisGes e acOes estratégicas que define o papel, os objetivos e as
atividades da produgao”.

O principal objetivo da empresa como um todo € entregar produtos com qualidade
atendendo as expectativas dos clientes, o que demanda da producdo qualidade durante o
processo produtivo e compromisso com os prazos. A producdo também possui como objetivo
aumentar a capacidade produtiva sem afetar a qualidade dos produtos e prazos. Esse objetivo
estd a caminho da conclusdo, pois em 2021 quando as obras do novo pavilhdo forem
concluidas a capacidade produtiva da Bontempo ird praticamente dobrar em relacdo a atual,

sem que a qualidade do produto seja afetada.

6.3 INDICADORES DE PRODUTIVIDADE

Costa Junior (2012, p. 21) cita que, os indicadores sdo fundamentais para as
empresas que desejam alcancar a eficiéncia operacional e promover melhoria continua. Além
de auxiliar na deteccdo de possiveis falhas no processo produtivo.

Para mensurar a sua capacidade produtiva a Bontempo utiliza de um indicador
proprio denominado modulo padréo, onde um mddulo padrdo equivale a uma chapa em m2, O
calculo para o numero de modulos padrdes se da através da divisdo da area da peca e o seu
coeficiente, considerado 4,07 para os produtos com acabamento em pintura e lamina. O

calculo de médulos padrdes é realizado pela seguinte formula:

< 2
Area dapega(m?) _ Namero de Médulo Padrio 2)

Coeficiente
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Para avaliar a sua produtividade a empresa faz uso da hora padrdo. O célculo dessa
hora é realizado a partir das horas efetivas de trabalho mais horas extra, dividido pelo nUmero
de modulos produzidos no més. A meta de produtividade é de 3,91 horas por mddulos
padrdes produzidos.

Para Moreira (2012, p. 141), produtividade se refere ao melhor aproveitamento dos
recursos disponiveis no processo produtivo. O crescimento na produtividade implica em um
melhor aproveitamento de maquinas, matéria prima e funcionarios.

A Bontempo ainda utiliza de outros indices que auxiliam no controle da producéo:

a) refugo: 1% do volume total produzido;

b) assisténcia técnica: 0,25% no total produzido;

c) retrabalho na central de acabamentos: projetado 5% do volume total produzido;

d) absenteismo: 1,5%.

Os indices de refugo, assisténcia técnica e retrabalho, sdo gerados a partir dos
apontamentos realizados nas estacGes de trabalho, onde no momento em que a peca for
refugada é preciso informar a qual ordem de fabricacdo pertence bem como a quantidade e o
motivo do refugo, para que, com base nestas informac6es sejam tomadas acOes para melhoria

do processo.

6.4 PROCESSOS DE PRODUCAO

O processo de producdo da Bontempo inicia apés a liberacdo das ordens de
fabricacdo. As ordens contém todas as informacgdes necessarias sobre as pecas a serem
produzidas, a data fim do lote, sequenciamento da producédo, acabamento e o desenho técnico
da peca no verso da ordem com as dimensdes e detalhamento do produto. A area produtiva da
Bontempo ¢ dividida em quatro grandes setores: usinagem, central de acabamentos (pintura),
embalagem e expedicéo.

Na visdo de Tubino (2017, p. 174), a ordem de producéo deve conter informag6es
necessarias para que a producdo possa executar sua atividade. Na ordem deve conter
especificacbes do produto, data de inicio e fim do lote, especificacdo dos produtos e conforme

o grau de dificuldade para producdo, também deve conter informacdes técnicas e desenho.
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6.4.1 Usinagem

O processo produtivo tem inicio no setor de usinagem, o roteiro de fabricacdo é
seguido a partir das instrucdes da ordem de fabricacdo, seguindo as cores de chapas, padrbes
de dimensdes, acabamentos de bordas, furacéo e fresamento.

O setor de usinagem ¢é subdividido em quatro centros de trabalhos sendo eles o
centro de corte de chapas, onde se encontra o gerenciador de chapas Winstore responsavel
pelo abastecimento de todas as maquinas de corte, o centro de laminagdo responséavel por
cortar as ldminas de madeira natural e prensa-las em pecas de chapas dando-lhes um
acabamento natural de madeira, o centro de colagem de bordas responsavel pelo acabamento
das pecas e o centro de furacdes e fresamentos responsavel por todas as furacdes e
fresamentos que as pecas necessitam conforme o desenho técnico das ordens de producdo. Na

Figura 17, é possivel observar algumas maquinas que compdem o setor de usinagem.

Figura 17 — Méaquinas setor usinagem

[ J Tl P
Fonte: elaborada pela autora com imagens fornecidas pela empresa (2020).

Esse setor € composto por maquinas importadas da Alemanha e Italia, paises
considerados referéncia em tecnologia do ramo moveleiro, garantindo maior produtividade e

exceléncia no acabamento.
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6.4.2 Central de acabamentos

Na central de acabamentos acontece o processo de pintura das pecas, sejam elas,
pinturas fosca, denominadas pela lacca, em alto brilho, denominada laccato e laminas de
madeira pré-compostas, que precisam passar pelo processo de pintura para receber um selador
que proporciona um acabamento de alto brilho sem perder seu aspecto natural.

O processo de pintura das pecas € longo e delicado, ele inicia com a aplicacdo de
base nas bordas e nas faces da peca, ap0s as pecas recebem os materiais e acabamentos para
cada tipo de pintura. As pecas em laccato necessitam receber mais de um acabamento,
diferente das pegas em lacca. No final do processo as pegas passam por um rigoroso processo
de qualidade, apds as pecas em laccato que possuem um acabamento de alto brilho sdo
encaminhadas para o polimento, onde recebem o acabamento final. Na Figura 18, é possivel

observar as principais maquinas que compdem a central de acabamentos.

Figura 18 — Central de acabamentos
s

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

Esse setor requer um trabalho minucioso que exige tanto do maquinario quanto dos
profissionais, precisdo no acabamento. O setor de pintura da Bontempo é considerado o0 mais

completo do ramo moveleiro.

6.4.3 Embalagem

O setor de embalagem é responsavel pela revisdo final das pecas, onde s&o

conferidas as cores, medidas e a qualidade. Apo6s sdo impressas etiquetas que contém codigo
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de barras para identificacdo, cliente, pedido, cor e dimensdes, esta etiqueta acompanha a peca
até o seu destino final e através dela que sera feita toda a conferéncia no cliente no momento
de montar os mdveis e também para controle da expedicdo, que sera detalhado no préximo

topico.

Figura 19 — Setor de embalagem

"QOJX ‘-)\f\r

Fonte: elaborada pela autora com imagens fornecidas pela empresa (2020).

Na Figura 19, é possivel observar imagens do maquinario do setor de embalagem,
onde as pegas recebem diferentes formas de embalagem conforme seus acabamentos, as pecas
com acabamento em melamina e laminados recebem cantoneiras de plastico e filme
termoencolhivel. Ja& as pecas em acabamento pintura ou laminas de madeira necessitam de
uma protecdo maior, sdo embaladas com cantoneiras e perfis de isopor que envolve todas as
laterais da peca, apds sdo envolvidas em plastico bolha e para finalizar recebem o filme

termoencolhivel.

6.4.4 Expedicao

Apos os produtos serem embalados, sdo separados por clientes e armazenados em
pallets, onde ficam até o dia do carregamento. A expedicdo inicia o seu trabalho com a
entrega dos mapas de carga pelo setor da logistica, esse mapa contém todos os pedidos

separados por cliente e sua sequéncia de carregamento, bem como a quantidade de volumes,
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nome dos clientes e notas de parceiros que embarcam junto com mercadoria da empresa e que
irdo compor o ambiente.

Como citado anteriormente, todas as pecas possuem uma etiqueta com cédigo de
barras, e através desta etiqueta a expedicao realiza a leitura dos codigos para conferéncia. Os
volumes dos parceiros também possuem etiqueta com identificacdo de cddigo de barra e
cliente, porém estas ja vém junto com o volume. Os carregamentos iniciam na quarta-feira e
séo finalizados na sexta-feira, obedecendo as datas de entrega dos lotes.

A conferéncia ocorre por meio de coletores, mas apesar de todos 0s volumes
possuirem etiquetas com codigo de barras a conferéncia no momento do carregamento é falha,
pois ocorrem situagdes em que os volumes ndo sdo carregados, sdo carregados para destinos
opostos ou sdo lidos como carregados e deixados de lado para que sejam carregados
posteriormente. Estas falhas ocasionam grandes transtornos na entrega, pois quando €
identificada a falta dos volumes na entrega gera atraso na montagem do cliente e um controle
manual para o proximo carregamento, onde sdo emitidos relatorios e anexos aos mapas de

carga da semana seguinte para que a expedicdo lembre-se de carregar os volumes faltantes.

Figura 20 — Setor de expedicéo
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Fonte: elaborada pela autora com imagens fornecidas pela empresa (2020).

Conforme mostra a Figura 20, o setor de expedicdo é organizado, pois desta forma é
possivel minimizar as chances de erro. Hoje, o setor de expedicdo apresenta pouco espaco
fisico o que pode dificultar o armazenamento das mercadorias, por esse motivo ele sofrera

alteragdes na sua area na reforma que estd sendo realizada para ampliagdo do parque fabril
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conforme veremos no proximo topico.

6.5 LAYOUT

O layout € uma decisdo importante a ser tomada pela empresa, pois ele ira influenciar
no fluxo de trabalho podendo interromper o funcionamento da producdo provocando quebras
no processo, ocasionando atrasos e insatisfacdo do cliente. O arranjo fisico dos setores e
equipamentos devem estar dispostos de forma a seguir o fluxo continuo do processo
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2018, p. 237).

Figura 21 — Layout atual
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Na Figura 21, é possivel observar que o layout adotado pela Bontempo atualmente é
em linha, ou seja, as distribuicGes das maquinas estdo distribuidas seguindo a sequéncia dos
processos, facilitando o escoamento dos materiais e mantendo um fluxo continuo sem ocorrer
quebras no processo produtivo. Os almoxarifados estdo distribuidos em pontos estratégicos de
forma a facilitar o abastecimento dos materiais e reduzir o tempo de chegada do material até

0s centros de trabalho.

Figura 22 — Novo layout
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Conforme se pode observar na Figura 22, a Bontempo estd em processo de
ampliacdo da area fabril. Um novo pavilhdo para o setor da pintura esta sendo finalizado e
novas maquinas ja foram adquiridas, algumas ja estdo sendo instaladas aos poucos. O novo
layout foi elaborado pela engenharia de processos, visando aumentar a capacidade fisica e

otimizar espagos.

6.6 MANUTENCAO

O setor de manutencdo é considerado de extrema importancia dentro de uma
empresa, pois € ele gque ira garantir que as maquinas e equipamentos estejam operando e
contribuindo para o fluxo do processo produtivo e alcance dos resultados. A presenca do setor
de manutencdo dentro de uma empresa garante alguns beneficios como aumento da
seguranca, melhor qualidade dos equipamentos, aumento da confiabilidade e redugéo de
custos (COSTA JUNIOR, 2012, p. 131-132).

A Bontempo possui um setor de manutencdo composto por seis profissionais sendo
um mecanico de manutengéo nivel um, um torneiro mecénico, um eletricista industrial e trés
técnicos em eletrénica, sendo cinco profissionais trabalhando no turno diurno e um no turno
noturno, uma assistente responsdvel pela organizacdo dos materiais de manutencdo e o
gerente do setor responsavel por coordenar as manutenc@es e pela requisicdo de compras de
novos materiais.

A equipe interna de manutencdo esta preparada para atender a qualquer chamado de
emergéncia que possa vir a ocorrer na produgdo, porém se a equipe nao puder solucionar o
problema séo contatados os técnicos dos equipamentos para auxiliar e sanar qualquer duvida.
Algumas equipes externas realizam trabalhos nas instalagdes de novos equipamentos, servicos
criticos na rede de energia e nas linhas de exaustao.

A empresa realiza dois planos de manutencéo, preventiva e corretiva. A manutencdo
preventiva é realizada periodicamente conforme o tempo de trabalho da maquina ou seguindo
as recomendacdes dos fabricantes. Ja as manutencdes corretivas sdo realizadas quando ocorre
parada parcial ou total de alguma maquina. Para evitar paradas inesperadas na producédo que
afetam todo o processo a empresa trabalha com manutencdes preventivas evitando ao maximo
realizar manutencges corretivas.

Na visdo de Corréa e Corréa (2017, p. 564), a manutencdo corretiva somente é
realizada apds a ocorréncia da falha, acarretando consequéncias severas ao pProcesso

produtivo. Ja a manutengdo preventiva busca diminuir as possibilidades de falhas atraves de
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pequenas manutencdes didrias como lubrificacdo dos equipamentos e limpeza.

6.7 MOVIMENTACAO DE MATERIAIS

Segundo Dias (2012, p. 206), para que a matéria seja transformada é necessario que
ela se movimente em meio ao processo. Se ndo houver movimentacdo da matéria prima, ndo
ird existir o processo produtivo.

Durante o processo produtivo as matérias primas e 0s produtos sdo movimentados de
diversas formas. Para iniciar o processo o robd Winstore que gerencia e abastece todas as
maquinas de corte precisa ser abastecido, esse abastecimento ocorre por uma empilhadeira
que coleta o pacote de chapas no almoxarifado e leva até o Winstore.

No almoxarifado central a movimentacdo de materiais ocorre por carrinhos e
paleteiras manuais. Ja no almoxarifado de inflaméveis o deslocamento dos produtos até o
setor da pintura ocorre por um trator, essa movimentacdo € permitida, pois o almoxarifado é
localizado na parte externa da empresa.

A movimentacdo dos produtos durante o processo produtivo ocorre por carros de
transferéncia e esteiras de movimentacdo com rolos que ligam cada estacdo de trabalho, os
produtos sdo organizados em pranchas de madeira ao fim de cada processo e ap0Os sdo
encaminhados para outro centro de trabalho para que sigam o processo de producao.

No setor de embalagem as pecas sdo retiradas das pranchas, embaladas e postas na
esteira que as levarad para o processo de embalagem com o filme termoencolhivel, apés as
pecas sdo armazenadas em pallets. As movimentacGes dos pallets do setor da embalagem até
a expedicao sdo realizadas por duas paleteiras elétricas. O carregamento dos caminhdes, etapa
final do processo produtivo ocorre de forma manual, ou seja, peca a peca é transferida para o
bau do caminhéo sendo alocada da melhor forma possivel para evitar avarias.

Diversas sdo as formas que as empresas adotam para transporte interno dos materiais,
porém todas devem levar em consideracdo um sistema de movimentacdo eficiente que
obedeca ao fluxo de operacdes, minimize a distancia, diminua a manipulacdo, transmita

seguranca e tenha o menor custo (DIAS, 2012, p. 211-212).

6.8 QUALIDADE

Na visdo de Slack, Chambers e Johnston (2018, p. 645), qualidade deve ser vista

como a necessidade de cumprir com a expectativa do cliente, ou seja, acompanhar o processo
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produtivo para que o produto acabado cumpra com a expectativa do cliente em relacdo ao
produto e também com o que foi prometido pela empresa.

Moreira (2012, p. 73-74) cita que, qualidade significa identificar a causa do
problema, ou seja, o problema deve ser identificado no instante que é feito para que nédo volte
a acontecer e para isso o profissional que estd envolvido no processo deve ter a
responsabilidade de identificar o problema e manter a qualidade dos produtos.

A Bontempo nao possui um programa de qualidade especifico, o controle ocorre em
meio ao processo produtivo, onde cada area de operagdo tem a responsabilidade de identificar
as falhas e ndo permitir que o produto siga o fluxo produtivo, se néo estiver de acordo.

Na central de acabamentos, ocorre um controle mais rigido do produto, onde todas as
pecas sao encaminhadas para a uma mesa de revisdo onde a peca passa pela ultima avaliacéo
antes de ser encaminhada para a embalagem. Essa revisdo ocorre, pois, as pe¢as em pinturas
exigem alto padrdo de qualidade no processo produtivo e também pelo alto indice de
retrabalho que ocorre nesse setor. Ja para as pe¢as em laminato a inspe¢do ocorre no momento

da embalagem, onde sdo conferidas as dimensdes, cores e qualidade do produto.

6.9 ENGENHARIA

Na Bontempo a area de engenharia esta subdividida em engenharia de processos e
produtos. O setor de engenharia esta localizado no bloco de apoio anexo a fabrica.

A engenharia tem como funcéo desenvolver projetos que atendam as prioridades dos
clientes aprimorando e desenvolvendo produtos que mantenham a empresa competitiva no
mercado, levando em consideracdo a competéncia da empresa para produzi-los
(KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009, p. 38).

6.9.1 Engenharia de processos

A engenharia de processos € composta por dois profissionais, responsaveis pelas
melhorias no processo produtivo, tendo em vista a reducdo das perdas no processo, aumento
da produtividade e reducdo do tempo de paradas das maquinas, propondo melhorias para que
o fluxo de produgdo mantenha-se constante. Também é de responsabilidade da engenharia de
processos o desenho do layout da area fabril.

O principal objetivo da &area de processos € minimizar o tempo de producéo,

mantendo um fluxo continuo e qualidade no processo, tendo em vista a padronizagdo dos
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produtos e o cumprimento do prazo de entrega (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2018,

p. 204).

6.9.2 Engenharia de produtos

A engenharia de produtos é composta por trés profissionais, responsaveis pelo

desenvolvimento de novos produtos, cadastro de novos itens no sistema, montagem das

estruturas de produtos, criacdo de desenhos técnicos, elaboracdo das tabelas de produtos e

elaboracdo

exportacoes.

dos packings lists dos produtos montados que serdo destinados para as

6.10 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Apbs a analise da area de producdo, foi possivel identificar os seguintes pontos

fortes:
a)
b)
C)
d)

e)
f)

9)
h)

planejamento dos lotes de producéo (6.1);

aumento da capacidade produtiva (6.2)

acompanhamento diario dos indices de produtividade (6.3);

maquinarios importados que permitem maior produtividade e qualidade dos
produtos (6.4.1);

layout definido de acordo com o processo produtivo (6.5);

ampliacéo do parque fabril (6.5);

programa de manutencédo preventiva (6.6);

sistemas de movimentacao de materiais praticos e definidos (6.7).

Ja os pontos fracos diagnosticados sao:

a)
b)

baixo controle de conferéncia no carregamento (6.4.4);

ndo possui um programa de qualidade especifico (6.8).
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7 AREA FINANCEIRA

O mundo dos negdcios esta se tornando cada vez mais complexo o que demanda da
area financeira ter um conhecimento abrangente da empresa e de sua relagdo com o ambiente
externo. Hoje, estd area ndo pode limitar-se somente as técnicas e ferramentas de gestdo,
exige que o responsavel da area esteja atento a outros valores e informac0es estratégicas,
visando sempre o crescimento da empresa (ASSAF NETO, 2014, p. 3).

Gitman (2010, p. 09) cita que, é dificil distinguir administracdo financeira de
contabilidade, pois muitas vezes as duas se sobrepde uma depende da outra para a elaboragéo
e concluséo das atividades financeiras, ha um forte vinculo entre as duas areas.

A éarea financeira da empresa encontra-se junto ao administrativo. Esta area
compreende os setores financeiro e contabil, o setor de contabilidade é formado por dois
profissionais sendo um técnico em contabilidade e um auxiliar, o setor financeiro é composto
por dois profissionais sendo um tesoureiro € um coordenador financeiro e os setores sao
supervisionados pelo diretor financeiro.

As responsabilidades de cada setor séo atribuidas de acordo com a sua funcdo. O
técnico em contabilidade e o auxiliar sdo responsaveis pela conferéncia dos langcamentos das
notas fiscais de entrada para fechamento dos livros contabeis e calculos de impostos. O
coordenador financeiro efetua o pagamento de contas pela internet, cobranca de titulos a
receber, controle de vendas futuras, realiza o fluxo de caixa e realiza o fechamento de
cambios. O tesoureiro € responsavel pelo controle dos depdsitos realizados pelas franquias
para posteriormente liberar os pedidos para entrar em producéo e efetuar as movimentacoes
de contas a pagar e contas a receber. Esta area também conta com uma assessoria externa de
um escritorio de contabilidade, que possui como atividade a elaboracdo dos balancetes e do

balanco patrimonial da empresa, além de auxiliar o setor contabil.

7.1 GESTAO DE CAIXA

Hoji (2017, p. 77) cita que, o fluxo de caixa representa as entradas e saidas de caixa
em longo prazo, sendo que, para um fluxo de caixa existir deve apresentar entradas e saidas.

A Bontempo utiliza um sistema de fluxo de caixa onde sdo registradas as
movimentacdes financeiras de entradas e saidas. As movimentagdes sdo acompanhadas
mensalmente pelos socios juntamente com o diretor financeiro, a fim de realizar a conferéncia

dos valores apresentados.
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O plano de contas a receber da Bontempo é realizado pelo sistema de gestdo da
empresa, onde sdo geradas duplicatas e enviadas ao banco de forma online. Apds, o0 banco
fornece os boletos para os clientes efetuarem o pagamento.

Segundo Hoji (2017, p. 130), as contas a receber sdo geradas a partir das vendas a
prazo, feitas apds a concessdo do crédito. Vendas a prazo podem gerar risco de inadimpléncia
para a empresa e também despesas para analisar o crédito do cliente, porém esta condicdo de
pagamento pode atrair mais clientes e consequentemente aumenta o volume de vendas.

A liberacdo dos pedidos s6 ocorre apds 0 seu pagamento, ou seja, a empresa trabalha
com pagamento antecipado, os pedidos serdo liberados pelo financeiro para entrar em
producdo ap6s o pagamento do mesmo, diminuindo assim o risco de inadimpléncia das
franquias e garantindo a venda. Quando o valor é depositado pela franquia o sistema entende
como um adiantamento, quando o pedido for faturado, a nota fiscal quita o titulo do pedido e
o adiantamento. As franquias também tém a possibilidade de deixar um saldo em aberto na
empresa para fins de algum pedido precisar entrar em producdo com urgéncia, essa planilha é
controlada pelo tesoureiro e gerada pelo sistema de gestdo da empresa.

Para as franquias do exterior a forma de pagamento ocorre de outra forma, para as
franquias do Chile e Uruguai o pagamento é realizado 30 dias ap6s os pedidos entrarem em
producdo, ja para as franquias da Florida, Chicago e Miami o pagamento ocorre 60 dias ap0s
0 embarque, a forma de pagamento para as franquias do exterior foram acordadas entre 0s
franqueados e o diretor financeiro, de certa forma as condi¢cdes de pagamentos concedidas
para estas franquias podem gerar riscos para a empresa.

