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RESUMO

MARTINS, Eliete Figueredo. Diagnéstico Organizacional: Estudo de Caso em uma
Empresa do Ramo de Vestuério de Curitiba. Esta pesquisa tem por objetivo realizar um
Diagnostico Organizacional em uma empresa do ramo de vestuario de Curitiba tendo como
objetivo geral, identificar as falhas e a eventual falta de processo na empresa estudada.
Para a elaboracdo do trabalho, foi realizado um estudo de caso com objetivo de
proporcionar a empresa um modelo organizacional, e o0 alcance do equilibrio financeiro
necessario a sua sustentabilidade no mercado. Por meio do estudo de caso, buscou-se
observar as falhas nos processos administrativos, identificadas por meio do diagndstico
organizacional. Apos, identificadas as falhas e a eventual falta de processo foram sugeridos
mecanismos de melhoria da gestédo e também para reducéo dos custos de producéo através
de controle de cada processo, que possibilite a empresa alocar os recursos de forma
eficiente nos projetos mais rentaveis, tendo como objetivos especificos o diagnéstico da
situacdo atual da empresa, a identificagdo dos fatores criticos que podem contribuir para o
equilibrio financeiro estabelecido através de projetos de implementagdo das novas praticas.
A metodologia utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa foi um estudo de caso,
através da realizacdo de pesquisa qualitativa, quanto aos objetivos foi definida a abordagem
descritiva e aos procedimentos foi realizado o estudo de caso com analise documental. Ao
final do estudo, foi diagnosticada a necessidade da melhoria nos processos organizacionais,
bem como a necessidade de implementacdo de um plano de negdcios para nortear as
acoes que devem ser elaboradas para que a empresa possa ser sustentavel.

Palavras-chave: Diagnostico; Equilibrio; Metodologia; Organizacéo; Planejamento.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, micro e pequenas empresas tém participacdo fundamental no
desenvolvimento econdmico. Atualmente, surgem cerca de 460 mil novas empresas
por ano no pais. A grande maioria € de micro e pequenas empresas. As areas de
servicos e comeércio sdo as com maior concentracao deste tipo de empresa. Cerca
de 80% das MPEs trabalham nesses setores. (SEBRAE, 2012).

Mesmo fazendo parte do dia a dia de todas as pessoas, 0s numeros, as
estatisticas e a importancia do setor do vestuario no cenario brasileiro nem sempre
sdo conhecidos em toda sua extensao.

Os numeros abaixo mostram a importancia do setor no mercado atual. S&o
mais de 1 milh&o e trezentos mil trabalhadores ocupados na produgéo anual de 6
bilhbes de pecas, trabalhadores que se considerando os desdobramentos
subsidiarios na comercializacdo dos produtos chegam a 4 milhdes de pessoas,
espalhadas pela rede de comércio e varejo do Brasil todo, em qualquer cidade
brasileira, desde a menor de todas as grandes metrépoles, sempre havera alguém
vendendo uma peca de vestuario, pois sempre havera alguém precisando comprar
uma peca. (SEBRAE, 2012).

Diante do crescimento do setor de vestuario, o profissional da area tem cada
vez mais espacgo, nos mais diferentes segmentos. O consumo de moda aumentou
muito, principalmente diante do maior poder econdmico das classes C e D.

Diante do exposto acima, a empresa estudada ira auxiliar esse trabalho no
desenvolvimento do diagndstico organizacional, sugerindo melhorias em seus
processos organizacionais.

Ao ingressar no mundo empresarial, € importante ressaltar que existem
pressdes competitivas, isso faz com que o empreendedor necessite desenvolver
desde a implantagdo da empresa, mecanismos estratégicos para a sobrevivéncia do
negoécio. E neste sentido que a Administracdo pode contribuir, garantindo grande
parte do desempenho nas atividades futuras da Industria e Comeércio de Fabricacao
de Vestuario.

Para isso torna-se indispensavel a elaboracdo do plano de negoécios na

implantacdo da empresa, isso nada mais € que, colocar os sonhos no papel,
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mapeando as melhores alternativas para que os sonhos virem negdécios através da
abertura da empresa e nas execucdes de suas atividades.