Na viséo de Hoji (2017, p. 509), “o risco existe em todas as atividades empresariais.
Tudo o que é decidido hoje, visando a um resultado no futuro, esta sujeito a algum grau de
risco”.

Diariamente séo realizados langamentos de notas fiscais de entrada no sistema pelo
setor de logistica. Ao langar as notas no sistema sdo gerados titulos de contas a pagar, ap6s o
lancamento as notas e 0s boletos sdo encaminhados para o setor financeiro para conferéncia
dos impostos e valores lancados, apos a conferéncia realiza o pagamento conforme o
vencimento, nessa etapa ocorre a integracdo com a contabilidade. O setor financeiro também
realiza consultas diarias nos sistemas bancarios a fim de identificar possiveis cobrancas no
Débito Direto Automatico (DDA).

Para manter seus niveis de estoque equilibrados e atender a demanda, a empresa
mantém um volume de estoque alto somente nos itens com maior consumo na curva ABC, um

exemplo destes produtos s@o as chapas de MDP e MDF que necessitam de um prazo de 35
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dias para entrega e por se tratar da principal matéria prima para os produtos Bontempo,
manter baixos niveis de estoque deste produto podera comprometer o processo produtivo e o
prazo de entrega.

Segundo Assaf Neto (2014, p. 678), é interessante sempre manter niveis de estoque
equilibrados, evitando quantidades excessivas em produtos que possuem baixo giro e que
podem ocasionar reducdo da rentabilidade da empresa. No entanto, os estoques devem ser
suficientes para atender a demanda da empresa, niveis baixos podem ocasionar prejuizos e
riscos, como de ndo poder atender ao pedido e ndo cumprir 0 prazo de entrega do produto,
resultando na perda do cliente.

7.1.1 Ciclo operacional

Segundo Megliorini e Silva (2009, p. 170), “o ciclo operacional corresponde ao
intervalo de tempo que vai desde a compra da matéria prima para producdo ou de mercadoria
para revenda até o recebimento do valor gerado pela venda”.

O ciclo operacional da empresa no ano de 2018 foi em média de 181 dias, ja no ano
de 2019 foram 120 dias. Essa redugdo se deve ao fato de a empresa ter a forma de pagamento
antecipada, tornando o processo entre a compra da matéria prima até o recebimento da venda

mais rapido.

7.1.2 Ciclo financeiro

O ciclo financeiro envolve as entradas e saidas de caixa é o intervalo de tempo que
vai do pagamento da matéria prima ao fornecedor até o recebimento do valor gerado pela
venda do produto pronto (MEGLIORINI; SILVA, 2009, p. 170).

O ciclo financeiro da empresa no ano de 2018 foi em média 130 dias, j& no ano de
2019 foram 90 dias. Essa reducédo de 40 dias também tem ligagdo com a forma de pagamento,
assim como, o ciclo operacional, porém neste caso € a forma de pagamento efetuada aos

fornecedores por parte da empresa.

7.2 CUSTOS E FORMACAO DO PRECO DE VENDA

Na visao de Hoji (2017, p. 362), “a determinagdo do preco de venda é uma questao

fundamental para qualquer empresa. Se ela praticar um prego muito alto inibira a venda e, se
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o preco for muito baixo, poderd ndo gerar retorno esperado”.

A formacgdo dos precos de venda e os custos dos produtos Bontempo sdo de
responsabilidade da engenharia de produtos. Para a formacao do preco de venda € utilizado
um software que realiza o célculo com base no custo da producdo e da matéria prima, o custo
da matéria é obtido na estrutura do produto, com base nas tabelas de precos passadas pelos
fornecedores, aplicando-se um Mark-up para definir precos.

Segundo Megliorini (2011, p. 250-251), as empresas podem optar por estabelecer o
preco de venda pelo método de Mark-up, sendo esse uma margem expressa na forma de
indice percentual adicionado ao custo do produto. Esse custo pode apresentar variagdes
dependendo do método de custeio utilizado. A empresa pode definir quantos mark-ups forem
necessarios, se for o caso cada produto pode ter um mark-up especifico.

Quando o fornecedor informa a empresa uma nova tabela de preco, a Bontempo
repassa o reajuste de valor para as franquias através de uma nova tabela de venda. A tabela é
disponibilizada de forma eletrdnica no programa utilizado pelas franquias para elaboracao dos
projetos (Promob), com isso ao elaborar o projeto € possivel saber o preco de cada produto e

assim fornecer o orcamento para o cliente.

7.3 CONTABILIDADE E INDICADORES FINANCEIROS

A contabilidade é vista como a linguagem dos negocios, ela é responsavel por
fornecer as demonstracdes contabeis que contém registros de todas as movimentacdes e
transacGes financeiras da empresa, apos essas informacdes serdo analisadas pela area
financeira (SILVA, 2018, p. 09).

Como citado anteriormente a contabilidade da empresa é realizada internamente,
pelo técnico em contabilidade e seu auxiliar. A empresa ainda conta com um escritério que
presta assessoria contabil para fechamento de livros fiscais, elaboracdo dos balancetes e do
balanco patrimonial da empresa, também auxilia em ddvidas fiscais e mantém a empresa
atualizada sobre as leis e mudancas fiscais.

A Bontempo opera através do lucro real, que ¢ uma forma de operacdo da
contribuicéo social e do imposto de renda de pessoa juridica (IRPJ). Os principais indicadores
financeiros utilizados pela empresa sdo o Valor Econémico Adicionado, Retorno Sobre o
investimento, sendo esses indicadores calculados e apresentados através das Demonstragdes
Contéabeis e dos Balangos Patrimoniais.

Segundo Hoji (2017, p. 335), o valor econémico agregado, “[...] ¢ uma medida de
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desempenho operacional que indica a verdadeira lucratividade das operagdes, pois considera
em seu calculo o custo do capital proprio [...]".

O indicador retorno sobre o investimento (ROI) € considerado a melhor medida de
eficiéncia operacional, porém deve ser utilizado juntamente com outro indicador para garantir
a precisao nos resultados (HOJI, 2017, p. 305).

O Quadro 1, apresenta indicadores de liquidez. Esses indicadores tém a funcédo de
medir a capacidade que a empresa tem em cumprir com suas informacdes passivas, ou seja, a

capacidade que a empresa tem em quitar suas contas.

Quadro 1 — Indicadores de liquidez
Indicadores Conceitos Formulas

Esse indicador mede as
obrigacfes da empresa a curto
prazo (duplicatas a pagar,
dividendos, impostos,
contribuicbes  sociais), € a
relacdo entre o ativo e 0 passivo
circulante.

Liquidez
Corrente

B Ativo Circulante

Passivo Circulante

A liquidez seca é semelhante a
liquidez corrente, porém exclui
do céalculo o estoque por ndo
possuir uma liquidez compativel | Ativo Circulante-Estoques-Despesas antecipadas
com o grupo patrimonial no qual | Passivo Circulante

esta inserido. O indice indica o
percentual de dividas de curto
prazo.

Liquidez Seca

Liquidez imediata mede as
obrigacfes das empresas a curto
Liquidez prazo, dividas que podem ser _ Disponivel

Imediata quitadas imediatamente pela ~ Passivo Circulante
empresa, é a relacdo entre o
disponivel e o passivo circulante.

A Liquidez Geral indica a
Liquidez Geral | capacidade de pagamento da
divida em longo prazo.

_ Ativo Circulante + Realizavel a Longo Prazo

~ Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

Fonte: elaborado pela autora com base no autor Assaf Neto (2014).

No Quadro 2, é possivel observar os indicadores de atividades. Esses indicadores sao
responsaveis por mensurar o ciclo operacional da empresa, ou seja, medir a rapidez com que

as contas sao convertidas em caixa.
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Quadro 2 — Indicadores de atividades
Indicadores Conceitos Férmulas

Esse indice indica o tempo médio
necessario para a renovagdo completa
dos estoques, quanto maior o indice
obtido maior sera o tempo em que o
produto permanecerd no estoque da
empresa e como consequéncia maior
serdo os investimentos em estoque.

Prazo Médio de | Esse indicador mede o tempo médio

Prazo Médio de
Estocagem

Estoque Médio 5
X360

N Custos dos Produtos Vendidos

_ Contas a pagar fornecedores (média)

Pagamentosa | para pagamentos a prazo dos Compras Anuais a Prazo X 360
Fornecedores | fornecedores.
Prazo Médio de Esse indice mede o prazo médio que Valores a Receber Provenientes
Cobranca a empresa ira receber o valor de suas __ deVendasa Prazo (média) o
¢ vendas realizadas a prazo. Vendas Anuais a Prazo

Fonte: elaborado pela autora com base no autor Assaf Neto (2014).

No Quadro 3, é possivel observar os indicadores de endividamento e estrutura. Esses
indicadores tém a funcao de medir o grau de dependéncia da empresa em relacédo ao capital de

terceiros e sua relacdo com o capital proprio.

Quadro 3 — Indicadores de endividamento e estrutura
Indicadores Conceitos Formulas

Esse indice indica o nivel de
endividamento da empresa em relacdo

Relacdo Capital | a0 seu financiamento por meio de Exigivel Total (Passivo Circulante+
de Terceiros/ | recursos proprios, quando o resultado _ Exigivel a Longo Prazo)
Capital Proprio | superior a um representa maior grau de Patriménio Liquido

dependéncia financeira da empresa em
relacdo aos recursos de terceiros.

Esse indicador mede a porcentagem
dos recursos totais financiados por
capital de terceiros, cada unidade
monetaria de recursos captada, mede
quanto provem de recursos nao
préprios.

Fonte: elaborado pela autora com base no autor Assaf Neto (2014).

Relacdo Capital
de Terceiros/
Passivo Total

B Exigivel Total
~ Passivo Total (Exigivel Total
+Patrimonio Liquido)

No Quadro 4, pode-se observar os indicadores de rentabilidade. Esses indicadores
tém a finalidade de medir os rendimentos dos capitais investidos, sendo esses indicadores

importantes, pois evidenciam 0 SUCESS0 ou 0 insucesso da empresa.
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Quadro 4 — Indicadores de rentabilidade
Indicadores Conceitos Férmulas

Representa o retorno gerado pelo
investimento total da empresa em
relacdo ao seu ativo e informa o
ganho de capital investido pelos seus
proprietérios.

Retorno sobre o
Ativo (ROA)

_ Lucro Gerado pelos Ativos
B Ativo Total Médio

Indica o retorno produzido pelo total
Retorno sobre o | dos  recursos  aplicados  pelos
Investimento | acionistas e credores nos negécios e a
(ROI) medida do retorno sobre 0
investimento.

_ Lucro Gerado pelos Ativos

Investimento Médio

Esse indicador mensura o retorno dos

recursos aplicados na empresa por
Retorno sobre o P P P

NP Seus proprietarios, ou seja, para cada Lucro Liquido
Patriménio . - = — —
c unidade monetaria de  recursos Patrimonio Liquido Médio
Liquido (ROE) R .
préprio investido calcula o lucro dos
acionistas.

Esse indicador mede a eficiéncia da
empresa em gerar lucro por meio das
vendas. A margem de lucro bruto Lucro Bruto
refere-se a0 quanto & empresa obteve | Margem Bruta=p o o onal Liquida
para pagar suas despesas e gerar
lucro, enquanto o lucro liquido é o
lucro relacionado as vendas liquidas.
Fonte: elaborado pela autora com base no autor Assaf Neto (2014).

Rentabilidade
de Vendas

7.4 ANALISE DE INVESTIMENTOS DA EMPRESA

Na visdo de Hoji (2017, p. 178), a decisdo de investir em algo corresponde a
aplicacdo dos recursos financeiros em ativos circulantes e ndo circulantes, e considera a
relacdo adequada entre o risco e o retorno do capital investido.

A Bontempo utiliza capital de giro proprio e faz o uso de capital de terceiros apenas
para realizar investimentos. Por se tratar de uma empresa de sociedade limitada, ndo apresenta
interesse em abrir seu capital.

O termo capital refere-se aos recursos de longo prazo de uma empresa, logo o capital
proprio sdo os investimentos de longo prazo fornecidos pela prépria empresa ou pelos
acionistas, ja o capital de terceiros sdo fontes obtidas de forma externa, como em instituicdes
financeiras (GITMAN, 2010, p. 286).

Os investimentos realizados pela empresa na modernizagdo do seu parque fabril,
aquisicdo de novos maquinarios e novos softwares que demandam alto valor para aquisicéo,

séo realizados através do Financiamento de Maquinas e Equipamentos (FINAME) e também
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faz uso dos recursos do Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES).

7.5 PLANEJAMENTO FINANCEIRO E ORCAMENTARIO

O planejamento financeiro das empresas € um aspecto importante de suas operagdes,
porque fornece orientacdo, coordenacdo e controle das etapas que a empresa realiza para
atingir seus objetivos (GITMAN, 2010, p. 105).

Anualmente a empresa realiza o planejamento financeiro orcamentario, esse
planejamento é de responsabilidade do diretor financeiro e também é revisado trimestralmente
e acompanhado pela diretoria. A realizacdo do planejamento tem como base as metas de
venda e da producdo da empresa, e projeta a demanda da matéria prima e se necessario

realizar um aumento na capacidade produtiva.

7.6 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Apés a andlise da area financeira, foi possivel identificar os seguintes pontos fortes:

a) sistema integrado de gestéo (7.0);

b) setor financeiro bem estruturado (7.0);

c) contabilidade interna (7.3);

d) capital de giro proprio (7.4).

Ja os pontos fracos diagnosticados séo:

a) altos valores de estoque nas matérias primas que demandam um prazo maior de
entrega (7.1);

b) néo ha precisdo no calculo do custo operacional (7.2).
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8 AREA DE RECURSOS HUMANOS

A area de recursos humanos encontra-se junto ao administrativo da empresa, ela é
formada por quatro profissionais, sendo uma técnica em seguranca do trabalho, duas
auxiliares administrativas e um coordenador de RH. E de responsabilidade desta area controle
de horas e registro de pontos, rescisdes de contrato, contratacdes, férias, folhas de pagamento,
seguranca no trabalho e pesquisa de clima.

A éarea de recursos humanos também trabalha em conjunto com a éarea de
desenvolvimento humano e organizacional que realiza as selecOes, recrutamento, integragéo e
treinamento de novos profissionais.

Na visdo de Marras (2011, p. 6), além de otimizar o desempenho da empresa por
meio de planos de melhoria, desempenho, produtividade e qualidade, a area de recursos
humanos também deve priorizar a qualidade de vida dos colaboradores.

A éarea de recursos humanos é uma area que se molda conforme a mentalidade,
cultura e processos da empresa, todas essas caracteristicas constitui um mix que torna esta
area Unica em cada organizacdo (CHIAVENATO, 2014, p. 08).

8.1 MODELO DE GESTAO

O modelo de gestdo participativa encoraja os profissionais da empresa a direcionar
suas ideias a direcdo da empresa, claro que com certas condi¢fes, mas permite a participacao
de todos os envolvidos no processo de fabricacéo ao processo de tomada de deciséo e de certa
forma eleva a estima do profissional (CHIAVENATO, 2014, p. 225).

A gestdo da Bontempo é participativa e aberta a novas ideias. Hoje, quem participa
de reunibes formais sdo os diretores, gerentes e coordenadores dos setores, mas ideias
apontadas pelos profissionais sao levadas as reunides, pois a empresa acredita que envolvendo
as pessoas que estdo em meio ao processo produtivo podera ter um retorno positivo sobre as
atividades desempenhadas pela empresa.

A empresa acredita que envolvendo os profissionais na gestdo e tomada de decisao,
faz com que todos se sintam importantes para o crescimento da organizacdo. Como prova
disso, nos meses de junho, julho e agosto deste ano o diretor Rudimar lancou um desafio,
foram espalhadas caixinhas pela fabrica onde os profissionais foram desafiados a depositar
ideias em relacdo a melhorar o processo produtivo, o parque fabril, gestdo e maquinarios. O

profissional que tivesse sua ideia aprovada ganharia 100 reais, 50% na aprovacao e 50% na



91

implantacdo da ideia. Com este desafio muitas ideias surgiram, algumas j& foram implantadas

e estdo sendo utilizadas, outras ainda estdo em processo de implantacao.

8.2 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Cada organizacdo possui uma cultura unica que a torna diferente das demais. Quem
cria a cultura sdo as pessoas que fazem parte da empresa, € 0 modo como as pessoas
interagem, as suas atitudes e aspiragdes, ela ndo é palpavel, mas pode ser facilmente percebida
nas atitudes do dia a dia. A cultura da empresa € como uma heranca genética passa de geracéo
para geracdo (CHIAVENATO, 2016, p. 193).

Segundo Wagner e Hollenbeck (2012, p. 442), cultura organizacional “[...] ¢é a
maneira informal e compartilhada de perceber a vida e a participacdo na organizagdo, que
mantém seus membros unidos e influencia o que pensam sobre si mesmos e seu trabalho”.

A cultura organizacional da empresa é baseada na familia e esta presente no DNA de
seus diretores e fundadores desde a sua fundacdo. A Bontempo procura promover eventos
externos a empresa em datas comemorativas que visam a unido da “familia Bontempo™ com a
familia dos profissionais.

A empresa valoriza o seu profissional e tem isso muito presente nas suas conquistas.
Toda a meta alcancada pela empresa é comemorada junto com o profissional, através de
eventos ou entrega de algum “mimo”. O dia do aniversario de cada profissional ¢ lembrado de
alguma forma desde o comeco da histéria da Bontempo, essa data nunca é deixada passar em
branco, o que demonstra a preocupacdo da empresa em fazer com que cada profissional se
sinta unico e especial.

Segundo Chiavenato (2016, p. 137-138), o clima organizacional estd diretamente
ligado a motivagdo do funcionério. Quando a motivagdo estd elevada aumenta a satisfacéo,
interesse e colaboracdo do funcionario no ambiente de trabalho, j& quando a motivacao esta
baixa o clima organizacional diminui e pode ocasionar desinteresse, empatia e até mesmo
depressdo nos membros da equipe.

Para poder identificar o nivel de satisfacdo dos funcionarios e melhorar o
entendimento da cultura da empresa é realizada a cada dois anos uma pesquisa de clima
organizacional, sendo aplicada a todos os funcionarios da organizacao, a fim de identificar
uma visdo real da empresa. A pesquisa de clima é conduzida e aplicada por uma psicéloga
organizacional, a qual ndo possui vinculo empregaticio, apenas presta servigos de consultoria

ao setor de capacitacao e desenvolvimento, o que garante maior neutralidade no processo.
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8.3 PERFIL DE CARGOS E REMUNERACAO

Na Bontempo todos os setores possuem um programa de cargos e salarios de cada
funcdo desempenhada no setor. Nessa tabela sdo apresentadas as descrigdes de cada cargo,
assim como as fungdes que devem ser realizadas e que sdo responsabilidades do contratado, a
tabela salarial onde mostra o valor inicial ao ingressar na funcdo e o valor limite para os
cargos, essa tabela € apresentada aos profissionais quando ingressam na empresa ou trocam de
funcdo. Com esse programa a empresa busca proporcionar igualdade salarial entre os
profissionais.

Na visdo de Bohlander e Snell (2015, p. 134), as descri¢Bes de cargos sdo de extrema
importancia para o funcionario e para a empresa. Na visdo do profissional a descricdo pode
Ihe ajudar a conhecer as suas tarefas e lembra-lo dos resultados que devem ser alcancados, ja
para a empresa tem o objetivo de minimizar os desentendimentos entre 0 supervisor e 0
profissional e respeito aos requisitos do cargo.

Os reajustes salariais até o ano de 2018 ocorriam por avaliacdes realizadas
anualmente junto com o gestor de cada setor, nesta avaliacdo eram analisados os pontos fortes
e pontos fracos do profissional e dentro de uma escala era estipulado o percentual do reajuste
salarial, que também poderia ndo ocorrer dependendo do resultado.

A partir de 2018, o método de avaliacdo mudou e iniciou 0 modelo de Programa de
Desenvolvimento Individual (PDI). Esse novo modelo visa avaliar o profissional
mensalmente e nele sdo atribuidas tarefas para cada profissional visando melhorias no
processo e também em seus pontos fortes e fracos.

O objetivo do PDI nédo é baseado apenas no aumento de salario, mas proporcionar a
cada profissional um encontro mensal com seu gestor para alinhar o que deve ser melhorado e
também as qualidades de cada um, o reajuste acontece quando o gestor entender que o
profissional esta empenhado em melhorar e desenvolver suas tarefas e comportamento. Os
reajustes também ocorrem apds o término do periodo de experiéncia, por troca de fungédo e
dissidios coletivos.

Segundo Bohlander e Snell (2015, p. 361), a remuneracdo vinda do esforco do
profissional em alcancar seus objetivos é a forma que a empresa entende ser a mais adequada,
pois eleva o profissional a superar seus limites, alcancar novas habilidades e aprimorar seu
conhecimento.

Atualmente a Empresa ndo possui um plano de carreira, mas ja esta desenvolvendo

acdes para que futuramente seja implantado.
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8.3.1 Beneficios

A Bontempo oferece alguns beneficios que visam melhorar a qualidade de vida dos

profissionais e também complementar a remuneragdo. Os beneficios oferecidos pela

Bontempo séo:

a)

b)

9)

h)

Associacdo dos Colaboradores Bontempo (ACB): A ACB oferece convénios e
descontos em diversos estabelecimentos locais, além de disponibilizar a sede da
empresa para todos os colaboradores, no entanto é cobrada uma taxa de 0,2%
sobre o salario para possiveis manutenc@es. Essa sede € equipada com campo de
futebol, churrasqueira e saldo de festas;

alimentacdo: a Bontempo oferece um restaurante interno que opera nos dois
turnos, para poder utilizar esse beneficio os colaboradores pagam 25% do valor
nas refeigdes. A empresa tambem disponibiliza lanches na parte da manha, tarde
e noite;

plano de saude: a empresa oferece auxilio mensal nos custos de plano de saude,
pagando 50% do valor;

seguro de vida: a Bontempo mantém apdlice de seguro de vida para todos os
colaboradores, sendo apenas descontado um valor simbdlico de R$0,01 na folha
de pagamento;

vale transporte: a Empresa disponibiliza transporte no inicio e no final do
expediente, esse transporte é realizado por uma empresa terceirizada, 0
colaborador paga o vale conforme uma tabela Unica disponibilizada pela empresa
de transporte terceirizada;

estacionamento: a empresa oferece um amplo estacionamento para seus
colaboradores, monitorado com cameras de seguranca;

programa extra: 0 programa extra tem como objetivo recompensar o colaborador
pelo seu empenho e dedicacdo para o cumprimento da meta tracada, o valor é
pago semestralmente e varia de acordo com a meta alcancada pela producéo;
projeto caminhar: auxilio financeiro de 40% no valor da mensalidade para cursos

de interesse da empresa, como graduacdo, técnicos, idiomas e pos-graduacao.