Para Chiavenato (2008, p.8) “[...] o empreendedor é a esséncia da inovacao
no mundo, tornando obsoletas as antigas maneiras de fazer negdcios”.

O empreendedor é a pessoa que destréi a ordem econdmica existente gracas
a introducdo no mercado de novos produtos/servicos, pela criacdo de novas formas
de gestdo ou pela exploracdo de novos recursos, materiais e tecnologias.

O autor acima ilustra o empreendedorismo como requisito da criagdo ou o
reconhecimento de uma aplicagcdo comercial para uma coisa nova.

Para Bernhoeft (1997), o sonho € o ponto de partida das acoes e realizagdes.
Nenhum empreendedor chegara a lugar algum se nao tiver sonhado antes com o

gue deseja alcancar. O autor justifica:

Entretanto, o empreendedor deve se questionar se seu sonho é
possivel? Qual a dimensdo profissional ou pessoal? Este sonho tem
sustentacdo a médio e longo prazo? Exige um capital que jamais vou poder
juntar? (BERNHOEFT, 1997, p.30)

Segundo Tachizawa (2006, 196), um novo ambiente competitivo global esta
surgindo, ndo apenas a partir de concorrentes tradicionais em mercados tradicionais,
mas também a partir da desintegracdo das barreiras de acesso a mercados
anteriormente monopolizados, cartelizados e protegidos. As barreiras que
separavam setores econdmicos e verticais do mercado e as organizacdes que

operavam dentro de tais setores, estao rapidamente caindo. De acordo com o autor:

[...] os gestores das organizacbes n3do poderdo mais sentir-se
excessivamente confiantes com suas fatias de mercado e com suas
posicdes competitivas asseguradas. Internamente as organizagoes,
tenderd a ocorrer a eliminagdo de gerentes de nivel médio e de
pessoas com funcdes de, meramente, ampliar sinais de comunicacao
entre os diferentes segmentos organizacionais.

Nem todas as organizacdbes compreendem que 0 comportamento
organizacional pode afetar o desempenho de colaboradores. O comportamento
organizacional € um campo de estudos que investiga as acdes e 0s impactos que 0s
individuos, grupos e estruturas tém sobre o comportamento dentro das

organizacoes.
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De acordo com Robbins (2005, p.6), “O comportamento organizacional € um
campo de estudos”. Esta afirmacéao significa que trata-se de uma certa especialidade
com um corpo comum de conhecimentos, estudada em trés determinantes do
comportamento nas organizacdes: individuos, grupos e estrutura.

Diante do cenério acima, serd analisado a situacdo atual da empresa
estudada para identificar qual o diagnostico organizacional na mesma, identificando

as possiveis falhas nos processos e procedimentos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Levando em conta o contexto apresentado na se¢do anterior, o problema de
pesquisa que se pretende investigar € o seguinte:

Quais as falhas nos processos administrativos da empresa estudada
identificadas por meio do diagnostico organizacional?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos se dividem em um objetivo geral e quatro objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar as falhas e a eventual falta de processos na empresa estudada

através do diagnostico organizacional.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Mapear a situacao atual da empresa;
b) ldentificar fatores criticos que podem contribuir para o equilibrio financeiro

da empresa;
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c) Estabelecer projeto de implementacao das novas praticas.

1.4 JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

Este estudo foi realizado com o objetivo de proporcionar a empresa estudada
um modelo organizacional, que proporcione o alcance do equilibrio financeiro

necessario a sua sustentabilidade no mercado.

Conforme descreve Chiavenato (1994, p.3):

[...] administracdo é interpretar os objetivos propostos pela empresa e
transforma-los em acdo empresarial através de planejamento, de
organizacéo, de direcdo e de controle de todos os esforcos realizados em
todas as areas e em todos os nives da empresa, a fim de atingir tais
objetivos.

No momento atual a falta de planejamento e controle vem causando a
empresa dificuldades financeiras e operacionais, podendo determinar o seu
fechamento.

Este trabalho foi baseado no diagnéstico das possiveis falhas da empresa
estudada, a fim de melhorar a gestdo e também diminuir os custos de producéo,
através de controle de cada processo, possibilitando a empresa alocar 0s recursos
de forma eficiente nos projetos mais rentaveis.

Conforme Beuren (2003, p. 66), a justificativa de um estudo pode se dar pela
explicacdo da forma como se adéqua a proposta da pesquisa dentro de critérios de
relevancia, exequibilidade, oportunidade e adaptabilidade, se estes foram os critérios
para a escolha do tema da pesquisa.

A relevancia da pesquisa em questdo esta relacionada a sociedade em geral,
contribuindo principalmente para a pratica das organizacdes. Especificamente,
oferece contribuicbes de ordem prética a area de Contabilidade e de mais areas
relacionadas nas empresas brasileiras, a consultores, contadores, investidores,
estudantes de Contabilidade e areas afins e demais usuarios das demonstracdes
financeiras das empresas nacionais. Esta implicacdo pratica esta ligada ao fato de
que o presente trabalho pode auxiliar no processo de adaptacdo a nova Legislagéo

Societaria Brasileira.
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A exequibilidade nada mais é do que a possibilidade de execucdo da
pesquisa. O tema “Diagndstico Organizacional: Estudo de Caso Empresa em Uma
Empresa do Ramo de Vestuario de Curitiba”, abordado na pesquisa.

Um ponto forte da justificativa do presente estudo é a oportunidade para a
realizacdo deste.

O critério de adaptabilidade se refere a relacdo dos conhecimentos do
realizador da pesquisa com o tema abordado. Assim, a presente pesquisa também
se justifica, pois 0 tema em questdo tem estado presente em diversos estudos

tedricos do pesquisador.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Partindo do pressuposto da importancia da criacdo de um quadro teorico, faz-
se necessario o embasamento da discussdo a partir de estudos de diversas
correntes sobre temas especificos.

Nessa parte do trabalho sera primeiramente apresentado um referencial sobre
empreendedorismo e organizacao a fim de se chegar ao entendimento referente as
micro e pequenas empresas no qual se enquadra a empresa estudo deste trabalho.

Com esse objetivo, serdo abordados o0s conceitos do comportamento
organizacional para obter uma compreensao de seu significado, e do impacto que os
individuos, grupos e estrutura tém sobre o comportamento dentro das organizacdes
com o proposito de utilizar este conhecimento para melhorar a eficacia
organizacional.

Por fim, sera apresentado estudo referente a consultoria e como aplicar as
melhores praticas nas organizacdes para obter sucesso no dia a dia de seus

negocios.

2.1 EMPREENDEDORISMO

Para ser empreendedor é preciso muito mais do que ter boas idéias, forca de
vontade e determinacdo. Além de tempo e dinheiro, o empreendedor precisa de
suporte e planejamento. Para que o negécio cresca, fortalece e prospere de forma
saudavel.

Conforme Souza (2004, p. 24): “Ser empresario no Brasil é hoje um grande
desafio. Empresario é aquele que empreende que cria uma empresa com intuito de
oferecer produtos e servigos, criar empregos e gerar riquezas”. Empreender faz
parte da natureza do ser humano. E criar uma empresa vem de encontro a esse
desejo de crescer, de ser independente e auto-suficiente.

O empreendedorismo ndo é a apenas um movimento da idéia, faz-se
necessario um estudo desenhando os processos, alinhando as areas, definindo o
negocio a partir das melhores estratégias.
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Segundo, Dolabela (2008, p.25): “O pequeno empreendedor é um elemento

tdo importante do setor privado quanto a corporacdo multinacional”. Ele justifica que:

. O apoio ao empreendedorismo e 0 aumento da dinamica
empreendedora de um pais deveriam ser prioridades de qualquer politica ou
acdo governamental que tenha por objetivo promover o desenvolvimento
econdmico.