Marras (2011, p. 127) cita que, “denomina-se beneficio o conjunto de programas ou

planos oferecidos pela organizacdo como complemento ao sistema de salarios”.
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8.4 RECRUTAMENTO, SELECAO E INTEGRACAO

O recrutamento de pessoal tem como objetivo a captacdo de recursos interno ou
externo a empresa, esse processo tem inicio com uma necessidade interna da empresa em
contratar novos funcionarios seja para cargos especificos ou para aumentar o quadro de
funcionarios (MARRAS, 2011, p. 54).

O processo de recrutamento da Bontempo € realizado pelo setor de recursos humanos
juntamente com o setor de desenvolvimento humano e organizacional. A demanda para
recrutar novos profissionais surge dos gestores. Os requisitos para preencher a vaga sao
atribuidos pelo gestor e ap0s 0s responsaveis comegam o0 processo de recrutamento.

Para vagas na fabrica sdo recrutadas pessoas que tenham enviado curriculo para o
site especifico criado pela empresa apenas para receber curriculos on-line ou através do
documento fisico, a empresa aceita das duas formas, ja para as vagas que surgem na parte
administrativa ou no bloco de apoio da empresa é realizado primeiro o recrutamento interno,
pois a empresa entende que todo o investimento aplicado em cada profissional terd retorno
futuro e também acredita no potencial de seus colaboradores. No caso de ndo ter profissionais
qualificados para a area inicia-se o recrutamento externo.

A divulgacdo de novas vagas € feita atraves de cartazes distribuidos em todos os
murais da empresa e também de forma on-line, via e-mail ou WhatsApp.

Na visdo de Marras (2011, p. 56), recrutamento interno € a forma de a empresa
privilegiar seus proprios recursos, ou seja, o profissional. Esta pratica deve ser realizada de
forma justa e disponibilizada para todos os profissionais da empresa independente do cargo
ocupado por ele. Os requisitos para o preenchimento da vaga devem estar dispostos nos meios
de comunicacdo da empresa e de facil entendimento para todos.

O processo de selecdo ocorre ap6s o recrutamento. O setor de desenvolvimento
humano organizacional contata os possiveis candidatos para agendar o horario da entrevista, a
entrevista é coordenada pelo setor de RH e visa conhecer o candidato e avaliar se 0 mesmo
preenche a todos os requisitos da vaga. Apos, o profissional de RH possui trés dias para
comunicar o candidato da sua admissdo ou comunicar que nao foi admitido e o motivo.

Segundo Carvalho, Nascimento e Serafim (2012, p. 127), “selecdo de pessoas
consiste no processo sisttmico que tem por finalidade escolher, entre os candidatos
recrutados, aqueles que contemplem o perfil tragado pela empresa para ocupar o cargo”.

A integracdo dos novos funcionarios segue uma programacdo de um dia e ocorre

uma semana antes do inicio das atividades. O cronograma das integragdes € organizado pelo
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setor de desenvolvimento humano organizacional com base em exigéncias da empresa.

A primeira etapa do processo de integracdo inicia no centro de treinamento da
Bontempo com apresentacdo do video institucional, ap6s o diretor da empresa Rudimar
Stedille conta a histdria da empresa desde a sua fundagdo e explica sobre a visdo, misséo,
valores e posicionamento da marca.

Na segunda etapa o0s novos funcionarios realizam uma visita a fabrica,
acompanhando todos 0s processos produtivos, quem 0s acompanha nesta etapa € o gerente
industrial e no decorrer da visita explica o processo de cada setor com mais énfase nos setores
gue os novos profissionais irdo ingressar, ao retornarem da visita sdo apresentadas as normas
da empresa, jornada de trabalho, horas extras, registro de ponto e folha de pagamento e
também uma pequena palestra sobre normas de seguranca.

A programacdo segue com um almoco no restaurante da empresa e apds 0s novos
funcionérios recebem um treinamento sobre Lid e Metrologia, ministrado pelos integrantes da
engenharia, sendo essa a Ultima etapa da integracéao.

Bohlander e Snell (2015, p. 292) citam que, “integracgdo ¢ o processo de socializagao,
de modo sistematico, dos novos funcionarios para ajuda-los a se ambientar a empresa.

Integrar vai além de apenas orientar novos funciondrios em seus novos ambientes”.

8.5 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A Bontempo busca treinar e desenvolver sua equipe, a fim de aprimorar a capacidade
de cada profissional, por intermédio de ferramentas e métodos dinamicos, além de promover
cursos internos que proporcionam aos participantes a oportunidade de maximizar seus
conhecimentos e melhorar seu desempenho.

Por se tratar de uma empresa especializada na fabricacdo de méveis com alto grau de
personalizacdo, a empresa percebeu a necessidade de criar diversos cursos internos para
treinar seus profissionais, com isso criou o programa Caminhos do Saber, o qual visa o
desenvolvimento das competéncias de cada profissional baseado no perfil de cargos. Além do
treinamento interno através de cursos a empresa também incentiva a busca por cursos
externos, sendo eles graduacdo, pés-graduacdo, cursos técnicos ou até mesmos Ccursos
externos fornecidos pela empresa, um exemplo disso € a capacitacdo que 0s novos gestores
estéo recebendo em lideranca, o curso foi sugerido pela empresa e pago 100% pela mesma.

Na visdo de Carvalho, Nascimento e Serafim (2012, p. 168), treinamento e

desenvolvimento sdo recursos que tém como objetivo preparar o trabalhador para o novo
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cargo que ird ocupar, aperfeicoando suas habilidades e aumentando sua capacidade produtiva

e também estimular a busca pelo seu desenvolvimento pessoal.

8.6 ROTINAS TRABALHISTAS

As rotinas trabalhistas da empresa como folhas de pagamento, férias, rescisdes de
contrato e 13° salarios sdo feitas internamente pelo setor de recursos humanos. Para estas
funcbes o setor de recursos humanos utiliza o software Metadados, ele € um software
especializado para esta area e tem como objetivo controlar e gerenciar os processos de

recursos humanos.

8.7 SEGURANCA E MEDICINA DO TRABALHO

Na visdo de Marras (2011, p. 200), “a prevengdo de acidentes no trabalho é um
programa de longo prazo que objetiva, antes de tudo, conscientizar o trabalhador a proteger
sua propria vida e a dos companheiros por meio de agdes mais seguras |[...]”.

A empresa possui uma técnica em seguranca no trabalho que esta sempre atenta a
todos os cuidados necessarios para manter todos os profissionais da empresa seguros em suas
funcBes. Todos os setores da empresa possuem uso obrigatorio de equipamento de protecdo
individual (EPI), ao entrar na empresa cada profissional participa de uma palestra sobre
seguranca no trabalho ministrada pela técnica em seguranca da empresa.

O profissional pode solicitar seu EPI em fichas dispostas na entrada dos vestiarios,
diariamente a técnica em seguranca recolhe essas fichas e entrega o material solicitado ao
profissional no seu posto de trabalho.

A empresa também possui uma brigada de incéndio interna composta por sete
profissionais distribuidos em todos os setores da empresa, essas pessoas receberam
treinamento pelo corpo de bombeiros da cidade e estdo treinados a prestar primeiros socorros
em caso de acidentes, apagar pequenos incéndios e evacuar a empresa em caso de incéndio
em grandes proporcdes. A empresa passou a ter brigada de incéndio a partir do ano de 2016.

Além da brigada de incéndio a empresa conta com uma Comissdo Interna de
Prevencdo de Acidentes (CIPA), que tem como objetivo a prevencdo de acidentes e doengas
decorrentes do trabalho. Todos os anos a Bontempo faz a semana da CIPA, onde sdo
oferecidas palestras para todos os profissionais sobre o uso correto dos EPI’s, seguranga no

trabalho e outras relacionadas ao assunto. No atual momento em que estamos vivendo, onde o
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uso de mascaras é obrigatorio a CIPA possui um papel importante na empresa controlando o
uso das mascaras e alertando os profissionais sobre os riscos de ndo usa-la de forma

adequada.

8.8 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Segundo Kops, Silva e Romero (2013, p. 139), as empresas buscam proporcionar
qualidade de vida no trabalho para criar um ambiente agradavel que diminua o mal-estar e 0
esforco fisico causado pela jornada de trabalho e tem como maior objetivo tornar o ambiente
de trabalho saudavel tendo como resultado maior qualidade e produtividade.

A empresa possui preocupacdo constante em fornecer um ambiente de trabalho
adequado para seus profissionais, pois entende que se o ambiente estiver agradavel ira
influenciar diretamente na producéo, com isso a Bontempo criou um sistema de ventilacdo em
todo parque fabril e instalou novas janelas para melhorar a temperatura, principalmente no
verdo onde a temperatura na fabrica era muito alta.

Outra preocupacdo da empresa ¢ com a qualidade de vida do profissional ao
desempenhar as suas tarefas, varias fun¢bes da empresa necessitam movimentos repetitivos
durante o dia e isso pode ocasionar lesdes musculares e o afastamento do profissional, com
isso a empresa criou um programa de ginastica laboral, onde todos os dias cada setor da
empresa recebe um fisioterapeuta que fornece exercicios para melhorar a circulagéo,
alongamentos e dicas para os profissionais exercerem suas atividades em postura adequada e
realizar alongamentos durante o dia para evitarem lesdes. O setor administrativo também

participa deste programa com alongamentos e dicas de ergonomia.

Figura 23 — Areas de lazer

=

Fonte: elaborada pela autora com imagens fornecidas pela Empresa (2020).
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A Bontempo possui intervalo de uma hora de almogo, onde o profissional pode optar
por almocar no restaurante da empresa ou almocar externamente. No jardim da empresa ha
pontos onde as pessoas podem relaxar, sdo ambientes em meio ao jardim que propiciam um
clima leve e transmite tranquilidade. Na Figura 23, é possivel perceber as areas de lazer da

empresa.

8.9 GESTAO DE DESEMPENHO

Segundo Marras (2011, p. 165), “desempenho humano é o ato de cumprir ou
executar determinada missdo ou meta previamente tragada”.

A avaliacdo de desempenho tem como principal objetivo auxiliar os gestores a
acompanhar o0s resultados obtidos por um profissional, podendo ser nos quesitos
conhecimento, habilidades e atitudes, atraves desses instrumentos as empresas direcionam 0s
profissionais a programas de treinamento e desenvolvimento (MARRAS, 2011, p. 165-166).

Como citado anteriormente, a partir do ano de 2018, a empresa mudou seu método
de avaliacdo, iniciando o modelo de Programa de Desenvolvimento Individual (PDI). Esse
novo modelo foi implantado pela empresa com o intuito de proporcionar ao profissional uma
avaliacdo com mais contato com o gestor, o PDI ndo é apenas uma avaliacdo para aumento de
salario seu maior objetivo € apontar os pontos fortes e fracos do profissional para que com
isso possa melhorar e tambem contribuir para melhorar o clima organizacional.

Nessa avaliacdo também é possivel que o profissional fale sobre as qualidades do
gestor e os pontos de melhoria, com isso ambos podem conversar e alinhar o que deve ser
melhorado, dessa forma a Bontempo mantém uma gestdo de desempenho que beneficia

ambos os lados.

8.10 RETENCAO DE TALENTOS

A Bontempo oferece aos seus profissionais incentivo para o desenvolvimento
profissional, estimulando a educacéo e a qualificacdo profissional. A empresa oferece um
auxilio de 40% nos cursos de graduacdo, técnicos e idiomas, com iSso a empresa capacita seus
profissionais para que posteriormente ocupem vagas nos setores de administrativos ou nas
areas técnicas como engenharia.

Quando novas oportunidades surgem na empresa, as vagas Sd0 primeiramente

disponibilizadas para o pessoal interno, os profissionais séo selecionados e passam por uma



99

entrevista juntamente com o gestor do setor que dispds a vaga, caso nao encontrem o
profissional qualificado a vaga € divulgada externamente, porém na maioria das vezes ha
pessoas capacitadas na empresa que atendem as exigéncias.

Na visdo de Kops, Silva e Romero (2013, p. 69), é importante para a organizacdo
manter um banco de talentos, esse banco é formado por profissionais que a empresa capacitou
para posteriormente preencher vagas internas, assim a empresa pode reter seus talentos sem

precisar buscar mao de obra qualificada externamente.

8.11 INDICADORES DE RH

Os principais indicadores de RH utilizados pela empresa sdo absenteismo e
rotatividade, porém o indice de rotatividade ndo tem acompanhamento mensal, ja os indices
de absenteismo sdo acompanhados mensalmente por todos os gerentes e supervisores, a fim
de melhora-los, pois eles geram reflexos na produtividade e no programa Extra.

Na visao de Marras (2011, p. 50), rotatividade “¢ o numero de empregados
desligados da empresa em um determinado periodo comparativamente ao quadro médio de
efetivos”.

Segundo Chiavenato (2016, p. 72), o absenteismo ¢ “[...] a quantidade de faltas e
atrasos no trabalho e estd intimamente relacionado com a insatisfacdo no trabalho e na

empresa’.

8.12 COMUNICACAO INTERNA

A comunicacdo dentro da Bontempo ocorre de trés formas, através de murais onde
sdo disponibilizadas todas as informacgdes que sejam de interesse dos profissionais, eventos
promovidos pela empresa, indicadores de produgdo entre outras. Por meio de e-mail e
telefone, a comunicacgdo ocorre diariamente e o encontro trimestral da empresa denominado
Pavilhdo Informativo Bontempo (PIB), todos os profissionais participam deste encontro, nele
sdo apresentados os numeros da producdo e seus principais indicadores durante o0s trés meses
anteriores, os langamentos da marca, principais eventos, novidades e assuntos em geral.

A comunicacdo interna das organizagbes visa manter a transparéncia das
informacOes entre todos os profissionais da organizacdo, esse processo & de extrema
importancia para a organizacdo, pois mantém todos os profissionais da organizacdo

envolvidos nas metas, indices e novidades. Ha varios métodos de manter uma comunicacao
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interna ativa como murais, e-mail, WhatsApp, dentre outros métodos que a empresa pode
desenvolver (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013, p. 80).

8.13 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Apdbs a analise da area de recursos humanos, foi possivel identificar os seguintes

pontos fortes:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

modelo de gestdo participativa (8.1);

pesquisa sobre clima organizacional (8.2);

possui perfil de cargos e salarios e beneficios (8.3);

recrutamento e selecéo realizados internamente (8.4);

cursos internos para treinamento e desenvolvimento do profissional (8.5);
realiza programas sobre prevengdes de acidentes internos (8.7);

possui uma técnica em seguranca no trabalho (8.7);

possui brigada de incéndio interna e CIPA (8.7);

realiza um programa de gestdo de desempenho PDI (8.9).

Ja os pontos fracos diagnosticados séo:

a) falta de um plano de carreira (8.3);

b)

ndo realiza um acompanhamento dos indices de rotatividade (8.11).
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9 AREA DE COMERCIO EXTERIOR

A area de comércio exterior € composta por uma profissional, responsavel por cuidar
de toda a logistica e alinhar junto ao importador as formas de envio, manter relacdo com o
agente de exportacdo, solicitar reservas em navio e também é responséavel por fazer a pré-

documentacado para envio ao despachante como proformas e packing list.

9.1 EXPORTACOES

Para Minervini (2019, p. 04), as empresas iniciam o0 processo de exportacdes como
uma estratégia de desenvolvimento da empresa para melhor aproveitamento das instalacoes,
necessidades de aumentar a producéo, dificuldade de venda no mercado interno, possibilidade
de obtencéo de precgos de lucro mais elevados, ciclos de vida prolongado dos produtos, maior
disperséo de riscos e melhor imagem da empresa.

O processo de exportacdo na Bontempo iniciou no ano de 2001 com a linha Safco.
Essa linha era composta por moveis de escritorio com acabamentos em ldminas de madeira,
era uma linha simples e padrdo, havia apenas cinco tipos de moéveis que compunham esta
linha. A Bontempo encerrou a producgéo desta linha Safco no ano de 2014.

O grande interesse da empresa ndo era em fabricar méveis padrbes para escritério, a
Bontempo queria expandir seus horizontes por isso em 2015 abriu sua primeira franquia no
exterior localizada em Punta-Uruguai, os moveis fornecidos para as franquias eram 0s
mesmos da linha nacional.

Expandindo a marca para 0 mercado norte americano, no ano de 2017, foram
inauguradas as franquias na Flérida e em Chicago e no ano de 2018 a Bontempo inaugurou a
franquia de Miami, extensdo da franquia da Flérida. A linha de produtos da marca teve que
adequar-se a esse novo mercado, a linha de acabamentos é reduzida atendendo aos critérios
impostos por lei, outra mudanca ocorre na linha de producdo onde os modulos de armarios,
balcdo e gaveteiro sdo enviados montados cumprindo com as exigéncias do cliente
importador.

Em julho de 2018 foi inaugurada a franquia de Santiago-Chile, sendo essa a mais
nova loja inaugurada pela marca no exterior. A linha de produtos para esta franquia segue 0
padrao disposto para as franquias do mercado nacional.

Hoje, a empresa possui um profissional responsavel pela parte de exportacdo, que

tem como funcdo coordenar a logistica dos embarques sendo eles maritimos, rodoviarios ou
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aéreos, confeccionar a proforma para envio ao despachante e esclarecimentos de dividas
destes clientes. A Bontempo ndo possui um despachante interno, por isso existe uma empresa
especializada em assessoria internacional e despachos aduaneiros.

O processo de confeccdo das proformas e a listagem dos itens (packing list) é feito de
forma manual em planilha de Excel. A Bontempo exporta itens ambientes, ou seja, cozinha,
banheiro e dormitorio, para isso a proforma é confeccionada de forma manual, pois o sistema
de gestdo ndo estd preparado para esse tipo de documentacdo. O processo manual se inicia
desde a engenharia, onde é feita a montagem do packing list de forma manual, pois os
produtos sdo enviados montados e o sistema nao entende isso, por esse motivo o0 responsavel
do setor de engenharia precisa agrupar em um volume todos os itens que o compdem para que
no momento de confeccionar a documentacdo a mesma fique correta. Na Figura 24, é possivel

analisar parte de uma proforma confeccionada pela Bontempo.

Figura 24 — Proforma

[TEM CODE QT MODEL DESCRIPTION VL:\T_IL]-E TOTAL VALUE NCM INCISO ITEM CFOP
1 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2305 170286 | § 170286 54034000 AUSTRIA 88610 7127
2 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2906 181506 | & 1.815,06 94034000 AUSTRIA 298610 7127
3 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2307 1778,13 | 5 177813 54034000 AUSTRIA 298610 7127
4 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2911 142708 | § 1.427.08 54034000 AUSTRIA 88610 7127
[ 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2912 142708 | & 1.427,08 94034000 AUSTRIA 298610 7127
3 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2913 1427,08 | 5 1.427,08 54034000 AUSTRIA 298610 7127
7 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2314 142708 | § 1.427.08 54034000 AUSTRIA 238610 7127
g 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2916 151695 | & 1.516,95 94034000 AUSTRIA 298610 7127
] 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2917 1634,28 | & 1.634,28 54034000 AUSTRIA 292610 7127
10 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2320 472,16 |5 472,16 54034000 AUSTRIA 238610 7127
11 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 2922 435,10 |5 435,10 54034000 AUSTRIA 288610 7127
12 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHRO:OM PROJECT - 2923 111,04 |5 111,04 94036000 AUSTRIA 292610 7127
13 1 WOODEN MDPF/MDF FURNITURE FOR BATHROOM PROJECT - 2324 111,04 (5 111,04 34036000 AUSTRIA 238610 7127
14 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHROOM PROJECT - 2928 118,03 (S 118,03 54036000 AUSTRIA 288610 7127
15 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHROOM FROJECT - 2929 118,03 |5 118,03 34036000 AUSTRIA 292610 7127
16 1 WOODEN MDPF/MDF FURNITURE FOR BATHROOM PROJECT - 2932 363,49 (S 363,49 94036000 AUSTRIA 238610 7127
17 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHROOM PROJECT - 2938 447,69 |5 447,69 54036000 AUSTRIA 288610 7127
18 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHROOM FROJECT - 2939 447,69 (S 447,69 94036000 AUSTRIA 292610 7127
15 1 WOODEN MDPF/MDF FURNITURE FOR BATHRO:OM PROJECT - 2340 447,69 |5 447,69 94036000 AUSTRIA 298610 7127
20 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHRO:OM PROJECT - 2941 434,94 |5 434,54 54036000 AUSTRIA 288610 7127
21 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHROOM PROJECT - 2942 434,94 |5 434,94 94036000 AUSTRIA 298610 7127
22 1 WOODEN MDPF/MDF FURNITURE FOR BATHRO:OM PROJECT - 2343 443,71 |5 443,71 94036000 AUSTRIA 298610 7127
23 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHRO:OM PROJECT - 2951 748,08 (5 743,08 54036000 AUSTRIA 288610 7127
24 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHROOM PROJECT - 2953 713,00 |5 713,00 94036000 AUSTRIA 298610 7127
25 1 WOODEN MDF/MDF FURNITURE FOR BATHRO:OM FROJECT - 2354 741,09 |5 741,09 54036000 AUSTRIA 298610 7127

Fonte: arquivo Bontempo (2020).

A confeccéo das faturas de forma manual pode ter impactos negativos, uma vez que
os valores dos pedidos sdo informados de forma manual na proforma. Apds a confeccdo a
proforma é enviada para o despachante que realiza a conferéncia do documento dentro da lei e
gera a fatura comercial e toda a documentacdo necesséria, apds a Bontempo emite a nota
fiscal que seguird com a mercadoria até a fronteira ou até o porto de Rio Grande, atualmente
utilizado pela empresa.

O faturamento das exportagbes nos dltimos 5 anos foi de U$ 10.263.487,52,
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representando 5% sobre o faturamento total da empresa. A empresa enxerga um grande
potencial nesse mercado, por esse motivo estdo sendo feitos estudos para a viabilidade de

abertura de franquias na Colémbia, Peru e Houston.

9.2 IMPORTACOES

A Bontempo iniciou o processo de importacdo na década de 90, quando a empresa
iniciou a expansao do seu parque fabril para atender ao novo sistema de franchising adotado
pela empresa, com isso a necessidade de compra de novos maquinarios de qualidade foi
percebida. As novas maquinas foram importadas da Itdlia e Alemanha, paises que sdo
referéncia em tecnologia para o setor moveleiro, a compra de maquinas nestes paises € feita
até os dias atuais.