. O aumento auto-sustentado a longo prazo das atividades

empreendedoras exige forte comprometimento e investimento em educagéo

NO ensino superior.

o As habilidades e capacidades necesséarias para criar uma empresa

deveriam integrar os programas de ensino em todos os niveis: fundamental,

médio e superior.

o Independentemente do nivel de ensino, a énfase deve ser concentrada

no desenvolvimento da capacidade individual de procurar e identificar novas

oportunidades.

o Para a maioria dos paises que foram alvos da pesquisa do GEM -

Global Entrepreneurship Monitor, o resultado melhor e mais rapido na criacao

de novas empresas sera obtido pelo aumento da participacdo das mulheres

na dindmica empreendedora (DOLABELA, 2008, p.25).

O empreendedor ndo somente delega e supervisiona as atividades. Ele
normalmente se envolve diretamente porque sua esséncia demanda esse
envolvimento. Diferentemente do administrador, que age com cautela e tenta evitar
erros e surpresas.

Segundo Souza (2004, p.28):

[...] empreendedores tém realmente uma carga de trabalho puxada, ndo que
isso signifigue m& administracdo do tempo. Os primeiros anos de um
profissional costumam ser um periodo de sacrificios pessoais e de queda no
padrao de vida, seja ele o dono de negécio ou alguém que esteja investindo
na sua carreira. Por isso é preciso ser o mestre da paciéncia.

Ser empreendedor é apostar em seus sonhos para torna-los em realidade. E
preciso acreditar na sua capacidade, e trabalhar para que suas ag¢fes sejam

executadas com sucesso.
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Baron (2007, p.13) informa que o processo empreendedor comecga, de fato,
com o reconhecimento do potencial para algo novo nas mentes de um ou mais
individuos que, se optarem por desenvolver essas oportunidades se tornardo
empreendedores. A figura abaixo representa oportunidades que surgem da

confluéncia de fatores, segundo Baron.

Figura 1 - Oportunidade surge da Confluéncia de fatores

Mudanca Social Mudanca Econdmica
(Por exemplo: rapido aumento no (aumento da renda disponivel,
namero de mulheres que especialmente para familias nas quais
trabalham fora) o0 marido e a mulheres trabalham)

Oportunidade
(nesse caso, para uma
empresa que produzisse e
vendesse salgados
congelados

Desenvolvimento de Novo Mercado Pronta Disponibilidade de
e Canais de Distribuicao Tecnologia Estabelecida e
(crescimento de grandes redes de N&o-Exclusiva
mercado de ofertas, como Costco e BJ’s, (para produzir, armazenar e
que estocam grandes quantidades de vender alimentos congelados)
produtos)

Fonte: Baron (2007, p.13)

O crescimento econdbmico sustentavel é a consequéncia do grau de
empreendedorismo de uma comunidade. As condi¢cdes ambientais favoraveis ao
desenvolvimento precisam de empreendedores que as aproveitam e que, através de
sua lideranca, capacidade e de seu perfil, disparem e coordenem o0 processo de
desenvolvimento cujas raizes estdo, sobretudo em valores culturais na forma de ver
o mundo.

O empreendedor cria e aloca valores para individuos e para a sociedade, ou

seja, é responsavel pela inovagao tecnoldgica e crescimento econdmico.
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De acordo Chiavenato (2008, p.8): “[...] trés caracteristicas basicas identificam

0 espirito empreendedor”, a saber:

1. Necessidade de realizag&o: as apresentam diferencas individuais quanto
a necessidade de realizacdo: Existem aquelas com pouca necessidade de
realizacdo e que se contentam com o status que alcancaram. Contudo, as
pessoas com alta necessidade de realizacdo gostam de competir com
certo padréo de exceléncia e preferem ser pessoalmente responsaveis por
tarefas e objetivos que atribuiram a si proprias.

2. Disposicdo para assumir riscos: o empreendedor assume variados
riscos ao iniciar seu proprio negdocio: riscos financeiros decorrentes do
investimento do préprio dinheiro e do abandono de empregos seguros e de
carreiras definidas; riscos familiares ao envolver a familia no negdcio;

3. Autoconfianca: quem possui autoconfianca sente que pode enfrentar os
desafios que existam ao seu redor e tem dominio sobre os problemas que
enfrenta. As pesquisas mostram que os empreendedores de sucesso sao
pessoas independentes que enxergam o0s problemas inerentes a um novo
negécio, mas acreditam em suas habilidades pessoais para superar tais

problemas.

O empreendedorismo € essencial para o pais obter riquezas, pois
promove o crescimento econdmico e melhora as condigbes de vida da populagéo.
N&o se pode esquecer, qgue o empreendedorismo gera novos empregos e renda a
populacdo, motivando uma classe menos favorecida, trazendo independéncia
financeira e estimulo aos mesmos.

A abertura de uma empresa ja requer dose especial de paciéncia e
trabalho. Fechar uma empresa que, por questdes mercadologicas ndo deu certo, é
ainda mais dificil. As exigéncias séo inUmeras e o fechamento pode levar até cinco
anos para dar baixa. (SEBRAE, 2010).
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2.2 ORGANIZACAO

Para Cury (2007, p. 116), organizar € constituir o duplo organismo, material e
social da empresa. Organizacdo € o arranjo sisteméatico das partes de dependentes
e independentes numa ordem, unidade ou todo funcional, para a consecugéao de
objetivos planejados.

A organizacao enfrenta problemas porque as mudancas na ambiéncia externa
exigem mudancgas na sua racionalidade interna. No passado, os padrdes classicos e
racionalidade administrativa dividiam-se em algumas formas: estrutural funcional,
especializacbes, rotinas, decisdes programadas e comportamento padronizado,
eram suficientes para resolver grande parte do risco e incerteza inerentes a escolha
de alternativas para o futuro.

De acordo com Souza (2006, p.89), “...] somente conhecendo os fatores
externos pode-se estabelecer o grau de congruéncia entre os valores da
organizacdo e os valores do meio ambiente necessario ao alcance da eficiéncia,
eficacia e efetividade.”

Hoje, os dados do passado, a histéria da organizacéo e a analise sistémica do
presente ja ndo sao suficientes para programar o futuro nas organizacdes
complexas. Fazem-se necessarias a analise antecipatoria do futuro, das
oportunidades e riscos, e a busca permanente dos recursos e valores relevantes
para a configuracao dos cursos ideais de acao.

Essa € uma habilidade fundamental na moderna geréncia, pois define a
responsabilidade pelo futuro da organizacdo, ressalta a necessidade de os
dirigentes olharem sistematicamente para fora de suas organiza¢cdes, em busca de
novas oportunidades (SOUZA, 2006, p.96).

De acordo Drucker (1995 apud MASUTTI, 2011, p.19) analise ambiental, que
defini-se como o processo sistematico que procura mapear, classificar e examinar as
variaveis ambientais que povoam o ambiente total da organizacdo, o qual é
composto de trés segmentos, a saber:

a) Macro ambiente, onde se acham as variaveis de nivel macro, tais como as

econdmicas, sociais, culturais, demograficas, politicas, tecnoldgicas, legais e

ecologicas.
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b) Ambiente Operacional, composto pelos publicos relevantes externos com

0S quais a organizacdo mantém varios tipos de relacionamentos. Os publicos

relevantes sdo pessoas, grupos de pessoas, entidades, empresas e 0rgaos

de governo que mantém um processo de intercambio com a organizacao,

através de relacionamentos diversos (consumo, fornecimento, financiamento,

apoio, antagonismo).

c) Ambiente Interno, formado pelos publicos relevantes internos e pelos

elementos da oferta expandida da organizacao.

O diagnostico ambiental possibilita identificar qual a real situacdo da empresa
guanto aos seus aspectos internos e externos, identificando assim as oportunidades

e ameacas, forcas e fraquezas da empresa.

2.2.10rganizacao formal e informal

A organizacdo € um sistema planejado de esfor¢co cooperativo no qual cada
participante tem um papel definido a desempenhar e deveres e tarefas a executar. A
estrutura formal envolve os aspectos planejados da organizacéo.