A empresa também realiza importacdo de ldminas vindas da Italia, pois percebeu
uma vantagem na qualidade e também no preco, porém esse processo iniciou no ano de 2017
e ndo possui uma grande movimentacéo, séo feitas compras grandes e com menos frequéncia.

O valor das importacdes de laminas nos Gltimos 5 anos foi de U$ 428.942,23,
representando 3% sobre as compras totais, com isso € possivel perceber que as importacdes
representam um percentual baixo em relagdo as demais matérias primas compradas, iSso
ocorre pelo fato da empresa preferir trabalhar com produtos nacionais para evitar problemas
com fornecimento.

Para o desembarago nos processos de importacdo a empresa possui duas assessorias,
uma especializada em importacdo de maquinas e para a importacdo de l&minas é a mesma

empresa gue assessora 0s processos de exportacao.

9.3 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

Apbs a andlise da area de comércio exterior, foi possivel identificar os seguintes
pontos fortes:

a) linha de produto exclusiva para as franquias do mercado norte americano (9.1);

b) expanséo de mercado (9.1).

Ja os pontos fracos diagnosticados séo:

a) processo de confeccgdo de faturas manual (9.1);

b) sistema ndo esta preparado para confec¢do da documentacao (9.1);

c) falta de um despachante interno, devido ao aumento das exportagdes (9.1).
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10 ANALISE DA SITUACAO ATUAL E PROPOSTA DE MELHORIA

O diagndstico realizado na empresa Bontempo permitiu analisar a situacdo atual da

empresa, bem como identificar pontos fortes e pontos fracos em cada area.

10.1 PONTOS FORTES E FRACOS, AMEACAS E OPORTUNIDADES

O Quadro 5, elenca os pontos fortes e pontos fracos identificados durante o

diagnostico.
Quadro 5 — Pontos fortes e pontos fracos
(continua)
Area Pontos Fortes Pontos Fracos
a) planejamento estratégico definido;
b) objetivos e valores bem estruturados;
S c) acompanhamento e divulgacao dos x .
© principais indicadores de desempenho; a) falta de_manutengado preV(NenFlva
g d) constante busca pela inovacao; b) ig:] fr gﬁ;%arggrétgiogs deaSt(;f’
'€ |e) canais de comunicacéo interna; decisio nagdire 30 da emoresa
& | D niveis hierarquicos claros e definidos; ¢ presa.
g) incentivo ao crescimento profissional e
pessoal de seus colaboradores.
a) pesquisa de satisfacdo com os clientes;
g [b) produtos personalizados; reco elevado em relagdo aos
£ |c) atualizagéo anual da linha de produtos; 3) Eon%:orrenteS' ¢
£ |d) marketing centralizado na empresa; ’
O |e) planos de incentivos para franquias;
f) treinamentos técnicos para as franquias.
a) utilizacdo da ferramenta MRP no
. planejamento dos materiais; a) baixos indices de acuracidade
.S |b) programacao a longo prazo com dos estoques;
= fornecedores de matérias primarias; b) né&o realizar controle de
S |co) almoxarifados distribuidos de forma qualidade do recebimento dos
correta. materiais.
a) planejamento dos lotes de producéo;
b) aumento da capacidade produtiva;
c¢) acompanhamento diario dos indices de bai le d feranci
Zg produtividade: a) baixo contro e. e conferéncia no
g C o . carregamento;
5 |d) maquinarios importados que permitem x .
o . - . b) n&o possui um programa de
kS maior produtividade e qualidade dos ) o
, qualidade especifico.
produtos;
e) layout definido de acordo com o processo
produtivo;
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(concluséo)

Area Pontos Fortes Pontos Fracos
f) ampliacdo do parque fabril;
g) programa de manutencdo preventiva,;
h) sistemas de movimentacdo de materiais
préticos e definidos.
. . « a) altos valores de estoque nas
2 |a) sistema integrado de gestéo; ) - : g
= . . . matérias primas que demandam
8 |b) setor financeiro bem estruturado; . _
c - . _ um prazo maior de entrega;
g |c) contabilidade interna; X . o ]
k= . . A b) né&o ha preciséo no célculo do
IL |d) capital de giro proprio. i
custo operacional.
a) modelo de gestdo participativa;
b) pesquisa sobre clima organizacional,
c¢) possui perfil de cargos e salarios e
beneficios;
§ d) recrutamento e selecéo realizados
< internamente; Lo
= . . a) falta de um plano de carreira;
S |e) cursos internos para treinamento e " .
T . S . b) né&o realiza um
” desenvolvimento do profissional; oy
3 . % acompanhamento dos indices de
@ |f) realiza programas sobre prevengoes de L
= - . ) rotatividade.
S acidentes internos;
@ |g) possui uma técnica em seguranca no
trabalho;
h) possui brigada de incéndio interna e CIPA;
i) realiza um programa de gestéo
desempenho PDI.
a) processo de confecgéo de
faturas manual;
O o . . ) - ;
S o |a) linha de produto exclusiva para as b) sistema néo esta preparado para
2 3 franquias do mercado norte americano; 0 processo de exportacao;
E =
S 1 |b) expansio de mercado. c) falta de um despachante interno,
O
devido ao aumento das
exportagoes.

Fonte: elaborado pela autora (2020).

A analise do micro e macro ambiente permitiu identificar oportunidades e ameacas

existentes no ambiente em que a organizacao esta inserida, como se pode observar no Quadro

6.

Quadro 6 — Oportunidades e ameacas

Oportunidades

Ameacas

Demanda por produtos exclusivos e personalizados

Concorréncia de grandes marcas

Consumidores exigentes

Legislacdo quanto ao uso da madeira

Parceria com fornecedores

Crise econdmica causada pela pandemia

Tecnologia disponivel

Desemprego e fechamento de empresas

Aumento do trabalho em home office

Amplia¢do do mercado de franquias

Fonte: elaborado pela autora (2020).
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Ao relacionar os pontos fortes e pontos fracos identificados no diagndstico
empresarial realizado na Bontempo e as oportunidades e ameacas do micro e macroambiente,
foi possivel construir a matriz SWOT. A matriz foi construida priorizando os pontos fortes e

fracos, como se pode observar na Figura 25.

10.2 TEMA DA PROPOSTA E A CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Apos realizar o diagnostico empresarial e analisar a matriz SWOT junto aos gestores
da empresa, foi possivel identificar que alguns pontos criticos necessitam de atencdo. A
proposta sera realizada na area de comércio exterior, onde o objetivo é adaptar o sistema de
gestdo da empresa para 0 processo de exportacgao.

A empresa ndo possui um sistema de gestdo preparado para 0 processo de
exportagao, hoje séo confeccionadas as faturas e packing list de forma manual em planilha de
Excel, o que pode ocasionar erros de digitacdo de valores, quantidade de volumes, peso e
cubagem, ocasionando canais vermelhos nos portos e fronteiras impedindo que a mercadoria
siga seu destino e atrasos nas entregas.

O processo também é manual na area de engenharia, pois como para os EUA o0s
modulos embarcam montados é preciso fazer um plano de montagem dos produtos de forma
manual, pois o sistema ndo consegue interpretar os médulos montados somente os volumes

avulsos.



Figura 25 — Andlise SWOT
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ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

FATORES CRITICOS

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Demanda por produtos
exclusivos e personalizados

Consumidores exigentes

Farceria com fomecedores

Tecnologia disponivel

Aumento do trabalho em home

office

Ampliacao do mercado de

franquias

de grandes

meéncia

Concol
marcas

Legislagdo quanto ao uso da

madeira

Crise econdmica causada pela

pandemia

Desemprego e fechamento de

2Mpresas

Planejamento estratégico definido

Acompanhamento e divulgacio dos
indicadores de desempenho

Treinamento técnico para as
franguias

Utilizacdo da ferramenta MRP no
planejamento dos materiais

PONTOS FORTES

Aumento da capacidade produtiva

ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Matéria prima de gualidade

Bai<os indices de acuracidade nos
estoques

Auszencia de controle de qualidade
no recebimentos dos materiais

Alto valor de estoque de matéria

prima, devido ao prazo de entrega do

fornecedor

PONTOS FRACOS

Siztema ndo esta preparado para o
processo de exportacdo

Falta de um planc de carreira

LEGENDA

CRITICO - ACAD IMEDIATA

S0B CONTROLE

H

ATENCAOD - ACOMPANHAMENTO

SEM RELACAD

Fonte: elaborada pela autora (2020).

A Bontempo entende a importancia de adaptar o sistema de gestdo ja existente na

empresa para as exportacdes, tendo em vista o crescimento deste mercado na empresa, porém

até o momento ndo foram desenvolvidas acdes para melhoria.

A partir das evidéncias surge a questdo: como adaptar o sistema de gestdo para o

mercado internacional?

10.3 OBJ

ETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho é elaborar uma proposta de melhoria para adaptar o

sistema de gestéo utilizado pela Bontempo nas exportacdes.
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10.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos da proposta sdo:
a) mapear o processo atual da confeccdo de faturas e montagem do packing list;
b) identificar as melhorias e o0 escopo da proposta;

c) elaborar planos de a¢Ges para implementacdo da proposta de melhoria.

10.5 JUSTIFICATIVA

A Bontempo busca diariamente formas para expandir suas redes de franquias,
inclusive no exterior onde hoje a empresa possui apenas cinco franquias, mas pretende
aumentar esse numero rapidamente. Dessa forma a empresa precisa ter um sistema de gestéo
preparado tanto para a parte fiscal quanto operacional para que o processo de exportacdo
ocorra de forma legal e prética, evitando trabalhos manuais e desnecessarios. O projeto ira
afetar diretamente no tempo de confeccdo da documentacao.

Os motivos que levam uma empresa a exportar podem variar conforme o
planejamento feito pela mesma, porém o maior desejo de todas € o aumento do volume de
vendas e a oportunidade de ingressar em uma nova forma de comércio, com isso aumentando
as oportunidades da empresa. O mercado internacional permite uma reducdo nos riscos
comerciais e permite maior seguranca para planejamentos e tomadas de decisdes em longo
prazo (TRIPOLI; PRATES, 2016, p. 238).

O volume de exportagdes sofreu um aumento consideravel nos ultimos anos e ainda
ird crescer mais até o ano de 2022, esse aumento se deve ao reflexo dos investimentos da
empresa em tornar a marca mundialmente conhecida, todavia o sistema de gestdo da empresa
ndo acompanhou este crescimento. A confec¢do da documentacdo ocorre de forma manual,
onde torna o processo longo e ndo confiavel, pois podem ocorrer falhas humanas em algumas
informagdes fornecidas.

As documentagcbes aduaneiras exigem inumeras informacdes nas faturas que sdo
exigidas pela Receita Federal, as informacdes devem estar completas e de acordo com a lei,
do contrério o exportador pode ser autuado e ter a carga em canal vermelho gerando atrasos
na entrega. A quantidade de informacdes exigidas nas documentacdes limita os softwares de
gestdo, o que leva os exportadores a utilizar o Excel para emissdo das faturas comerciais,
tendo em vista que esta forma permite manipular as informag6es com mais facilidade do que

no sistema de gestdo, porém esta forma manual de documentacdo pode gerar erros graves e
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acabar comprometendo a empresa (FONTES, 2020, p. 170-171).

Fica evidente a necessidade de adaptar o sistema de gestdo j& existente na empresa
para automatizar o processo das documentacGes para a exportacdo. O proposito deste projeto
¢ adaptar o sistema de gestdo ja existente na Bontempo para que possa possibilitar a
confeccdo da documentacdo necessaria como proformas e packing list através do sistema e
ndo mais manual como é feito hoje, tendo em vista 0 aumento das exportacGes e de franquias
no exterior. Sendo assim sera possivel implantar uma proposta de melhoria e obter resultados
significativos, tendo em vista a importancia desse projeto para a empresa, a diretoria e
geréncia da empresa estdo cientes da urgéncia de automatizar o processo de documentagéo
para o mercado internacional e minimizar o tempo gasto para isso.

Para melhorar um processo € preciso evidenciar o presente e o futuro, ou seja,
entender o processo atual e através de indicadores mapear as possiveis falhas para identificar
0 momento que o problema esta acontecendo, para que isso aconteca € preciso conduzir o
projeto com base em informacgdes consistentes utilizando ferramentas para identificar
oportunidades e redesenhar o processo, permitindo assim implementar o novo método de
trabalho que ira otimizar o ambiente de trabalho (SILVA, 2015, p. 45).
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11 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo seréd construido um referencial teérico com base em pesquisas e livros
conduzidos por autores que dominam o assunto abordado neste trabalho. Dessa forma, serd
possivel fundamentar e dar consisténcia aos topicos considerados fundamentais para a

resolucédo do problema encontrado.

11.1 EXPORTACOES

As exportacbes, segundo Minervini (2019) sdo de grande importancia para as
organizagOes, pois valoriza seu capital e amplia seus horizontes, expandindo sua marca e
historia para 0 mercado mundial, além de ser um grande passo para a organizacao. Esta area
tem influéncia direta nos resultados das organizac¢des, sendo necessario ter equilibrio em suas
atividades e investimentos para atingir 0 sucesso neste mercado.

Cada vez mais as empresas almejam a competitividade no mercado externo, visando
crescimento econdmico, resultados financeiros positivos, aperfeicoamento de seus produtos,
investimento em tecnologia, inovacdo e também no desenvolvimento de seus profissionais,
tornando-os capacitados para esse novo mercado (LUDOVICO, 2018).

Em um mundo cada vez mais globalizado e imprevisivel, onde a nova era dos
negocios internacionais leva as fronteiras a movimentar-se constantemente e de forma
acelerada, se faz necessario, as empresas acompanharem este novo ritmo, onde investir em
novas fontes e destacar-se da concorréncia no mercado mundial é a principal regra de

sobrevivéncia entres as empresas do século XXI (SOUSA, 2016).
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Figura 26 — Apoios para a internacionalizacdo

COMPETITIVIDADE

INOVACAO

INTERNACIONALIZACAO

Fonte: elaborada pela autora (2021).

Na Figura 26, é possivel observar os trés principais pontos para se iniciar a
internacionalizagdo, a receita de sucesso para a empresa que pretende ingressar neste
mercado.

Para Minervini (2019), o ato de exportar pode ser dividido em treze etapas, sdo elas:

a) avaliar a capacidade de producéo da empresa;

b) desenvolver um banco de dados que possa suportar atualizagfes constantes;

c) identificar o produto a ser exportado;

d) de inicio selecionar poucos mercados;

e) identificar o publico-alvo e o segmento de mercado mais adequado;

f) identificar a forma de entrar no mercado;

g) definir objetivos;

h) realizar plano de comunicagdo e promocdes;

i) selecionar possiveis candidatos a parceiros;

J) identificar seu parceiro, seja ele cliente ou sécio;

k) desenvolver um cronograma no trabalho;

I) elaborar um contrato;

m) iniciar o processo de comercializagao.
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Figura 27 — Etapas para o processo de exportacdo

CAPACIDADE
DE _
PRODUGAO

CAPTACAO

QUALIDADE DE CLIENTES

EXPORTACAO

PARCERIA OBJETIVOS

MERCADO

Fonte: elaborada pela autora (2021).

Antes de iniciar o processo de exportacdo a empresa deve seguir algumas etapas
essenciais para entender a viabilidade do mercado, organizar suas estratégias e definir seus

objetivos, conforme se pode observar na Figura 27.

11.2 MERCADO INTERNACIONAL

Na visdo de Fraporti (2018), o comércio internacional tem suas origens entre 0s anos
9.000 a.C e 3.000 a.C, quando ocorrem diversas revolucdes agricolas entre os povos. Os
povos viviam em extremidades opostas do mundo e cada um cultivava diferentes espécies de
verduras, plantas, gréos e animais e viram nessa diversidade a importancia de comecar a fazer
trocas entre 0s produtos para enriquecer a sua alimentacédo e a diversidade de produtos no seu
pais, nesse principio a milhares de anos nasce 0 mercado internacional entre pequenos povos.

O comércio internacional entre as na¢cdes comegou a ganhar forcas apds a revolugéo
industrial e tem seu crescimento exponencial a cada dia, hoje no século XXI o0s paises estdo
cada vez mais integrados entre si em termos de comércio e servigos. Essa integracdo entre as
nacdes cria o fendmeno globalizacdo dos mercados, onde as fronteiras movimentam insumos
importantes para o desenvolvimento econémico e da populacdo (VASCONCELLOS; LIMA,;
SILBER, 2017).

O desenvolvimento acelerado por meio da globalizacdo desafia 0os gestores e 0s
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profissionais de &reas como logistica, comércio e negociacdo. A globalizacdo ndo apenas
aproxima as pessoas e nagfes, mas também as empresas que participam do mercado, onde
exige entre elas maior dialogo e capacidade estratégica para entrar no cenario internacional e
atender a demanda externa (MERTCHER, 2021).

— Globalizacéo

~—

Figura 28

Fonte: Suno (2018).

A globalizacéo interliga os paises como uma grande teia, onde todos dependem de
insumos que sdo importados ou exportados para outros continentes, tornando as economias

interligadas entre si.

11.3 BENEFICIOS E DIFICULDADES PARA EXPORTACAO

As razdes que levam uma empresa a tomar a iniciativa de ingressar no mercado
internacional podem ser as mais diversas, mas 0 que as empresas exportadoras tém em
comum é alcancar beneficios que valorizem a sua marca como diversificacdo de mercado,
ampliando a rede de clientes e minimizando os riscos de instabilidade que podem ocorrer no
mercado interno, formas de financiamentos dedicados apenas a empresas exportadoras,
aumento da produtividade, concedendo a empresa oportunidade de aperfei¢oar o seu processo
e 0 marketing em conjunto com o status que a empresa ira adquirir diante de seus
concorrentes, pois empresas exportadoras sdo consideradas de grande referéncia em qualidade
(TRIPOLI; PRATES, 2016).
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Para Minervini (2019), as exportacGes desafiam as empresas tirando-as de sua zona
de conforto. Esse mercado possibilita as empresas confrontarem com outras realidades, outros
concorrentes e com as exigéncias deste mercado, esse € um dos grandes beneficios de
exportar, possibilitar o crescimento da empresa desafiando sua realidade e criando estratégias
para o crescimento.

Existem barreiras que devem ser analisadas antes de iniciar o processo de
exportacdo, dificuldade que estdo atreladas aos fatores historicos do pais, aonde hoje muitas
empresas ndo vem o mercado internacional como um atrativo para aumentar seu capital,
fatores culturais, as industrias brasileiras estdo acostumadas com resultados em curto prazo, ja
as exportacdes requerem tempo e investimento até 0 momento de iniciar o aumento de capital
da empresa e os fatores estruturais, que podem levar a empresa ao declinio uma vez que ndo
estiver preparada sua estrutura fisica para atender este novo mercado (MINERVINI, 2019).

A dificuldade em exportar na visdo de Fontes (2020) esta ligada a parte fiscal e na
adequacao da empresa, onde a empresa tera de se adaptar a uma nova realidade. O mercado
internacional exige uma qualidade rigida em seus produtos e muitas vezes as empresas
precisam adequar a sua producdo ou até mesmo mudar para atender a essa nova demanda,
outro ponto de grande dificuldade € a adaptacdo com a documentacdo, diferente do mercado
nacional a documentagcdo aduaneira exige varias etapas que devem ser seguida com cautela

para atender todas as exigéncias imposta pela lei.

Figura 29 — Beneficios e dificuldades da exportacdo
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Como se pode observar na Figura 29, os beneficios e as dificuldades devem ser

Fonte: elaborada pela autora (2021).
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postos em uma “balanca” e analisados cautelosamente antes de se iniciar o processo de
expansdo para o mercado internacional. A viabilidade do projeto deve ser discutida entre
todos os envolvidos para evitar danos futuros tanto para a empresa exportadora quanto para o
cliente, dificuldades irdo surgir em meio ao processo, mas ndo devem ser o suficiente para

impactar nos beneficios e prejudicar a empresa.
11.4 CAPTACAO DE CLIENTES NO EXTERIOR

O principal ponto a ser analisado com cautela quando o assunto é atrair clientes é
aprofundar o conhecimento sobre a cultura do pais que se deseja negociar. Muitos paises sdo
regidos em relagdo a sua cultura e quando o termo é negociacdo um deslize pode causar a
perda do cliente (CULPI, 2016).

Na visdo de Segre (2018), a melhor forma de captacdo de clientes é agindo com
principios e ndo apenas seguindo a forma padrdo de negociacdo como um roteiro. Para atrair
os clientes é necessaria uma conversa de interesses muituos e com ela se possa obter
informag0es para a negociacdo, o erro mais cometido no processo de atrair novos clientes para
as empresas é impor regras e ndo escutar o que o cliente tem a dizer, muitas vezes esta
situacao ocorre com empresas que possuem uma cultura rigida.

Para Minervini (2019), 50% das negocia¢Ges comerciais internacionais falham por
falta de conhecimento da cultura dos envolvidos. A educagdo e as boas maneiras nédo
estipulam fronteiras, devem ser levadas a mesa no momento da conversa com o cliente,
conhecer a cultura é fundamental para obter sucesso e uma parceria longeva e para entender
melhor o porqué o cliente estd motivado a criar um vinculo com a empresa, nesse momento

um deslize pode colocar as negociagdes em risco.

Figura 30 — Captando clientes

Fonte: Migre seu negécio (2021).
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A empresa exportadora deve usar de estratégias que as favorega com seus clientes, a
etapa de captacdo pode ser considerada como a mais importante, nesse primeiro contato que o
cliente ira criar a “imagem da empresa” por esse motivo como citado pelos autores
anteriormente estudar e aprofundar o conhecimento na cultura do cliente é algo sério,

qualquer atitude inadequada neste momento pode comprometer a negociacao.

11.5 TECNOLOGIAS NECESSARIAS PARA EXPORTACAO

Para Minervini (2019), a comunicagdo com os clientes funciona muito bem através
de e-mails, desde que sejam elaboradas com coeréncia e utilizando palavras adequadas. Para
gue a comunicacdo seja assertiva deve-se primeiramente colocar-se no lugar do leitor, os e-
mails ndo devem ser longos a ponto de cansar, mas também ndo deve ser curto a ponto de
deixar o0 assunto sem coeréncia, o0 importante € escrever um e-mail formal e claro.

Assim como as empresas que comercializam apenas para o mercado nacional, as
exportadoras também precisam ter um sistema de gestdo integrado (ERP) para efetuar
emissdo de notas fiscais de saida, contabilidade fiscal e emisséo de duplicatas. O sistema ERP
também ¢é flexivel e pode ser moldado conforme exigéncias da empresa (CORREA, 2019).

Segundo Goncalves (2020), a automacéo pelo codigo de barras foi um grande passo
para as empresas, pois ele reduz consideravelmente a entrada de dados no sistema, assim
facilita e gera mais confianca nas operacdes de despacho de mercadorias. Ao ler um simples
cddigo de barras é possivel obter diversas informacdes sobre o produto como carregamento,
cor, tamanho, cliente, estrutura do produto, enfim, tudo o que ele for configurado para

mostrar.
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Figura 31 — Tecnologias necessarias na exportagdo

£/ RN

Fonte: elaborada pela autora com base em imagens - sites Voz da Industria; Folha Dirigida; Tecnologia RFID
(2021).

Na Figura 31, € possivel observar as trés principais tecnologias necessarias para as
exportagdes. Os e-mails sdo o principal meio de comunicagdo entre importador e exportador
devido a distancia e como citado anteriormente o e-mail deve ser elaborado para passar o
maximo de clareza ao receptor. Leitor de codigo de barras para conferéncia de dados, essa
ferramenta permite controlar todos os dados do produto desde a sua chegada até a saida da
empresa e o sistema ERP (Enterprise Resource Planning) que é flexivel e adaptavel para
todos os setores da empresa, ele interliga todos os dados e gera a informagdes completas, é

um grande aliado das organizacdes.

11.6 LOGISTICA INTERNACIONAL

A logistica internacional deve levar em conta que a competicdo global significa
reduzir o tempo de ciclo de pedidos e produtos, operar com precos competitivos e dar
melhores respostas na cadeia produtiva. Portanto, o produto certo, no local certo e a custo de
entrega mais baixo determinam as condi¢Oes de competitividade do exportador (ROBLES;
NOBRE, 2016).

As formas de transportes internacionais variam de acordo com a exigéncia do
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importador, podendo ser realizadas pelos meios aéreos, maritimos ou terrestres, ou
combinando mais de um modal no mesmo envio denominado multimodal. Cada modalidade
de envio possui suas particularidades e seus custos, tornando alguns envios caros, porém
eficientes, chegando ao destino em um curto espago de tempo, ou modais com maior tempo
de transito e baixo custo de envio (SEGRE, 2018).

O transporte internacional, segundo Fontes (2020) pode ser considerado uma das
principais atividades na exportacdo. O exportador deve ter alto nivel de entendimento neste
assunto, possibilitando a melhor contratagdo com o menor custo, sempre analisando o0s
beneficios e o tempo de envio, a escolha correta da contratacdo pode beneficiar ambas as
partes, importador e exportador.

Na visdo de Fraporti (2018), os modais podem ser divididos em quatro grandes
categorias, sdo elas:

a) aquaviario: modal mais comum no comércio internacional, o produto é

armazenado em containers, carregados em navios e utiliza a agua como via;

b) terrestre: esse modal pode ser ferroviario ou rodoviario, mais utilizado em

negociacdes intracontinentais, ou seja, transporte entre paises proximos;

c) aéreo: modal mais rapido e caro da logistica internacional, geralmente utilizado

para envios de material de alto valor, perecibilidade ou urgéncia do cliente;

d) combinado (multimodal): é usual em negociacGes que precisem envolver mais de

um meio de transporte.

Figura 32 — Formas de envio
, R

Fonte: Maximatech (2021).
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No momento de escolher a forma de transporte da mercadoria de acordo com Robles
e Nobre (2016), trés pontos devem ser levados em consideracdo como distancia, tempo e
custo. Na maioria das vezes as formas de envio adotadas pelas empresas s@o as mesmas, por
exemplo, para paises distantes como Estados Unidos e Africa os modais que podem atender a
estes lugares sdo maritimos 98% das vezes e aéreo quando requer urgéncia do cliente. Para 0s
paises préximos como Chile, Uruguai e Argentina o produto pode ser enviado de forma
rodoviaria 98% das vezes, da mesma forma que os paises distantes se o cliente requer o

material com urgéncia também pode ser feito o envio aéreo.

Figura 33 — Relacdo custo modais de transporte
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Fonte: elaborada pela autora (2021).

Na piramide apresentada na Figura 33, é possivel verificar a hierarquia dos modais
em relacdo aos custos de envio, como é possivel observar o envio aéreo € o mais caro de todos

0s modais, ja o envio ferroviario & 0 meio mais acessivel.

11.6.1 Planejando a logistica

Segundo Vasconcellos, Lima e Silber (2017), o processo de tomada de decisdo para o
planejamento logistico inicia com atividades que irdo dar caracteristicas ao processo como:
negociacdo dos termos comerciais internacionais (incoterms), determinacéo das caracteristicas
da carga, preparacdo do transporte e escolha do modal. Os incoterms s&o utilizados para
definir os direitos e obrigacdes do importador e do exportador como seguro, frete e obrigacGes

da carga, ja a determinacéo da carga refere-se a caracteristica do material, se € geral ou granel



120

e a escolha do transporte, Gltima atividade do planejamento define qual modal sera usado na

logistica de acordo com a necessidade do importador.

Figura 34 — Processos para o planejamento

Escolha do
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Fonte: elaborada pela autora (2021).

Na Figura 34, é possivel observar as etapas para planejar a logistica para que o
processo de exportacdo e 0 embarque seja seguro e tranquilo. Como mencionado pelo autor
anteriormente o0 processo inicia com a escolha do incoterm que foi acordado no momento da
venda, definir a carga e escolha do modal, esta Ultima etapa depende muito da necessidade do

cliente.

Figura 35 — Incoterms
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: elaborada pela autora (2021).

Para Segre (2018), os incoterms fixam os direitos e obrigagdes do exportados e do

importador, definindo com clareza o que foi acordado no momento da venda. As operacdes de
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comeércio exterior com base em incoterms sdo seguras, pois reduzem a interpretacdo errada e
controversa das partes envolvidas. Os incoterms sdo divididos em 11 termos séo eles: EXW,
FAS, FCA, FOB, CFR, CPT, CIP, CIF, DAT, DAP e DDP.

11.7 LEGISLACAO

As operacdes logisticas envolvem uma complexidade burocratica e juridica
complexas, devido a complexidade da legislacdo internacional muitas empresas sentem-se
mais confortaveis em contratar assessores juridicos ou consultores profissionais durante o
processo de exportacdo para auxiliar na tomada de decisdo em relacdo a contratos e acordos
entre empresa e cliente (FRAPORTI, 2018).

Segundo Fontes (2020), todas as atividades de exportacdo em territdrio brasileiro
devem seguir as leis que constituem o Decreto Federal n° 6.759/2009, que fiscaliza, controla e
possui todas as tributacdes existentes para o comércio exterior brasileiro. O Decreto é
dividido em oito livros:

a) livro I, trata da jurisdicdo aduaneira e do controle de aduaneiro de veiculos;

b) livro I, trata dos impostos de importagao e exportacao;

c¢) livro I, trata dos demais tributos;

d) livro IV, trata dos regimes aduaneiros especiais;

e) livro V, trata do controle aduaneiro de mercadorias;

f) livro VI, trata das infracfes e penalidades aduaneiras;

g) livro VII, trata do crédito tributério;

h) livro VIII, trata das regras finais e transitorias.

11.7.1 Impostos incidentes sobre as operacgdes internacionais

Os impostos sobre as operacGes internacionais, segundo Nyegray (2016) sdo tributos
definidos pelo governo federal, onde é de obrigacdo do exportador 0 pagamento do mesmo
sempre que ocorrer saida de mercadoria do territorio nacional para o exterior. O imposto de
exportacdo: esta descrito no artigo 23 do Codigo Tributario Federal e estabelece que: “O
imposto, de competéncia da Unido, sobre a exportacdo, para o estrangeiro de produtos
nacionais ou nacionalizados tem como fato gerador a saida destes do territorio nacional”.

Os principais impostos incidentes nas operacfes internacionais em empresas que se

engquadram no lucro Real ou Presumido s@o o Imposto de Renda Pessoa Juridica (IRPJ) e a
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Contribuicdo Social sobre o lucro liquido (CSLL), salvo exce¢fes onde se aplica o Imposto de
Exportacdo (IE). Demais impostos como IPI, PIS, COFINS e ICMS néo sdo tributados, pois é
um conjunto de incentivos do governo para tornar os produtos nacionais competitivos
mundialmente (FONTES, 2020).

11.7.2 Classificacao fiscal

As conhecidas NCM, Nomenclatura Comum do Mercosul ou classificacdo fiscal, é
uma metodologia criada a fim de padronizar os produtos por grupos. As NCM’s sdo um
topico muito importante nas exportacdes, pois sdo elas que determinam os impostos a serem
recolhidos e também se ha isencao de tributos. A escolha da NCM incorreta no processo de
exportacdo pode acarretar diversos problemas como multa ou até mesmo a apreensao da carga
(FONTES, 2020).

Na visdo de Segre (2018), a Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM) surgiu a
partir da dificuldade no processo de troca de mercadorias entre paises de culturas e linguas
diferentes, onde se percebeu a necessidade de criar um codigo que fosse conhecido
mundialmente e comum entre as transacfes internacionais. As NCM’s funcionam como o
nosso CPF, um namero que nos identifica em meio a tantas pessoas, porém elas classificam

0s produtos.

Figura 36 — Legislacao aduaneira
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Fonte: elaborada pela autora (2021).
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Na Figura 36, é possivel observar os principais pontos que incidem sobre a legislagdo
de exportacdo de mercadoria no mercado nacional para o exterior. As leis norteiam todo o
processo de exportacdo do inicio ao fim e os impostos incidentes sobre a mercadoria também

se fazem presente, porém sdo especificos para a saida de mercadoria do pais.
11.7.3 Regime de drawback

O regime de drawback é o regime aduaneiro especial mais conhecido entre as
empresas exportadoras, ele funciona como um incentivo para as vendas internacionais,
permitindo a suspensdo, isen¢do ou restituicdo dos tributos pagos. Ele pode ser usado nas

vendas de produtos que utilizam materiais importados para fabrica-los (NYEGRAY, 2016).

Figura 37 — Fluxo do drawback
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Fonte: Proseftur (2021).

Na Figura 37, é possivel observar como funciona o regime de Drawback. A empresa
exportadora adquire insumos importados, elabora um relatério detalhado com todas as
informacdes necessarias para posteriormente solicitar a isengdo dos impostos no momento da

exportacao.
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11.8 ESTRATEGIAS PARA EXPORTACAO

O modelo estratégico para as empresas que desejam entrar no mercado internacional
foi criado em 1990 com o intuito de direcionar as organizacdes. As estratégias criadas vao
muito além da Iégica em criar competitividade entre multinacionais, mao de obra e poder, ela
aborda topicos como inovacdo, desenvolvimento técnico e preparacdo da equipe para 0 novo
mundo (CULPI, 2016).

Na visdo de Meértcher (2021), as estratégias para O sSucesso ha exportacao
compreendem etapas que devem ser seguidas cautelosamente para garantir o sucesso da
organizacdo. Para garantir um futuro promissor no mercado internacional as estratégias
devem focar mais do que somente vendas, deve-se compreender as etapas de mapeamento da
capacidade da empresa, pesquisa comercial internacional, adequacfes na producdo, se

necessario alteracdes, logistica e expansao.

Figura 38 — Estratégia
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Fonte: elaborada pela autora (2021).

E possivel perceber na Figura 38, as principais estratégias adotadas pelas empresas
que pretendem adquirir sucesso no mercado internacional, percebe-se que as estratégias vao

além da competitividade e aumento da renda da empresa.

11.9 DOCUMENTACAO

Para qualquer processo de exportacdo se faz necessario emissdo da documentacdo
aduaneira, onde alguns documentos sdo comuns entre 0s modais, outros sao Unicos de cada

meio de transporte. O ponto critico que se deve levar em conta € ter um processo bem
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estruturado e entender a funcdo de todos os documentos, para assim garantir a viabilidade da

operacdo e liberacdo da carga sem transtornos (FONTES, 2020).

11.9.1 Fatura proforma

A fatura proforma é emitida apds o encerramento das negociac@es entre importador e
0 exportador, ela funciona como uma forma de “contrato” onde deve constar todos os dados
do importador e exportador, condicdo de pagamento, dados bancarios, valores unitarios dos
produtos e termos acordados durante a negociacdo. Apo6s a emissdo, a proforma deve ser
enviada ao importador, para que o mesmo confira e assine, aceitando todos os termos e
formalizando o pedido de compra (FONTES, 2020).

Na visao de Tripoli e Prates (2016) a fatura proforma, pode ser considerada como um
documento sem valor juridico e contabil funciona como um orgamento onde constam todas as
informacdes referentes a negociacdo, ela servird de espelho para a emissdo da fatura
comercial. A fatura proforma deve ser enviada ao importador para que seja analisada e

verifique todas as condi¢des para prosseguir com a compra.

11.9.2 Fatura comercial

Segundo Fontes (2020), a fatura comercial, nomeada também de comercial invoice,
funciona como uma nota fiscal internacional, nela consta a descricdo da mercadoria a ser
embarcada e dados do processo como modal, incoterm, data de emissédo, valor unitario e total
da compra, nimero da fatura, termos de pagamento e dados do importador e exportador.

Ainda na visao de Fontes (2020), diante de tantas exigéncias intituladas pela lei no
momento da emissdo da fatura comercial, muitos exportadores tém como habito utilizar o
Excel para criar as faturas, esse método é facilmente manipulavel e a empresa tem
flexibilidade em criar. Ressaltam-se neste método manual chances maiores de ocorrer falha
humana por se tratar de uma planilha que seréd alimentada com informacdes de forma manual.

Na visdo de Tripoli e Prates (2016), a fatura comercial € o documento mais
importante da negociagéo comercial, deve ser confeccionada no idioma do importador e deve
conter todas as informacoes referente & compra. As informacdes prestadas neste documento
devem ser precisas e sem erros, uma falha neste documento pode comprometer o envio.

De acordo com a lei, alem de dados do importador e exportador na fatura comercial

deve-se constar a descricdo de todos os itens que estdo sendo exportados como quantidade,
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cubagem, peso liquido, peso bruto e a descri¢cdo do item no idioma do pais destino. Esse
relatorio anexo a fatura comercial é chamado de packing list (NYEGRAY, 2016).

O packing list € um documento emitido pelo exportador e tem como objetivo facilitar
a identificagdo dos produtos no embarque e desembarque, nele deve constar todos o0s itens
discriminados contendo suas dimensdes, peso e cubagem. No momento de inspecionar a carga
tanto no destino quanto na origem, este é o documento que o fiscal ira utilizar para
conferéncia (TRIPOLI; PRATES, 2016).

11.9.3 Certificado de origem

A emissdo do certificado de origem é necessaria sempre que uma empresa for
exportar para 0os paises do Mercosul, ele garante a reducdo ou isencdo dos impostos e a
originalidade dos produtos que estdo sendo exportados. A emissdo do certificado de origem é
indispensavel para estes processos (FONTES, 2020).

Para Segre (2018) o certificado de origem, é de grande importancia para 0s
importadores, pois estdo cada dia mais preocupados com a origem dos produtos que estdo
adquirindo e o certificado € a Unica garantia que podem ter que a mercadoria é de procedéncia

legal.

11.9.4 Declaracgao unica de exportagdo (DU-E)

A DU-E é um documento emitido pelo despachante aduaneiro ou pelo préprio
exportador a partir da chave de acesso da nota fiscal eletronica, ela contém todas as
informacgdes aduaneiras, administrativa, comercial, financeira e logistica. Os campos
necessarios para a validacdo deste documento sdo preenchidos automaticamente a partir da
nota fiscal (FONTES, 2020).

Para Laux e Vier (2018), a DU-E tem por finalidade substituir o Registro de
Exportacdo (RE), a Declaracdo de Exportacdo (DE) e a Declaracdo Simplificada de
Exportacdo (DSE). A declaracao unica de exportagdo (DU-E) simplifica o processo e é facil
de ser emitida, as informacdes sdo obtidas apds a importacdo do XML da nota fiscal, ou seja,
todas as informacdes para emissdo deste documento ja estdo no XML da nota fiscal.

Segundo a Receita Federal (2019), a DU-E é um documento que servira de base para
o despacho aduaneiro e pode ser formulada através do XML da nota fiscal no Portal Unico de

Comeércio Exterior, no Sistema Integrado de Comércio Exterior (Portal Siscomex) nas
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condicdes instituidas na norma RFB n° 1.702, de 2017,

11.9.5 Conhecimentos de embarque

O Air Waybill (AWB) é o conhecimento de embarque aéreo, ele comprava a
contratacdo do servico. O documento é emitido em nome do embarcador, nele constam todas
as informacdes sobre o embarque como peso, volume, cubagem e dados do destinatario
(TRIPOLI; PRATES, 2016).

O conhecimento de embarque maritimo mais conhecido pela abreviatura BL — Bill of
Lading é utilizado nos modais maritimos através de containers, ele pode ser emitido pelo
agente de carga ou pelo armador. Nele constam as informacg6es do porto de destino, dados do
importador e exportador, nimero do booking (reserva), nimero do lacre e 0s termos de envio
(FONTES, 2020).

O conhecimento de embarque rodoviario obrigatério para o transporte de mercadoria
do modal rodoviério, nele deve constar as informacg6es do importador e exportador, peso bruto
e liquido, cubagem da mercadoria e termos de negociacdo em relacdo ao frete, no CRT
também deve conter a informacdo de como a carga sera, consolidada ou exclusiva. Ele é
emitido pelo transportador, ou seja, pelo contratado da empresa para transportar a mercadoria
(SZABO, 2017).

11.9.6 Nota fiscal

Segundo Szabo (2017), mesmo no transporte internacional é necessario a emissao da
nota fiscal, nela devem constar as mesmas informacdes da fatura comercial sem divergéncias,
os dados que devem constar na nota fiscal séo: importador, peso, volumes, tipo de volume,
NCM e valor em reais, ja que a nota fiscal sera valida apenas em territério nacional, sendo
assim sua emissdo também deve ser em portugués. A lei também exige que na observagédo da
nota fiscal conste a cotacdo do ddlar, valor do frete e até que ponto é de responsabilidade do

exportador o pagamento do frete.
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Figura 39 — Processo para emissdo da documentacéo

NOTA FISCAL

FATURA FATURA
PROFORMA ?|  coMmERcIAL >
DECLARAGAO
CERT(;Ellc(:;lAEE\J/lo DE UNICA DE
EXPORTAGAO

CONHECIMENTO
DE EMBARQUE

Fonte: elaborada pela autora (2021).

Na Figura 39, é possivel observar o processo a ser seguido para emissdo da

documentacdo aduaneira, todos 0os documentos sdo essenciais para o desembaraco e devem

estar de acordo com a legislagéo.

11.10 MODELO CONCEITUAL DE ANALISE

O modelo conceitual de analise apresenta as principais ideias que irdo ajudar a

desenvolver o estudo abordado no trabalho.

Quadro 7 — Modelo conceitual de analise

(continua)

IDEIA PRINCIPAL

AUTOR - ANO

As exportacdes tendem a gerar resultados positivos
para as organizagOes, gerando cada vez mais
competitividade no mercado externo.

Minervini (2019); Ludovico
(2018); Sousa (2016).

paises.

O comércio internacional é um grande desafio para as
empresas tirando-as de sua zona de conforto,
movimentando fronteiras e criando aliancas entre

Fraporti (2018); Mértcher (2021);
Vasconcellos; Lima e Silber

(2017).

O mercado internacional € uma via de méao dupla,
onde beneficios e dificuldades irdo surgir no caminho,
mas depende do exportador saber mensura-las para
obter sucesso neste mercado.

Minervini (2019); Fontes (2020);
Tripoli e Prates (2016).

muito a sério.

Para captar clientes deve-se levar a mesa de
negociacao mais do que negdécios, educacdo com o
préximo e flexibilidade no assunto pode garantir uma
parceria longeva, conhecer a cultura do cliente
também é importante, muitos paises levam suas raizes

Culpi (2016); Segre (2018);
Minervini (2019).
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(conclusdo)

A tecnologia pode ser uma grande aliada das empresas
exportadoras, desde a comunicacgéo até o despacho da

mercadoria, nesta modalidade devem-se usar sistemas

flexiveis que se adaptem a nova realidade.

Minervini (2019); Goncalves
(2020); Corréa (2019).

O planejamento e a logistica no mercado internacional
devem ser escolhidos visando o menor custo de frete,
tempo de envio, beneficios e que possa beneficiar
ambas as partes.

Segre (2018); Fontes (2020);
Fraporti (2018); Vasconcellos,
Lima e Silber (2017); Robles e

Nobre (2016).

Nas exportacdes existem leis especificas e impostos
que incidem somente sobre a saida de mercadoria do
territorio nacional, o cumprimento de todas as leis é
necessario para garantir a permanéncia da empresa
neste mercado.

Fraporti (2018); Fontes (2020);
Nyegray (2016); Segre (2018).

As empresas exportadoras devem desenvolver uma
estratégia que ndo cubra apenas a competitividade.
Mapeamento de novos mercados, inovagédo, expanséo,
mé&o de obra e capacitacdo sdo fatores importantes para
0 SUCesso.

Culpi (2016); Mértcher (2021).

A documentacdo aduaneira € complexa e exige
preciséo nos dados informados para evitar
complicacdes no transporte e no desembaraco da
mercadoria no destino.

Fontes (2020); Tripoli e Prates
(2016); Nyegray (2016); Segre
(2018); Laux e Vier (2018);
Receita Federal (2019); Szabo
(2017).

Fonte: elaborado pela autora (2021).

O Quadro 7, mostra as principais ideias do referencial tedrico que servirdo de suporte

na aplicacao do estudo.
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12 METODOLOGIA
A metodologia € um estudo de métodos para elaboragdo de um trabalho cientifico e
para entendimento do ambiente onde o problema esté inserido. Ela é baseada na coleta de

informac0es para formular respostas para solucionar problemas, sanar ddvidas e necessidades
(MALHOTRA, 2019).

Quadro 8 — Delineamento de pesquisa

Delineamento Participantes Processo da Processo de
Natureza Nivel Estratégia P Coleta Analise
Estudo de caso .
Pesquisa Entrevista
Qualitativa Exploratério Bibliografica Gestores e Informa~l Comparativo e
1 Diretores Observacdes Discursivo
Andlise Lo
indiretas
documental

Fonte: elaborado pela autora (2021).

No Quadro 8, pode-se perceber o delineamento de pesquisa utilizado para realizagdo
deste trabalho, tendo como natureza de pesquisa qualitativa a nivel exploratério coletando
dados através de entrevistas informais com gestores e diretores de diversas areas de atuacéo
da empresa. A finalidade desta pesquisa foi trabalhar cada area da empresa de forma a
encontrar seus pontos fortes e fracos, a fim de, identificar o setor com dificuldade e elaborar

uma sugestéo de melhoria para o problema.