Segundo Cury (2007, p. 117), [...] o plano formal pode estar incompleto, pode
nao se compreender integralmente o padrdo de comportamento efetivamente
seguido e algumas partes do padrdo de comportamento podem estar em

contradicdo com o plano. O autor afirma ainda que:

[...] a organizagdo formal é um sistema de atividades ou forcas, de duas ou
mais pessoas conscientemente coordenadas, enquanto a organizacao
informal € um agregado de contatos e interagbes pessoais e 0s

agrupamentos de pessoas associados. (CURY, 2007, p. 117)

Os objetivos de uma organizacdo formal podem ser explicitos, porém sua
estrutura para o resultado de decisdes conscientemente e muitos de seus processos
internos sejam também conscientemente planejados, pode ocorrer que a estrutura
informal tenha uma influéncia que leve a uma redefinicao da estrutura formal.

Cury (2007, p.117) afirma que: “a organizacdo informal envolve o padréo de
comportamento adotado, a maneira pela qual os membros da organizagcéo
realmente se comportam, a medida que esses padrdes nao coincidam com o plano

formal”.
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2.3 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

As organizacbes possuem estruturas diferentes, tendo em comum a
importancia da formalizacdo de cada processo.

De acordo com Robbins (2002, p.408) “[...] a formalizacdo se refere ao grau
em que as tarefas dentro da organizacdo sdo padronizadas”. Nas organizacdes
altamente formalizadas existem descricdes explicitas de tarefas, muitas regras
organizacionais e procedimentos claramente definidos sobre os processos de
trabalho.

O autor relata ainda que, quando a formalizacdo é baixa 0s comportamentos
sdo relativamente ndo programados e os empregados tém uma boa dose de
liberdade para decidir sobre o trabalho.

O grau de formalizacdo pode variar muito entre as organizacdes e dentro de
uma mesma empresa. Algumas empresas se sobre saem por sua baixa
formalizacao.

A padronizagdo ndo apenas elimina a possibilidade de funcionarios adotarem
comportamentos alternativos, como também elimina a buscarem alternativas.

As empresas devem se preocupar como estd desenhada a estrutura
organizacional, e como ela € executada pelos colaboradores. Os modelos
organizacionais mais utilizados sdo: a estrutura simples, a burocracia e a estrutura
matricial.

Segundo Robbins (2002, p.410), a estrutura simples é mais encontrada nos
pequenos negocios, onde o proprietario € o principal dirigente. A estrutura simples
se caracteriza por baixo grau de departamental, grande amplitude de controle,
autoridade centralizada em uma Unica pessoa e pouca formalizacdo. O autor nos

ensina que:

[...] o principal ponto forte da estrutura simples estd exatamente em sua
simplicidade. Ela é &gil, flexivel, de manutengdo barata e tornam claras
as responsabilidades. Seu principal ponto fraco é que dificiimente pode ser
adotada sendo pelas pequenas empresas. Ela vai se tornando cada vez
mais inadequada a medida que a empresa cresce, porque sua baixa
formalizacdo e alta centralizacdo tendem a gerar sobrecarga de
informacdes no topo.
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O modelo de estrutura simples ndo esta limitado estritamente as pequenas
empresas, apenas é mais dificil fazé-la funcionar eficazmente nas organizacfes de
maior porte.

A burocracia se caracteriza pela estrutura com tarefas operacionais altamente
rotineiras, realizadas através de regras e regulamentos muito formalizados.

Conforme Robbins (2002, p.411) “[...] o conceito basico que sustenta a
burocracia é a padronizacdo”. Esse modelo € possivel ser observado pelas
empresas que adotam processos padronizados de trabalho para a coordenacgéo e o

controle. O autor informa que:

O principal ponto forte da burocracia é a sua capacidade de realizar
atividades padronizadas de maneira altamente eficiente. Colocar juntas as
especializacdes afins em departamentos funcionais traz economia de
escala, duplicacdo minima de pessoal e equipamentos e da os funcionérios
a oportunidade de “falar a mesma lingua” de seus colegas.

Outro ponto fraco que todos certamente ja vivenciaram é a obsessdo a
obediéncia as regras. Quando surgem casos fora da regra, ndo ha espacos para
manobra, pois as regras sao seguidas a risca e 0s colaboradores enfrentam
dificuldades para trabalhar com excecdes.