12.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa qualitativa é baseada em buscar dados de determinado assunto a ser
estudado e interpretar a realidade no qual ele estd inserido para assim aplicar metodologias
alternativas para explicar e esclarecer o problema (PADUA, 2019).

A pesquisa qualitativa de nivel exploratdrio é focada em analisar e compreender
determinado assunto ou comportamento, como o proprio nome ja diz ela explora algo que ja é
existente. Esta pesquisa pode basear-se em estudo de caso como de empresas, comércio e
instituicdes e ter como embasamento a pesquisa bibliogréfica, pesquisando sobre autores que
ja escreveram sobre o assunto abordado.

A modalidade de pesquisa estudo de caso permite amplo conhecimento da atual
situacdo de uma organizacdo, considerado como o delineamento de pesquisa ideal para estudo
de fenbmenos no contexto real em que esta inserido. A modalidade estudo de caso ndo exige

uma sequéncia rigida a ser seguida, as etapas sdo flexiveis e ligam-se uma nas outras (GIL,
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2018).

Este trabalho usou de pesquisa qualitativa a nivel exploratério para ser construido,
utilizando como base no estudo de caso da Bontempo, uma forte empresa moveleira no ramo
de moveis planejados de alto padrdo, cada setor da empresa foi estudado de forma a poder
abordar todos os assuntos ligados a ele, além de utilizar de pesquisa bibliogréafica para dar
alicerce ao estudo.

A pesquisa bibliografica tem o objetivo de nortear o inicio do estudo, essa forma de
pesquisa € baseada em investigar autores que ja escreveram sobre o assunto estudado em
livros e artigos e ap0s servir de apoio para o desenvolvimento de trabalhos onde sera possivel
comparar a realidade com a bibliografia (MASCARENHAS, 2018).

A empresa permitiu acesso a todos os documentos dos setores, este livre acesso
permitiu um estudo mais profundo onde foi possivel a comparacdo de dados e a busca de
informagdes que estavam registradas desde a abertura da empresa e foram essenciais para o
desenvolvimento deste trabalho.

A anélise documental diferente da pesquisa bibliografica é baseada na analise de
dados préprios do local de estudo ou do assunto abordado, pode ser realizada em documentos
atuais ou antigos que permitam uma investigacao histdrica sobre o assunto (PADUA, 2019).

12.2 PARTICIPANTES DO ESTUDO

O diagnostico da empresa Bontempo foi desenvolvido com a contribuicdo de
gerentes industriais, diretores e profissionais de cada area que se dispuseram a fornecer
informacdes sobre suas tarefas para construir o estudo. Os dados foram obtidos através de
informacdes existentes no acervo da empresa, por documentos especificos de cada area e por
informacbes fornecidas pelos gestores e profissionais que tém dominio sobre os assuntos
abordados.

Todos os participantes desta pesquisa cooperaram em prestar informagoes e sempre
auxiliaram em momentos de ddvidas tanto em horario comercial quanto fora dele, cada
profissional da empresa foi importante para a construcao deste trabalho.

Segundo Gil (2018), os participantes de uma pesquisa qualitativa utilizando a
estratégia estudo de caso devem ser pessoas envolvidas no processo a ser estudado e que
tenham conhecimento sobre o assunto que possam passar informacgdes de grande valia para o
pesquisador. Os participantes desta pesquisa devem ter envolvimento com o pesquisador e lhe

fornecer dados descritivos detalhados sobre a histdria, lugares, pessoas e processos.
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12.3 PROCESSO DE COLETA E DADOS

Na visdo de Mascarenhas (2018), a entrevista vai além de um bate papo ela é
utilizada para coletar informagbes que ndo podem ser encontradas em livros, mas sim
conversando com pessoas experientes no assunto. A entrevista pode ter dois caminhos, formal
com um roteiro de perguntas prontas que auxiliam a conduzir a conversa ou informal sem
estrutura a ser seguida, o entrevistador cria perguntas na hora que podem auxiliar na
exploragdo do assunto.

A coleta de dados ocorreu através de entrevistas informais fora do horario de
trabalho para ndo afetar a rotina dos participantes. No inicio de cada topico deste trabalho o
estudante e o gestor da area em questdo reuniam-se em uma sala na empresa e na entrevista
eram abordados os topicos principais do assunto, no decorrer da conversa eram realizadas
anotacOes para posteriormente ser utilizada no trabalho, além de pequenas conversas
informais durante o expediente sempre que davidas surgiam.

O primeiro contato para as entrevistas era com o gestor de cada area, posteriormente
quando davidas surgiam no decorrer do trabalho o gestor indicava o profissional responsavel
para auxiliar e fornecer documentos necessarios para a execucdo do trabalho. O diretor da
empresa também participou das entrevistas, porém somente quando assunto se tratava da
histéria da empresa, projecdes para o futuro e expansao do parque fabril.

Diversos documentos fornecidos com o consentimento da empresa também foram
utilizados para coletar dados importantes para execucdo do trabalho, dentre estes estdo fotos,
relatérios emitidos pelo proprio sistema de gestdo da empresa, planilhas, balancos
patrimoniais e demonstrativos de resultado do exercicio. Todos os documentos foram
fornecidos pelo gestor da area com o consentimento do diretor na empresa.

Para Gil (2018), os documentos sdo indispensaveis em estudos de caso, eles
permitem interpretar dados da histéria da organizacdo, estrutura, descricdo de cargos,
recrutamento, dentre outras tarefas importantes da organizacdo que ficam arquivadas. As
informacdes dos documentos auxiliam na sustentacao ao que ja foi conversado em entrevistas
e sao uma fonte segura de imagens e dados que podem agregar no trabalho.

Observagdes indiretas foram feitas no decorrer do trabalho realizando um
comparativo entre documentos fornecidos pela a empresa com as entrevistas fornecidas pelos
participantes, com estas interpretagdes feitas pelo pesquisador foi possivel desenvolver
conteddo para os topicos deste trabalho.

Através de observacdes indiretas € possivel resumir informacdes relevantes
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encontradas em documentos, transcri¢cdes de entrevistas e em registros, dados importantes que

irdo ganhar significado ao longo do processo de pesquisa (GIL, 2018).

12.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados realizando um comparativo com anotac6es realizadas em
entrevistas em relacdo aos documentos disponibilizados. Em alguns topicos se fez necessario
comparacao entre dados anuais para poder identificar crescimento ou baixa nos resultados.

Alguns dados precisaram ser analisados juntamente com o gestor da area para
realizar uma interpretacdo clara devido a sua complexidade.

Segundo Yin (2016), a analise de dados qualitativos esta dividida em cinco etapas, a
primeira fase de compilagdo de dados, segunda fase de decompor os dados, terceira fase
recompor os dados, quarta fase interpretacdo de dados e a quinta fase de concluséo. Para
analise de dados ser exata deve seguir 0s cinco passos até chegar ao resultado final que esta
presente na quinta fase, onde os dados ja passaram pela “triagem” e gerou o resultado.

Outro metodo utilizado para anélise de dados foi o comparativo entre o discurso
prestado pelos participantes com base em suas tarefas diarias e a bibliografia de autores que
escreveram sobre o assunto, este método foi de grande valia para o aprendizado no decorrer
do trabalho e para esclarecer todos o0s processos da empresa, pois foi possivel analisar o
cotidiano de uma empresa com os relatos bibliograficos e assim desenvolver argumentos para
a construcao do trabalho.

O processo de comparacdo de dados é uma espécie de estratégia utilizada pelo
pesquisador para ter confianca sobre 0 evento, em pesquisa este processo pode ser chamado
de triangulacdo. Quando o pesquisador compara um evento por uma pessoa que observou com
seus proprios olhos, com um relato de quem o presenciou e um relato escrito deste mesmo
evento € possivel analisar e cruzar as informacges de trés angulos diferentes que irdo fornecer
ao estudo mais precisdo e conhecimento sobre o que esta sendo abordado e assim criar uma
visdo geral da situacdo, este mesmo comparativo pode ser feito com apenas duas situacdes

ndo necessariamente precisa englobar trés processos (YIN, 2016).
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13 APRESENTACAO DO PROBLEMA E PROPOSTA DE MELHORIA

As empresas exportadoras necessitam de uma estrutura tecnologica que atenda a
todas as exigéncias aduaneiras impostas por este mercado, pois possuir um sistema de gestéo
com programas capazes de adequar-se a esta nova estrutura é de extrema importancia para as
empresas ndo apenas para a sua estrutura, mas também para garantir confiabilidade nos dados
fornecidos e manter-se neste meio.

O sistema de gestdo existente hoje na empresa deste estudo ndo possui programas
especificos para a modalidade exportacdo, o processo é todo manual e trabalhoso exigindo
que o profissional que o desenvolve faca montagem da documentacdo em planilhas de Excel
as alimentando de forma manual através de relatérios gerados pelo ERP, esta forma € adotada
pela empresa desde a abertura das franquias no exterior.

Como todo processo manual além de extenso pode desencadear falhas humanas pela
quantidade de tarefas desenvolvidas sem o auxilio da tecnologia. Ao longo deste processo, da
chegada do pedido até a sua expedi¢do as Unicas tarefas que ocorrem automaticamente sem
intervencgdo € a importacdo dos pedidos no sistema e a leitura no momento do carregamento,

demais tarefas sdo realizadas manualmente.

13.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA

A Bontempo exporta para cinco estados americanos sendo eles Chicago, Fldrida,
Miami e os dois paises do Mercosul Chile e Uruguai, a forma de enviar o produto varia para
cada pais e também do modal escolhido pelo cliente. Para as franquias do Mercosul Chile e
Uruguai o envio dos produtos ocorre no modal rodoviario e os volumes sdo embalados
unitariamente e enviados a granel.

Ja para as franquias dos Estados Unidos Flérida, Miami e Chicago, o envio ocorre
por containers e por solicitacdo do cliente os modulos devem ser enviados montados, ou seja,
armarios, gaveteiros e balcGes devem ser previamente montados na empresa e embalados em
caixas de papeldo para serem carregados, hoje esta é a forma padréo de envio, porém o cliente
pode optar por enviar o produto via area e neste caso como o valor € calculado sobre a
cubagem do volume os produtos sdo enviados desmontados em uma caixa de madeira.

Como o autor Corréa (2019), ja aponta a importancia das empresas terem um sistema
ERP flexivel que se adapte as exigéncias impostas pelos processos presentes na empresa, sera

apresentado na sequéncia como o sistema da empresa se comporta em relacdo ao processo de
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exportacao.

Desde o ingresso da empresa no mercado internacional nunca foi pensado em
adequar o sistema de gestdo existente, a forma como o processo ocorre € basicamente manual
e longa devido ao grande aumento de pedidos das franquias do exterior. Para entender melhor
0 processo e suas dificuldades pode-se observar a Figura 40, onde ira esbocar em um

fluxograma os principais pontos criticos que precisam sofrer alteracdes.

Figura 40 — Fluxograma exportagao

Confeccdo da Envio a0
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‘“ *" Comerile | " solicitagio da
na
packing Ust coleta
‘ - —
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Fonte: elaborada pela autora (2021).

No fluxograma é possivel observar que as exportagdes sdo divididas em dois
processos, um para Chile e Uruguai e outro para as franquias dos Estados Unidos. As
atividades grifadas em cinza estdo classificadas como criticas, por ser um processo manual,

repetitivo e que demandam muito tempo para sua execucao.

13.1.1 Confeccédo da fatura comercial

Os autores Tripoli e Prates (2016) ja apontam a importancia da fatura comercial na
exportacao e neste sentido, na sequéncia apresenta-se COmo ocorre na empresa.

A confeccdo da fatura comercial é feita em planilha de Excel na lingua do pais
destino, ou seja, para as franquias de Chile e Uruguai em espanhol e para os Estados Unidos
em inglés, os dados sdo preenchidos manualmente com base em um relatério nomeado
pedidos resumido gerado pelo sistema de gestdo da empresa, este relatdrio é praticamente um
espelho para a fatura comercial e sempre é gerado na semana que 0 carregamento ira ocorrer,

momento em que a fatura € confeccionada. Na Figura 41, é possivel observar as informacdes
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contidas neste relatério.

Figura 41 — Relatdrio de pedidos

CLIENTE|OC |PEDIDO|PED REP VALOR| DATALOTE|CARGA|OBS CPGTO(COND
PGTO

302{931 416937|Sala de jantar - Dining Room 193332 23/04/2021 00:00 48|Logistica: container para Cayman Islands. 40{60 DIAS
Credenza

302932 416938|Sala de estar - Living Room Bar |  1683,26| 23/04/2021 00:00 48|Logistica: container para Cayman Islands. 40|60 DIAS

302|933 416939|Sala de estar - Living Room 784,941 23/04/2021 00:00 48|Logistica: container para Cayman Islands. 40|60 DIAS
Columns

302{934 416940 |Banheiro - Powder Room 1674.92( 23/04/2021 00:00 48|Logistica: container para Cayman Islands. 40|60 DIAS

302|933 416941|Home Office - Office Desk and 380626 23/04/2021 00:00 48|Logistica: container para Cayman Islands. 40(60 DIAS
Storage

302(936 416942 Home Office - Office TV Wall 1390.26( 23/04/2021 00:00 48|Logistica: container para Cayman Islands. 40(60 DIAS
Unit

302{937 416943 | Dormitono Suite - Master 802, 74| 23/04/2021 00-00 48|Logistica: container para Cayman Islands. 40{60 DIAS
Bedroom Nights

302(938 416944 | Dormitorio Suite - Master 2613,02| 23/04/2021 00:00 48|Logistica: container para Cayman Islands. 40(60 DIAS
Bedroom Dresse

302|936 418624|LAM Closet - JF Master Closet | 4083.64| 23/04/2021 00:00 34| Todos os items no acabamento ARC_CARB 40{60 DIAS

devem ser produzidos no acabamento
NN _CARB.

302)93¢ 418543 {Dormitorio Suite - Master 232338 23/04/2021 00:00 48 40|60 DIAS

Bedroom Storag

Fonte: arquivo Bontempo (2021).

O relatério de pedidos resumido é a base para confeccdo da fatura ele mostra o valor
do pedido ja em ddlares, data do lote que o pedido serd expedido, condicdo de pagamento,
ordem de compra, cédigo do cliente, tipo de ambiente e observagdes que devem ser analisadas
pelo setor de logistica, conforme exemplo apresentado na Figura 41, a observacédo de alguns
pedidos indica que deve direcionar o container para llhas Cayman e também uma alteracdo na
cor do produto.

A partir deste relatério serd criada a fatura comercial manualmente no Excel. A
fatura possui trés etapas a capa da fatura, packing list (lista de embalagens — itens) e o peso
dos itens, na capa da fatura irdo conter as informacfes do importador, nimero da fatura,
ambiente seguido do nimero da ordem de compra que sera usado para identificar na segunda
etapa da fatura, valor dos ambientes em ddlares, NCM dos ambientes, item (codigo genérico
criado pela empresa), CFOP (codigo fiscal de operacGes e prestacBes), inciso utilizado para
identificar os ambientes que possuem componentes importados embutido nos moveis e
condicdo de pagamento, além das informacdes bancérias para pagamento. Na Figura 42, é

possivel observar um exemplo de fatura comercial da franquia de Chicago.
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Figura 42 — Fatura comercial

1 )
COMMERCIAL INVOICE: 003/2021 BONTEMPO
BRS INDUSTRIA DE MOVEIS LTDA
S José Michelon, 240 Pavilhdo A | Sairro Industria
155290-000 | SA0 MARCOS - RS
[Phene: 55 (54) 291 B300 | Fax: 54 3291 8303 | www Sootempa com b
CUSTOMER:  Armazem LLC
s it DATE February 02, 2021
Wilmette, il 60031
A ORDER
SHPTO:  Armazem LLC NOTFY; Armazem LLC
3600 Jarvis Ave 914 Yale Street
Skokie, 1L 60076 Wilmette, il 60031
fUA A
MEM CODE QT MODEL DESCRETION UNITVALUE TOTAL VALUE TEM
1 WOODEN MOP/MOF FURNITURE FOR BEDROOM PROJECT - 2988 360225 |$ 3802,25| | 94035000 X 29855¢ 7101
2 1 WOODEN MDS/MOF FURNITURE FOR BEDROOM PROJECT - 2089 69135 |§ 691,35 | 2sd3sc00 X 29865¢ 7101 |
3 1 WOODEN MDP/MOF FURNITURE FOR BEDROOM PROJECT - 2990 49419 |§ 494,19/ | 24035000 X 298554 7101
s 1 WOODEN MOP/MOF FURNITURE FOR BEDROGM PROJECT - 2991 | s8457 |$ 58457 | 24035000 X 298656 7101
5 1 WOODEN MOP/MOF FURNITURE FOR HOME OFFICE PROJECT - 2092 17468 |§ 12460 | 24033000 X 208854 7101
3 1 | WODDEN MD?/MOF FURNITURE FOR BATHROOM PROJECT - 2083 39843 |§ 39643 | | 54035000 AUSTRA 298510 71
7 1 | WOODEN MDP/MOF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 3004 110047 |§ 110047| | 24033000  AUSTRA 208510 7127
g 1 WOODEN MDP/MOF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 3009 120800 (§ 120800 92034000 AJSTRIA 258510 ny
3 1 WOODEN MDP/MOF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT - 3016 114173 |§ 144173 | 94034000 ASTRIA 298510 17
10 1 WOODEN MOP/MOF FURNITURE FOR BATHROOM PROJECT - 3025 15148 |$ 15144 | 4035000 X 20865¢ 7101

Fonte: arquivo Bontempo (2021).

A fatura é confeccionada no idioma do pais de destino e todas as informacGes sdo
inseridas manualmente, como todo processo manual erros podem surgir no momento de
preencher a fatura, erros graves que podem gerar problemas no embarque da mercadoria no
porto ou no momento da chegada da mercadoria no destino. Como ja mencionado por Fontes
(2020) no topico 11.9.2, muitas empresas exportadoras optam por utilizar o Excel para
confeccionar as faturas, por ser um meio acessivel e de facil manipulacdo de dados, porém
ressalta que este método ndo é 100% seguro e possui uma maior taxa de erros.

Como os autores Tripoli e Prates (2016) ja ressaltaram a importancia do packing list
estar correto, coincidindo com a mercadoria fisicamente para fins de conferéncia da carga e
fiscalizacdo, a seguir serd apresentado como esta etapa da fatura comercial € confeccionada na
empresa.

A segunda etapa da fatura é a confeccdo do packing list que descreve detalhadamente
todos os itens que compdem 0s ambientes presentes na fatura, bem como o peso bruto e
liquido, cubagem, configuragdo e descricdo de cada item. O packing varia de cada modalidade
para 0s modais rodoviarios como 0s produtos sdo enviados desmontados o packing list é

gerado por um relatorio proprio do sistema de gestdo e repassado para a fatura, j& para 0s
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envios via container para os EUA gquem monta o packing é o setor de engenharia, pois 0s
produtos sdo enviados montados.

Para confeccionar o packing list dos modulos montados a engenharia demora em
média duas horas para concluir este processo, pois & preciso gerar 0 mesmo relatorio de
listagem de itens emitido para a documentacdo de Chile e Uruguai para ter como base
cubagem, volumes, itens e pesos, apds este processo se inicia o trabalho da engenharia que é
agrupar por ordem de compra os itens que devem ser montados. Exemplo no relatorio ird
gerar as informacGes de volumes de lados, costas, base e tampo de gaveteiro com suas
informac0es individuais de cada item, 0 que a engenharia faz é agrupar estes quatro itens em
apenas um para gerar um unico volume.

Para este processo manual efetuado pelo setor de engenharia, os célculos de peso e
cubagem sdo feitos manualmente tendo como base o modulo ja montado com seus
componentes. Na Figura 43, é possivel visualizar um exemplo de packing list elaborado pelo

setor de engenharia.

Figura 43 — Packing list

tem| Code Oy OC Descriprion m Bomes | Cubage | WerWeight Tocl Weight
T 1 3¢ | OWERCABRET WITHEACK FAENE HEH WOTHAHEGHTLEFTH EHE_AFESEHTSIEE00 035 1570 7618
1 | B 1 30y | OWERCABRET WITHEACK FAENE HGH WOTREGHTYLE TH EHE_EFER4STSIRE00 1.5z 1574 441
T 3 quqq |FASERWTERMELVRY HNGED CABNET WSS EGHTAEF TH B LOFERESIR IR | g 047 WEH %33
4 B 1 gy |HSRHNGED CABRET WiTHSHELF DRLLNG WOTHHEGHTAEFTH EHE_COFESIHEIES - A7 179 123
; |E 1 g |HSCRAHNGED CABKET WiTHSHELF DRLLNG WOTHHEGHTALEFTH EHE_CEFESTHE0IEEES [16S 11,34 11,601
¢ |EEE 1 g |LOWERCABKET WTHOLT BACK FAEREA HGHWHELLCHAR AL HEH I CAPESSTREMERES 05X 570 700
7 |EEE 1 3 |UOWERCABKET WATHOLT BACK FAERZA HGHWHELLCHAR ALY HEH HE. CAPEEITSEHED 153 5T Py
PG 1 3q |SHPLESHLFWITHERDEPH EHE_CAPER#1354] 0,005 238 33
3 |EE 1 q |SHPLESHLF WITHEDEPH EHE_CAPERS154] 0,00 1857 1,550
CED A oy |SHPLESHLFWOTHEZZADEFH EHE_CAREHGTIES 2 00 pliix] 213
11 B0 4 qun |SHPLESHILF WOTHHZEDEPTH EHE_CARESIHTE ] 00z 545 3835
1 |66 1 g |DRAVERWTHEACK V2 HCHFLENEA PAK DRAWER, WTHAHEGHT DEFTH BHE_CAFESETSIRE00 0.3 WA 5
13 | 3 gy |SHSRTHGWITHHEGHTE O CAPEESRTR3 2 .00z 157 1,015
1 |BEA 1 3 |MEHSFFHGWITHHEGHTE O CAPES4SE3 1 £, 1355 045
15 |2 3 gy |MSLRATOPWDTHAERIEPH HOG CAPE=3E Tl 2 10 51 plin
15 | 21 A gy |HOLRATOPWOTHHHDEFTH O CARERIIHT z 0124 %453 275
1 | 1 3 |HERATCRWITHARIEFTH G CAPESESIT 1 0.8 10,204 10714
13 |2 1 ¢ |ASRATOPWDTHNISIEFTH WO CAPESIIEHS 0o 4312 L538
19 | 1 gy |MSLRATOPWDTHAEHIERTH G CARESEHEH z 0,04 11,505 2.3
| 1 3¢ |VILMEDFPRFLEFABEN £, 1575 1554
D 1 3¢ |VIUMEOFHERDWARE 1,04 m 3045
7 |6 1 qp |UIWERCABKET WTHEALK FARNER HIGH WITHAERTAEFTH EHE_CFER0 TS0 0341 15,308 197
. | 1 qp |FARELKTERMEIURY HHGED CARNE T WTHEEHTEP H EHE PRSIl IS 1= 514 %400
2 |6 1 g |FARERKTERMEIURY HHGED AN T WITHEEHTEPH BHE_CoFBANER T8 IEisS 02 145% 1550

Fonte: arquivo Bontempo (2021).

O packing list deve estar de acordo com a mercadoria que sera carregada, os volumes
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devem ser os mesmos fisicamente e na documentagdo. Este documento pode ser revisto em
uma aduana ou no porto para conferéncia caso ocorra divergéncia de informacao no peso ou
informacdes prestadas, caso a comparacdo entre o documento e o fisico seja divergente o
exportador deve seguir as instrugdes dos fiscais para a liberacdo da carga.

No caso de informacdes prestadas de forma indevida na documentacdo, fator que ja
ocorreu diversas vezes na empresa e o0 erro for inspecionado no porto, o exportador deve fazer
uma carta explicando o porqué da divergéncia e enviar para a receita, caso aceitem e ainda
puder pegar o navio agendado a mercadoria segue normal do contrario ocorre a perda da
reserva e ira embarcar no navio da semana seguinte e os valores da diaria do detention
(detencdo do container no porto) serdo enviados ao exportador, esses valores sao
absurdamente caros e a empresa ja arcou algumas vezes com este custo por conta de
divergéncia na documentagéo.

Em termos de divergéncia de informagdes o modal rodoviério é ainda mais rigido do
gue o modal maritimo, caso a carga seja apreendida em alguma fronteira a liberacdo pode
levar dias e os custos das diarias assim quanto dos containers também sdo absurdamente
caros. Como ja citado anteriormente a Bontempo exporta para dois paises nos modais
rodoviarios Chile e Uruguai, para a mercadoria chegar até o Uruguai € preciso passar pela
fronteira do Chui considerada uma das fronteiras mais rigidas em termos de fiscalizagdo e
para chegar até o Chile é preciso passar pela fronteira de Uruguaiana.

Recentemente a empresa precisou arcar com um custo muito alto referente a
apreensao de uma carga com destino a Uruguai na fronteira do Chui, a multa foi de U$
35.000,00 ddlares contando com as estadias e na divergéncia de informagdes prestadas na
documentacdo, a carga ficou apreendida por oito dias e foi totalmente descarregada pelos
fiscais para conferéncia entre o produto fisico e os itens descritos no packing list, um custo
absurdamente caro que poderia ter sido evitado se a documentacéo fosse gerada pelo sistema
de gestdo e ndo criada em planilhas.

A terceira etapa da fatura comercial é um resumo dos pesos de cada item que consta
na capa da fatura, este resumo serve para emissdao da DUE e serd posteriormente utilizado
para o cadastro do pedido de venda. Na Figura 44, ¢é possivel visualizar um exemplo de uma

planilha com os pesos de cada item.
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Figura 44 — Peso dos itens

Dados
linha Soma de Cubage |Soma de Met Weight |Soma de Total Weight
1 1,904 385,624 404 800
2 0,856 167,793 165,683
3 0,682 103,310 108,476
4 0,747 112,277 117,891
5 0,155 49 245 51,707
B 0,513 61,861 64,954
7 3,049 256,189 265,999
B8 3,466 283,832 295,023
g 3,265 254 262 266,975
10 0,540 30,927 32,474
11 0,540 30,927 32,474
12 0,540 30,927 32,474
13 3,524 295,904 310,699
14 3,425 285 468 299 741
15 2416 216,724 227 560
16 2 416 216,724 227 560
17 2 416 216,724 227 560
18 3,146 273,987 287 68T
19 3,102 261,067 274 110
20 3,102 261,067 274 110
21 3,276 275,449 289 222
22 3177 269,209 282 669
23 2 987 274,951 285,693

Fonte: arquivo Bontempo (2021).

A planilha de peso dos itens contém a soma de todos o0s itens que compdes 0s
ambientes da fatura, soma da cubagem, soma dos pesos liquidos e soma dos pesos brutos, ela
é criada a partir do packing list por uma tabela dinamica.

13.1.2 Cadastro de pedido para emissao de nota fiscal

Como a empresa exporta ambientes como cozinhas, banheiros, escritorios e
dormitorios, o sistema nao entende que os itens que os compdem devem ser agrupados em um
Unico ambiente para a emissao da nota fiscal, para isso se faz necessario o cadastro manual de
um pedido de venda para a emissao da nota fiscal.

O pedido de venda é criado a partir da fatura comercial e todas as informacdes sdo
inseridas manualmente, essa é a etapa mais longa do processo, um pedido pode chegar a
cinguenta itens, ou seja, cinquenta itens inseridos manualmente no pedido. Na Figura 45, €
possivel visualizar a capa de um pedido cadastrado para emissao de nota fiscal e na Figura 46,

a tela que contém os itens iguais da fatura comercial.



Figura 45 — Capa do pedido
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Enpresa a Utadels *Q Srogers
BRS CATIANECAMAT! EPDV0200 PDV
Empresa
Empresa” | 11 [BRS INDUSTRIA DE MOVESS LTDA |
Cadastro de Pedidos de Venda
Status Liberagao
Atendido 9 Comexcial W Financeio 2 ltens Ergenharia QD ltens Processa 2 Itens Comercial
Bl i0 Catga
__ Ambiente _| _ | = T
Pedido Origem” [}z + | Emissdo* [02/02/2021 Pedido Repr. | | Desc.racescl
Data Entrega” [07/05/2021 [~ Fime|™ NFC-e/CF-e DataDig.| | Pedido De Compr Observagoss
Cliente” 301 QJUPSCALE CONCEFTS LLC Obs./Cliente |
Cli. Vinculado™ 301 QUPSCALE CONCEPTS LLC Sit.Cliente |
Estab.Fatura® 3 VAZEM LLE _Desoneracdo |
E stab. Cobranga® 2$—W;M [ e L
Estab. Entrega® 3 Q[UUPSCALE CONCEPTS LLC (ENTREGA) -'-::‘:‘:——':f—%‘
Representante” 7 Q [TIRET0 VERCADD EXTERND e
DivisBo Venda" 1 QNORMAL Comiss3o [~ 0,000
Tipo Imposto™ 2 QIVENDA & CONSUMIDOR FINAL
Ind. Presenga® [0)e1a:30 n3o presencial outios !
Tipo NF Padrdo [ 7212 Q|- 7727 170072 VERDA PAOD ESTAE DIFFEFEFENTIL Resumo Tipo NF|
Tabela Venda
Moeda [~ 311 Q JUNITED STATES (C.Pagte® [ 10 glizo DIAS Dias* [0
Portador* [ 10 QCARTEIRA =]
Item{ns) | 37 Peso Liquido [~ 075505 Peso Biuto [ CTITE M Final |
— Bloqueio COM|
Bruto 2388831 Liquido [~ 2330831 Liquido s/ ST [ 2333831 CAPIC/ST 2288831
8 = &

Fonte: arquivo Bontempo (2021).

A capa do pedido contém as informaces do destinatario, tipo de nota fiscal, moeda,

condicgdo de p

agamento e o valor em ddlar.



Figura 46 — Itens do pedido
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Empresa
Empresa” n I'-:’»;-', NDUSTRI& DE MOVEIS LTDA j
Cadastro de Pedidos de Venda
Status — Liberag3o
tend & Lomercial @ Finarceio & tens Engenhaia & lters Pioceaso & !tenz Comercial
Pedido | Origem | Emiss3o 7" Pedido Repr. |
2 ltem* [l @ Ergenhana & Proceszo & Comercial Histérico/ltem|
WIS Q2| DataDigitagso [ 0717001 ———E:‘;‘:‘;.’ .
22354 Q| | Tipo Operagso R
g[mss-t—% T'popNo(::;:d' { 1011 g R - 7101 1171175 VENDA DE PRODUCAQ ESTABELECIME M-
— Adicionais
EEEEE Item Cliente Q| A D |
= Descrigao* [MOVEL DE MADEIRA MDP/MDF PARA PROJETO DE DORMITORIO - 25 T —
e
[ (7[@s0 Q| | Divisdo Venda~ | 1 QJFoRvAL
S ES = Consulta Com.
E S UM Venda [UN (oY MR
[Topsssss Q| Almoxarifado™ [ 40 Q [FRO0UTOS FroNTOS
[ Q
[ q
[ 03810 Q| | Qude. Solicitada [ 1.0000 Valor Unitésio® [ 360225 % Comiss3o [ 6,008
[Tapmse Q Atendida [ 1.0000 Cancelada | 00000 Saldo [ 00000
I_'Tﬁﬁﬁ—a Data Entrega* [_T_'__ ™ Firme Entrega Chi, [—
[oeEen Qe
Totais o E— e Ok
Valor Liquido | 380225 Total Liquido 360225 Total c/IPI 380225 EI r
Liquido c/IPI 360225 Lig c/IPI c/ST 360225 Total c/IPI c/ST JE0225 Aherado

Fonte: arquivo Bontempo (2021).

Na tela de itens do pedido é possivel perceber que sdo as mesmas informacdes
contidas na fatura comercial, item, valor e descricdo do ambiente, como mostra o exemplo
acima grifado em amarelo o ambiente € um movel de madeira MDP/MDF para projeto de
dormitério e ao lado é informado o nimero da ordem de compra da mesma forma que esta na
fatura comercial e este ambiente custa U$ 3.602,25. Como a nota fiscal é valida somente em
territério nacional ela deve ser emitida em portugués.

Ainda dentro do pedido de venda na tela dos itens deve ser informado o peso de cada
item com base na planilha peso dos itens que esta na fatura comercial, para se acrescentar esta
informac&o é necessario entrar em cada item do pedido ir ao bot&o adicional e informar o peso

bruto e liquido. Na Figura 47, € possivel observar como esta informacéo € inserida no pedido.



Figura 47 — Peso do item no pedido
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& =)
Empresa
Empresa® [ H[»‘F"\'rlr:r'-|_‘r.-‘n‘-.r-<‘ TDA j
Cadastro de Pedidos de Venda
Status Liberacdo
Alendido & Comercual @ Frarceno & !tensz Engenhana O liens Proceszo @ lten marc
Pedido | 11159 Origem [NORVA Emiss3o | 7/17/7021 Pedido Repr. |
2 ltem* .& genhans @ Processo @ Comecial
001 [Z9Eesd Q) ~| Data Digitagso | 02022021
002 [ d _g- Tipo Operagao I O
[ oEfEes Q| [Tipo Nota Fiscal [ 1077 Q-7 7101 111/5 VENDA DE PRODUCAC ESTABELECIME prs
[ 004 755654 a Item Cliente Ql Al ~ Blonusio. |
05 [238554 Q Descrigao™ [MOVEL DE MADEIRA MOP/MOF PARA PROJETO DE DOAMITORIO - 2%
05 [250510 Q) | @ Dados Adicionais
Q N
Q Dados Adicionais
% © Fasaerofacsl 7 Ressva [ RomEspacil
055 'a' Peso 8mto| 404,800000
S S Peso Liq | 385524000
1 Q
l 1 [—-4._‘, ] —Q— Vollne:]
i) s = Class. Fiscal | 940390903[ TE0S MOVEIS E SUAS PARTES DUT
[ oiafzEssia Q
75 [29ss10 E Medida Padido Medida Especial
[oeEsn o« e Largura | [ =2
Totais o Alra | I L)
Valor Liquido 3602.25 Profundidade | [
Liquido c/IPI 360225 L Num. Desenho |
E Solicitagao | L
. Dig3o Fiscalizador |
paicial . L
<05C> [<DBG> CiM | Data
Empresa I

Fonte: arquivo Bontempo (2021).

Conforme apresentado no exemplo da Figura 47, a soma de todos os produtos do

ambiente 1 da fatura totaliza o peso bruto de 404,800 Kg e o peso liquido 385,524 Kg, sempre

sdo utilizadas trés casas decimais para aumentar a precisdo, a informacéo ¢ inserida em todos

os itens e ao final € possivel conferir a soma da capa do pedido.

A inclusdo desta informacdo se faz necessaria para que no XML da nota fiscal conste

a soma de cada item individualmente e ndo apenas o total da fatura.

O cadastro de um pedido “pai” para emissdao de nota fiscal ¢ algo extenso e cansativo

que toma um tempo desnecessario ja que os pedidos enviados pelas franquias importam

automaticamente no sistema e poderia existir um meio de agrupar varios pedidos para a

emissdo de uma Unica nota fiscal, desta forma ndo seria necessario cadastrar mais um pedido

para emitir uma simples nota contendo as mesmas informacdes ja presentes nos pedidos.
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13.1.3 Emissao da nota fiscal

Como ja mencionado por Szabo (2017) no topico 11.9.6, a nota fiscal € valida apenas
em territorio nacional e deve ser emitida com base nas informacdes apresentadas na fatura
comercial, as informacdes de ambos os documentos devem coincidir. A seguir seré
apresentado como € o processo de emissdo da nota fiscal na empresa de estudo.

Como citado no tépico anterior, para poder emitir a nota fiscal é preciso cadastrar um
pedido “pai” com todas as informacdes da fatura comercial, mas em portugués.

Antes de emitir a nota fiscal € preciso cadastrar a cotacdo do délar do dia anterior
com base na informacdo presente no site do Banco Central, apds o cadastro o setor do
financeiro libera o pedido para faturamento e assim pode-se dar sequéncia na emissdo da nota
fiscal.

As NCM s&o informadas manualmente em cada item conforme o ambiente e a
informacdo ja presente na fatura comercial, as informacGes de peso sdo levadas
automaticamente para a nota, pois ja foram informadas no pedido. A quantidade de volume
deve ser preenchida manualmente com base no packing list, para concluir a nota fiscal €
preciso informar na observacdo a cotacdo do dolar, valor do frete e até que ponto é de
responsabilidade do exportador o pagamento do frete como exemplo para as notas da franquia
de Chicago o frete é pago até o porto de Rio Grande, ap0s isso o importador. Na Figura 48, é

possivel observar um exemplo de nota fiscal.
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Figura 48 — Nota fiscal

F23 [ FASAD SCTAL S.0.0  C.R.T
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B 3 E30360C0 [saa] 700t G 1,030 3,173, 5660 3.104,97 9,74 0,93 [ algﬂ m
Faress L TR SUN T,i000|  13.245, 5854 1%.£2%, 03 T, ol 5, o0 [ R )
S5€3% ARA Fa73300C RelTict o 1,000 1.5842,5733 1,842,599 2.C 7.43 (R ¢
3036000 [5a1] [ 1.0 12760¢, c5e5  12.€0¢, 59 0, 0,9 T R
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Fonte: arquivo Bontempo (2021).

Na Figura 48, é

possivel observar um exemplo de nota fiscal emitida pela empresa,

grifado em amarelo estdo as informacdes obrigatdrias para emissdo da nota fiscal. Apos a

emissdo da nota fiscal, ela é enviada para o despachante conferir se esta de acordo.

Quadro 9 — Pontos criticos deste processo

Pontos criticos

Por qué?

Confeccéo da fatura comercial e packing
list

Processo manual, extenso e que tem como
principal ponto critico a facilidade de erro no
seu desenvolvimento.

Cadastro de pedido para emissdo de nota
fiscal

Processo manual, extenso que demanda
muito tempo no processo para ser concluido.

Emissdo de nota fiscal

Preenchimento de informagdes de forma
manual na nota fiscal que podem ocasionar
problemas na sua emissao.

Fonte: elaborado pela autora (2021).
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No Quadro 9, é possivel observar os principais pontos criticos do processo e o
motivo pelo qual sdo considerados criticos. Os topicos abordados neste quadro servirdo de
base para os topicos a seguir, onde serdo descritas propostas de melhorias para estas

atividades criticas.

13.2 PROPOSTA DE MELHORIA

Baseado na apresentacdo do atual modelo adotado pela empresa para emissdao de
documentacdo aduaneira desde a abertura de suas franquias no exterior é possivel perceber a
existéncia de um processo extenso e manual que ndo condiz com o aumento consideravel
deste mercado na empresa, processo a qual impacta diretamente nas exportacdes causando
erros em documentacdes, perda de navios e multas por divergéncia de informagdes prestadas.

A proposta de melhoria consiste em propor uma adequacgéo no sistema de gestéo da
empresa adequando-o a este mercado, automatizando o processo e assim diminuir as falhas

humanas que podem ocorrer, além de tornar o processo mais tecnoldgico, agil e confiavel.

13.2.1 Adequando informagdes do sistema

Como ja mencionado a empresa exporta ambientes como cozinhas, banheiros,
dormitorios e escritdrios e na confeccdo da fatura devem constar apenas os ambientes e ndo
item a item como uma nota fiscal do mercado interno, nas exportagdes esta informacao deve
apenas constar no packing list.

Hoje, o sistema importa os pedidos de venda no ERP com os itens avulsos e ignora o
item ambiente que ja esta presente no pedido, 0 que atende a producdo, porém para a
documentacdo exigida no mercado internacional esta informacdo ndo é valida, pois exige que
0 pedido considere ambiente e ndo itens avulsos.

Como ja apontado por Corréa (2019), o sistema ERP pode ser customizado conforme
a necessidade do cliente, adequando seus programas para atender novas demandas. A seguir
sera apresentado como o sistema da empresa podera ser adequado para atender a demanda da
documentacdo aduaneira.

Para iniciar o projeto de automatizacdo da documentacdo é preciso modificar a
origem deste processo, 0s pedidos de venda. Mediante esse contexto, a proposta é criar itens
comerciais configurados para cada tipo de ambiente como cozinha, dormitorio, banheiro,

escritorio e sala de estar, pois estes itens deverdo receber uma estrutura de produto na geracao
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da fatura (serd apresentado no préximo topico), o item sera nominado para que ja fique
correto na fatura da mesma forma que é informado na fatura manual como exemplo, Mdvel de
madeira MDP/MDF para projeto de cozinha.

Para inserir este item configurado (ambiente) no pedido serd incluido um botéo
Ambiente no programa pedido de venda que ira possibilitar informar o item ambiente de
acordo com a informacéo ja contida no pedido. Na Figura 49, é possivel observar o campo
que mostra a informacédo do ambiente no pedido, esta informacéo é preenchida pela franquia

no momento do envio.

Figura 49 — Pedido de venda
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Fonte: arquivo Bontempo (2021).

Na Figura 49, € possivel observar que os itens deste pedido irdo compor um ambiente
de sala de estar, esta sera a informacdo incluida no botdo ambiente através do item comercial,
no caso deste pedido seria utilizado o item comercial de Movel de madeira MDP/MDF para
projeto de sala de estar.

J& no cadastro dos itens comerciais podera ser incluido a NCM para que nos
proximos passos ndo precise incluir esta informagdo manualmente, hoje ja existe no cadastro

de item o campo especifico para esta informacéao.
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13.2.2 Emitindo a fatura comercial pelo sistema de gestao

Como ja mencionado pelo autor Fontes (2020) no item 11.9.2, a fatura comercial é
um documento que deve constar informagdes precisas referente ao envio, a seguir serd
apresentado a proposta que ird permitir gerar a fatura comercial pelo sistema de gestdo da
empresa.

Para se iniciar o processo de documentacdo um mddulo de exportacdo precisa ser
implantado dentro do sistema de gestdo ERP da empresa possibilitando a geracdo de fatura
comercial e demais documentos através dos pedidos de venda com os itens ambientes ja
inclusos.

O primeiro passo que ira possibilitar a geracédo da fatura ja foi apresentado no topico
anterior, onde foi informado o item ambiente no pedido, 0 segundo passo sera criar um layout
com todas as informagdes do importador, exportador, destino, condigdo de pagamento e etc, 0

layout seria semelhante ao exemplo apresentado na Figura 50.

Figura 50 — Layout de fatura comercial

B O NTEMUZP O BRS INDUSTRIA DE MOVEIS LTDA
RUA JOSE MICHELON, 270 PAVILHAO A - BAIRRO INDUSTRIAL
CEP 95190-000 - SAO MARCOS/RS/BRASIL
CNPJ: 10.234.646/0001-97
Phone: 55 (54) 291 8300 | Fax: 54 3291 8303 |
Page: 1
COMMERCIAL INVOICE: 036/2021 DATE: APRIL 28, 2021
IMPORTER CONSIGNEE NOTIEY
ARMAZEM LLC ARMAZEM LLC AMERICAN SHIPPING COMPANY INC
914 YALE STREET 2044 NW 25TH AVENUE 4800 BEACH BLVD. STE. #3
WILMETTE, IL 60091 POMPANO BEACH, FL - 33069 JACKSONVILLE, FL 32207
EUA EUA EUA
PORT OF SHIPMENT:  RIO GRANDE / RS/ BRAZIL SHIPMENT: BY SEA
PORT OF DESTINATION: PORT EVERGLADES / USA MARKS: BONTEMPO
TERMS: FOB / RIO GRANDE / RS /| BRAZIL PACKING: 1381 CARDBOARD BOXES
PROFORMA: 0G6/2021
COUNTRY OF ORIGIN:  BRAZIL NET WEIGHT: 11.743,953 KGS
P H USD 66.309.60 - 230672021
YN GROSS WEIGHT: 12331695  KGS
CUBATURE: S0M. M3
ary UN oc: DESCRIPTION OF GOODS UNIT TOTAL AMOUNT
usD usDp
1 UN 961 WOODEN MDP/MDF FURNITURE FOR HOME OFFICE 2056220 205622
PROJECT
1 UN as52 WOODEN MDP/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT 583.920 58382
1 UN 962 WOODEN MDP/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROUECT 1.416,730 141673
1 UN 953 WOODEN MDP/MDF FURNITURE FOR KITCHEN PROJECT 370,620 370,62

Fonte: arquivo Bontempo (2021).



149

As informacdes bésicas para o novo layout podem ser vinculadas ao cliente, uma vez
que cada cliente tem suas proprias informacfes e em média todos os envios sdo da mesma
forma, mas claro que permitindo altera¢Ges quando necessario.

Apo6s a criagdo de layout e inclusdo do item comercial no pedido de venda, no
modulo de geracdo de faturas comerciais 0 usuério podera selecionar todos os pedidos do
cliente que deseja e agrupar em uma fatura. O sistema ira respeitar o idioma vinculado ao
cliente para o cabecalho da fatura e ela sera facilmente editavel, podendo incluir e retirar os
pedidos da fatura quando necessario de forma facil e prética.

Como o pedido de venda j& possui todas as informacdes necessarias como valor e
ambiente a capa da fatura ja ira sair de forma correta com todas as informacdes e para tornar o
processo ainda mais seguro pode-se criar uma regra igual aos pedidos do mercado interno,
onde o sistema ndo permite que um mesmo pedido seja faturado duas vezes, podendo replicar
esta regra para as faturas onde o sistema ndo ira permitir que um pedido esteja em duas faturas
diferentes.

A numeracao da fatura sera gerada em ordem crescente da mesma forma que as notas
fiscais no SEFAZ, ndo permitindo que o sistema gere uma fatura comercial com 0 mesmo

namero o que ocasionaria uma falha no embarque e no controle da empresa.

13.2.3 Emitindo o packing list no sistema de gestdo

Como ja citado pelo autor Nyegray (2016), o packing list € um documento de
extrema importancia nas exportacdes nele deve constar todos os itens discriminados nos
ambiente como quantidade, cubagem, volume, peso bruto e liquido, dimensdes dos volumes e
descricdo do produto, em uma fiscalizagdo este sera o documento utilizado para conferéncia
da carga. Como mencionado pelo autor este documento é a base na fiscalizacdo da mercadoria
0 que aumenta a demanda de ser gerado através do sistema e ndo de forma manual.

Da mesma forma da fatura comercial o primeiro passo neste topico sera criar um
layout para a emissdo do packing list contendo todas as informacdes como importador,
exportador, destino e especificacdes dos itens, o layout seria semelhante ao exemplo

apresentado na Figura 51.
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Figura 51 — Layout de packing list

B O NTE M P O ERS INDUSTRIA DE MOVEIS LTDA
RUA JOSE MICHELON, 240 PAVILHAD A - BAIRRO INDUSTRIAL
CEP 95190-000 - SA0 MARCOS/RS/BRASIL
CNPJ: 10.234 646/0001-57
Phone: 55 (54) 291 8300 | Fax: 54 3291 8203 |
www_bontempo.com_br HOJA: 1
LISTA DE EMPAQUE 32/2021 FECHA
03 MARZO. 2021
IMPORTADOR CONSIGNADD NOTIFICADO
WVERSIONES COME SFA NWERSIONES CCMS SPA INVERSIONES CCMS SPA
FRAMCISCO DE AGUIRRE 3720, LOCAL 14 AV ROSAS, 0374, GALPAD 1 FRAMCISCO DE AGUIRRE 3720, LOCAL 14
VITACURA, 78.807.187 Lo ESPEJO, 81.305.43 VITACURA, 78.807.187
SANTIAGO /CHILE SANTIAGO / CHILE SANTIAGO / CHILE
DESDE 540 MARCOSRSERASIL EMBARQUE RODOVIARKD
HASTA SANTIAGCICHILE MARCAS BONTEMPO
T EMBALAJE 4739 VOLUMENES
COND EMBARGUE FCAURUGUAIAMARSBRASIL
U FPESO NETO 24875658 KGS
FROFORMA s PESO BRUTO 25 a1 KES
FAIS DE ORIGEN BRASIL CUBAGEM 53120 M3
VOLUMES | PESO PESO M3 [CANT | UM CODE oc DESCRIPCION DE LA MERCADERIA
METO ERUTO
2 53,23 55,085 0044 2 UM 20300 1006 PAINEL MADEIRA MONACO A/B TRIVIALE
LARGHALTXIZ
2 2436 2,557 0psz 2 N 182047 1005 M EXTRACAQ PARCIAL S/ BLUMOTION 400
2 0,030 0,032 0psz 2 U 182950 1005

Fonte: arquivo Bontempo (2021).

Na Figura 51, é possivel observar como sera a emissdo do packing list através do
sistema de gestdo da empresa, percebe-se que as informacdes do cabegalho sdo as mesmas da
fatura comercial e a listagem dos itens detalhando as informagdes de cada produto e também o
total dos pesos, cubagem e volumes.

Neste processo de automacdo da documentacdo aduaneira talvez esta seja a etapa de
maior complexidade por um motivo, os médulos montados, mas essa situacdo iria ocorrer
apenas para os packings emitidos para as franquias dos EUA quando o modal for maritimo.

Para a emissdo dos packings assim como a fatura comercial dentro do médulo de
exportacdo deverad ser criado um programa proprio para emissdo de packing list. Para as
franquias de Chile, Uruguai e para os envios aéreos onde os produtos sdo enviados
desmontados a geragdo do packing list pode ser gerada de forma simples apenas informando o
nimero da fatura e com isso o sistema ira entender que deve gerar a listagem dos itens com
base nos pedidos que estdo vinculados a determinada fatura comercial.

A listagem dos itens para as franquias do Chile, Uruguai e para 0s envios aéreos sera
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simples, pois no cadastro de itens de todos os produtos da empresa possui as informacodes de
cubagem, peso bruto e liquido, volume e quantidade, ou seja, para estes casos o sistema ja
estd preparado para ser automatizado porque os cadastros ja estdo alimentados com estas
informacgdes.

A dificuldade comeca a surgir na geracao dos packing lists para 0os modais maritimos
das franquias dos EUA, onde os modulos sdo enviados montados por solicitacdo do cliente,
neste caso a engenharia executa um processo manual de montagem agrupando os itens em
modulos e fazendo o célculo de cubagem de forma manual, pois o sistema da empresa
entende 0s itens somente unitarios ndo agrupa os componentes em modulos. Em conversa
com o setor de engenharia visando esclarecer formas de automatizar este processo,
informaram que estudos ja foram desenvolvidos dentro da empresa e devido a alta gama de
produtos ndo seria possivel implantar esta ideia neste processo.

Devido a alta complexidade do processo e a quantidade de itens, a engenharia da
empresa em um futuro ndo muito distante ira desenvolver uma linha Unica de méveis para 0s
EUA, compactando os produtos em uma linha rica em opcdes, mas que seja Unica. Para isso
serdo criados itens configurados com a estrutura do produto ja montada, podendo assim ser
utilizada na proposta de melhoria apresentada neste trabalho.

O programa sé ira permitir gerar o relatério de packing list dos itens que possuem
etiquetas com cddigos de barras, pois é nas etiquetas dos produtos que o relatério ird buscar
todas as informacdes para geracdo do packing list, assim como todos os produtos da empresa
sdo controlados e rastreados apenas através do codigo de barras.

13.2.4 Emitindo nota fiscal com base nos pedidos de venda

No mercado nacional as notas fiscais sdo emitidas pelos pedidos de venda
automaticamente pelo sistema, todas as informagdes necessarias para a emissdo da nota ja
estdo no pedido.

Hoje, para emitir uma nota de exportagdo ¢ necessario criar um pedido “pai”
cadastrando os itens manualmente com base na fatura comercial e apds emitir a nota fiscal,
com a nova versdo sera possivel emitir a nota fiscal com base nos pedidos de venda
selecionado mais de um pedido para emitir a nota. Esta operacdo serd possivel, pois 0s
pedidos terdo o item ambiente que ird agrupar cubagem, valor e peso no item comercial
ambiente, ou seja, no momento de emitir a nota o item que ird listar sera o item ambiente

como cozinha, banheiro, dormitorio e sala de estar.



152

Neste novo processo a informagdo de NCM ja vird automaticamente para a nota
fiscal, pois ela ja foi incluida no cadastro do item comercial no inicio do processo, a Unica
informacdo que tera que ser incluida manualmente sera na observacdo na nota fiscal, onde
sera necessario informar a cotacdo do dolar, frete e o ponto até onde o exportador €
responsavel pelo pagamento do frete, pois informagfes como frete e cotacdo do ddlar variam

de cada de envio.

13.3 IMPLEMENTACAO DAS ACOES

Segundo Kerschbaumer (2020), a 5W2H é um recurso indicado para analisar
projetos e sua viabilidade em todas as areas do conhecimento por ser uma ferramenta simples
e de facil entendimento e planificacdo da ideia. Para formar a matriz 5W2H basta responder
perguntas atreladas ao assunto que esta sendo decidido e apds analisar as respostas e definir a
viabilidade ou ndo do projeto.

As acdes apontadas na proposta de melhoria precisam ser trabalhadas com prazos e
seguir acOes para validar o projeto. Na Tabela 4, sera apresentada a 5W2H planificando as
acoes que devem ser analisadas para verificar a viabilidade do projeto.

Tabela 4 — Matriz 5W2H

Acles Por que Local Responsavel | Prazo Meétodo Custo
Mapear o processo Desenv_olver Bontempo CoorQeqadora ahrs | Fluxograma R$ 96,00
de exportacao melhoria de logistica
Ap_resentagao da Explanar Reunido com
ideia para o ontos criticos equipe
consultor de P x Bontempo | Gerente de TI 8hrs | 0.7 R$ 500,00

. e adaptacgéo do diviséo de
sistema da :
~ . | sistema tarefas, prazos.
empresa de gestdo
. . . Consultor técnico Testar o
Entrega do projeto | Validar Slstgma de do sistema de 39 produto na R$ 2.000,00
na base de testes | proposta gestdo ERP x dias
gestdo base de teste
Validacdo do Validar . x
projeto pela entrega e S'St%ma de Ger,en.te de 2 hrs Aprese_nta(;ao R$ 300,00
x gestdo ERP | logistica do projeto
empresa apresentacdo
L Emitir a
Emissdo de documentacéo
Entrega do projeto documgntagao Slste:ma de | Coordenadordo |3 aduaneira no R$ 39.600,00
aduaneira pelo | gestdo ERP | SG meses |
SG maodulo de
exportacdo
Total | R$ 42.496,00

Fonte: elaborada pela autora (2021).

Para iniciar qualquer mudanca na empresa independente de setor a empresa exige

que seja feito mapeamento do processo através de um fluxograma, onde ira permitir aos
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envolvidos do projeto visualizar cada tarefa, a sequéncia das operacgdes, 0s pontos criticos que
precisam sofrer mudancas e também apontamento de propostas que possam ser desenvolvidas
para melhorar o processo. Quando o assunto € mudanca no sistema de gestdo (SG) da
empresa, os envolvidos neste mapeamento séo o coordenador da Tl e o setor que ir4 propor a
mudanca, no caso desta proposta a logistica.

O intuito da proposta é customizar o sistema de gestdo ja existente na empresa para
que seja possivel emitir a documentacdo aduaneira de forma automatizada através da
implantacdo de um médulo de exportacdo que ira permitir utilizar todos os dados j& existentes
no sistema para emisséo de fatura comercial, packing list e nota fiscal.

A proposta visa diminuir o trabalho desnecessario na confec¢do da documentagédo
aduaneira através de planilhas de Excel que por muitas vezes criam barreiras no processo por
erros cometidos na sua confec¢do que acarretam multas de alto valor para a empresa e atraso
na entrega de mercadoria. A implantagdo desta acdo ira beneficiar a empresa em dois
momentos, na reducdo de multas por conta da divergéncia de informacdes e na reducdo de
horas necessarias para a confec¢do da documentacdo, podendo atribuir outras tarefas para o
profissional envolvido e consequentemente evitar uma nova contratacdo devido ao aumento
das exportacoes.

Apo6s 0 mapeamento do processo e defini¢do da proposta de melhoria, o projeto serad
apresentado para o consultor técnico da empresa responsavel pelo sistema de gestdo ERP da
Bontempo, essa pessoa ficard responsavel por este projeto do inicio até a sua entrega. Para
apresentacdo além dos ja envolvidos, o diretor da empresa também participa para analisar a
viabilidade do projeto.

O consultor técnico tem o prazo de 30 dias para entregar o esbo¢co do projeto
customizado exclusivamente para a empresa na base teste para que seja possivel testar o
produto e analisar suas falhas e possiveis ajustes. Apds o teste e apontamentos das
dificuldades o consultor ir4 novamente corrigir o produto.

Na sequéncia, para a conclusdo de todas as mudancas chega a hora da apresentago
do produto para a diretoria e 0s envolvidos, o consultor vem até a empresa juntamente com o
coordenador do sistema de gestdo ERP e fara a apresentacdo funcional, técnica e também
financeira, neste encontro o diretor da empresa daré o seu aval para a continuacdo do projeto.

Vale salientar que este projeto de exportacdo desde o inicio deste trabalho foi
esbocgado para a diretoria da empresa e o coordenador de logistica e ambos estdo dando todo o
apoio para implantar este modulo de exportacdo no sistema, pois entendem a necessidade de

automatizar este processo tendo em vista 0 aumento das exportacdes e o trabalho manual
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desempenhado para a confecc¢do da documentagéo aduaneira.

O tempo para entrega do projeto ap6s a autorizacdo da empresa é de 3 meses e 0
custo para implantacdo do modulo de exportacdo no sistema de gestdo ja existente e
adequacdo do programa de pedido de venda para inclusdo do item comercial ambiente que ira
dar o start para o restante do processo é de R$ 39.600,00, valor que sera revertido em ganhos
para a empresa tendo em vista que a Bontempo ira inaugurar mais lojas no exterior e a
proporcao que esta expansdo ira criar no setor de logistica se algo ndo for implementado.

O valor total do investimento resume-se a R$ 42.496,00, nitidamente este valor se
recupera em seis meses, em funcdo de que hoje é preciso uma pessoa exclusivamente para
emissdo da documentacdo devido ao tempo necessario para sua confeccdo no Excel e ao
cadastro manual do pedido para emissdo da nota fiscal e também pelo fato que o nosso
despachante cobra por cada documento emitido, ou seja, como ndo se tem estrutura para gerar
a fatura comercial e o packing list em PDF é enviado a documentacdo em Excel e eles a
convertem em PDF.

Com o aumento das exportacdes a empresa tinha planos de contratar mais um
profissional para auxiliar nesta fungdo, com a implantacdo deste novo sistema além do ganho
de tempo no processo ndo sera necessdrio contratar mais uma pessoa, Pois um Unico
profissional ird administrar facilmente esta tarefa e além do ganho na entrega da
documentacdo praticamente pronta para o nosso despachante diminuindo o custo da emissao
da fatura comercial e do packing list, pois deste modo € pago pelos documentos que a
empresa ndo pode emitir e pelo controle aduaneiro também exercido por eles.

Hoje, da maneira que o processo esta sendo executado além de ser longo ocasiona
falhas que comprometem os prazos de entrega e também geram multas de alto valor para a
empresa. O projeto ird contemplar 100% das exportagdes para as franquias do Chile e Uruguai
e mais as franquias que serdo inauguradas em um futuro proximo que terdo seus
carregamentos de forma unitaria, permitindo gerar a documentacdo através do médulo de
exportacdo. A Bontempo prevé que a maior parcela das exportacoes sera para estas franquias.

Ja para as franquias dos EUA até a criacdo da linha padrdo de moveis especiais para
estas franquias, 0 modulo exportacdo sera limitado permitindo apenas a geracao da fatura
comercial, o packing list por hora tera que continuar sendo executado de forma manual pelo
setor de engenharia.

Neste sentido, a autora deste estudo recomenda este desenvolvimento, pois a empresa
tera ganhos financeiros evitando multas quando as cargas fiquem presas em canais vermelhos

por divergéncia de informagcfes na documentacdo, como ja citado anteriormente umas das
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maiores multas paga pela empresa foi de U$ 35.000,00, valor que pagaria a implantacdo desta
proposta e sobraria para investimento em algo benéfico para a empresa.

Além de proporcionar um ganho financeiro para a empresa a proposta podera ser
executada por apenas uma pessoa economizando tempo do responsavel pela facilidade da
ferramenta e também por evitar a contratagdo de outra pessoa, tendo em vista, que com o
aumento das exportacbes o diretor executivo entendeu que apenas uma pessoa nao
conseguiria desempenhar a tarefa de emissdo da documentagdo e viu a necessidade de uma
contratacdo, com a ferramenta isso ndo serd mais necessario.

A Bontempo sempre buscou ser referéncia em tecnologia e essa nova ferramenta ird
aprimorar o sistema de gestdo para 0 mercado internacional, mercado ao qual é competitivo e

exige o melhor de cada um que ingressa nele.
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14 LIMITACOES DO ESTUDO

A maior dificuldade ao longo do trabalho foi a grande coleta de informagdes com
todos os setores da empresa, pois em cada topico do estudo foi preciso reunir o gestor da area
e fazer séries de perguntas em relagcdo aos principais assuntos. Devido a disponibilidade e para
ndo interferir na rotina de tarefas os encontros ocorriam quase que na maioria das vezes apos
0 horéario do expediente, 0 que gerou invasao no tempo de descanso dos gestores, ressalta-se
que todos os envolvidos foram proativos em prestar informag6es e em nem um momento foi
negado a participacéo.

A proposta apresentada foi realizada com base no aumento do ndmero de
exportacdes e na abertura de novas franquias no exterior, a fim de automatizar e padronizar 0s
processos de exportacGes no sistema de gestdo ja existente e contempla exclusivamente o
procedimento realizado na Bontempo, caso outras empresa desejem aplicar este processo um
novo estudo deve ser realizado, pois devem ser analisadas as particularidades da mesma.

Este trabalho focou unicamente no processo de confeccdo aduaneira e faturamento
das franquias do exterior, porém poderia ser avaliadas propostas em relacdo ao faturamento
do mercado interno que também necessita de ajustes no sistema para automatizar ainda mais o
processo e o setor de expedi¢do que hoje de certa forma ainda é uma parte da empresa que

precisa de adaptacdes para melhorar a liberacdo de cargas e tempo de expedicéo.
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15 CONSIDERACOES FINAIS

A Bontempo esta presente no mercado moveleiro ha anos e busca constantemente
melhorar seus processos, inovar em produtos e investir em tecnologia de ponta para assim
fabricar moéveis de qualidade, possibilitando aos seus clientes a materializacdo dos seus
sonhos. Os moveis produzidos levam consigo a esséncia da marca, o que possibilita a empresa
expandir sua rede de franquias e a cada dia conquistar mais clientes, consolidando assim a sua
Visdo e misséo.

Com base em referenciais tedricos e no estudo realizado na empresa, foi possivel
fazer um comparativo da teoria com a realidade, além do detalhamento dos processos de cada
setor onde foi possivel identificar os pontos fortes e fracos de cada area permitindo analisar os
pontos criticos que precisam de atencao.

ApO6s mapear e analisar o processo junto com o diretor da empresa e 0 gestor da area
foi possivel elaborar uma proposta de melhoria que tem como objetivo principal automatizar o
processo de documentacdo para 0 mercado exterior, processo que atualmente é realizado de
forma manual e inviavel para o atual padrdo da empresa e também devido ao aumento da
demanda de exportagdes.

A partir do mapeamento do atual processo de exportacGes foi possivel perceber
tarefas que podem ser automatizadas através do sistema de gestdo da empresa e que irdo gerar
beneficios em longo prazo, tendo em vista que serd um processo agil, confiavel e de apenas
uma pessoa, gerando para a empresa maior confiabilidade na documentacdo aduaneira e
evitando multas desnecessarias em fronteiras e portos.

O numero de franquias tende a crescer nos proximos meses com foco maior em
paises da América Latina onde a melhoria terd 100% de eficacia, tendo em vista que 0s
carregamentos serdo de carga avulsa, ou seja, todas as informacdes necessarias para 0 médulo
de exportacao operar estardo no sistema.

Vale salientar o envolvimento do diretor da empresa e do gestor da area de logistica
desde o inicio do trabalho, ambos compreendem a importancia deste mddulo destinado as
exportacdes dentro do sistema e acreditam que serd um grande passo para o crescimento da
empresa no mercado internacional os tornando ainda mais competitivos.

Importante ressaltar o aprendizado adquirido com este estudo, a pesquisa nos setores
da empresa permitiu adquirir um imenso conhecimento em todo o processo, desde a produgéo
até a expedicdo do produto, conhecer mais sobre a grande historia da familia Stedille que esta

por trés desta grande empresa de materializacdo de sonhos. Permitiu também reconhecer a
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unido que estad presente entre os profissionais, quanto cada profissional empenhou-se em
expressar 0 melhor de si nas entrevistas e também no material disponibilizado, o
companheirismo neste momento fez jus a fala do nosso diretor Rudimar Stedille em todas as
reunides — Somos uma familia, a familia Bontempo.

Posso dizer que este trabalho desafiou meus limites e proporcionou uma enorme
bagagem de conhecimento sobre todos 0s processos e como € importante ter conhecimento
sobre as tarefas exercidas dentro da empresa e o quanto cada profissional tem um papel
fundamental dentro de uma organizacdo. Ao passar de cada topico deste estudo me senti cada
vez mais preparada em tomar decisGes sobre a melhoria apresentada, dentre outras tarefas que
futuramente irdo precisar de alteracGes assim como a emissdo de documentacdo aduaneira.

Aprendi também que estudar processos e impor melhorias é de grande importancia e
ganho para uma organizagdo sempre manter-se a frente no mercado, mas compreendi que
possuir uma boa gestdo em relagdo aos profissionais, conversar com cada um e entender os
problemas possibilitando a experiéncia de que essas pessoas pensem em solucbes para as
dificuldades de seu dia a dia ¢ fundamental para o crescimento de cada um, esta liberdade
permitiu que eu cria-se meu trabalho de conclusdo de curso com base em uma grande
dificuldade que passo desde o ingresso nesta area e tenho certeza que esta experiéncia me

treinou para ser uma futura gestora.
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ANEXO A — CARTA DE AUTORIZACAO

S&0 Marcos, 14 de agosto de 2020
AutorizacBo

Autorlzamos, para os devidos fins, e a quem interessar possa, que Catiane
Dal Zorto Camatl, CPF n* 027.277.180-55 realizard o diagnodstico empresarial para
elaborar TCC 1 & TCC |l de acordo com a graduacgio em Administragde mantida pela
Unlversidade de Caxias do Sul = UCS, na empresa BRS INDUSTRIA DE MOVEIS LTDA,
CNPJ n* 10234646/0001-97 Inscrigio estadual 224/0023435, com sede na Rua José
Michelon, 240 pavithle A no Balrro Industrial, na cidade de S3o Marcos — RS.
Apresentamos abalxo o contato que auxiliard nas informagdes dos trabalhos 3 serem

elaborados.

Nome: Rudimar Stedile
Cargo: Diretor Executivo

Contato: rudimar ntempo.com.br 54 3291 8300

-
10.234.846/3001-97-'
R IND. DE MOVEIS 1TDA

R Josd Kickakon, 240 Pz 4
L CEP 95187 000 . ¢, o