O outro modelo organizacional utilizado é a estrutura matricial, conhecido por
duas formas de departamentalizag&o: funcional e por produto.

A estrutura matricial uma dupla linha de autoridade que combina a
departamentalizacao funcional e departamentalizacdo de produto.

Para Robbins (2002, p. 412) o principal ponto forte da departamentalizacéo
funcional € agrupar especialistas, o0 que minimiza o nUmero necessario deles, ao
mesmo tempo em que permite o compartihamento dos recursos especializados
entre os diversos produtos.

Seu principal ponto fraco é a dificuldade de coordenacdo das tarefas dos
diversos especialistas funcionais, de modo que as atividades sejam concluidas
dentro do orgcamento e dos prazos.

A estrutura matricial aproveita os pontos fortes para obter economia de escala
oferecendo a organizacao os melhores recursos de maneira efetiva e eficiente.

De acordo com Robbins (2002, p.412) “O conhecimento organizacional pode

ser o fundamento de uma vantagem competitiva sustentavel para a organizagéo”.
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O conhecimento organizacional € dinamico e requer alguns cuidados para atender
0s objetivos de uma organizacéao.

O conhecimento € um recurso que pode e deve ser gerenciado para melhorar
o desempenho das organizacfes. Uma organizacdo que € capaz de aprender é
habilitada a criar, adquirir, transferir conhecimento e modificar seu comportamento
para refletir novo conhecimento. (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p.6).

Chiavenato (2005, p.50) afirma que: “Na verdade, o CO € uma area
interdisciplinar que utiliza conceitos oferecidos por varias ciéncias sociais para serem
aplicados tanto a individuos, como a grupos ou organizacdes”.

O comportamento Organizacional (CO) estuda a interacdo entre organizacdes
e pessoas ou grupos.

Sua area de interesse é o desenvolvimento de conhecimento das pessoas no
sentido que necessite lidar com organizacdes, seja para criar novas organizagoes,
mudar organizacdes ja existentes, trabalhar em organiza¢des, mudar organizacdes
ja existentes, trabalhar em organizacbes, investir em organizacdbes ou mais,
importante ainda, dirigir organiza¢des. (CHIAVENATO, 2005).

A adequacéo entre o individuo e a organizacdo se baseia na convicgdo de

que as pessoas deixam empregos nao compativeis com a sua personalidade.

Conforme Robbins (2005, p. 20):

[...] h& trés niveis de analise no estudo do comportamento organizacional e
gue, a medida que caminhamos do nivel individual para o do sistema
organizacional, vamos aumentando sistematicamente nosso entendimento
sobre o comportamento dentro das organizacdes.

No desenvolvimento do modelo de comportamento organizacional devem-se
observar trés niveis de analise, nivel individual, nivel do grupo e nivel de sistemas
organizacionais.

O autor abaixo, menciona ainda que alguns aspectos especificos de
personalidade s&o poderosos indicadores do comportamento nas organizacoes,
centro no controle, maquiavelismo, a auto-estima, 0 auto-monitoramento, a

propensao para correr riscos e as personalidades do Tipo A e as proativas.
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Figura 2 - Modelo Basico de Comportamento Organizacional

Nivel dos sistemas

organizacionais

[ Nivel do grupo ]

[ Nivel Individual ]

Fonte: Robbins (2005, p.20)

Conforme Kinicki e Kreitner (2006, p.16): “O CO baseia-se fortemente no
campo da psicologia. Logo, importantes mudancas e tendéncias em psicologia
eventualmente se refletem no CO”. Umas dessas mudancas que esta sendo sentida
em CO é o movimento da psicologia positiva.

O campo da psicologia positiva no nivel subjetivo diz respeito a experiéncia
subjetivas valorizadas. No nivel individual, trata de tragos individuais positivos e no
nivel coletivo refere-se a virtudes e as instituicdes que incentivam os individuos a

serem melhores cidadaos.

Segundo Kinicki e Kreitner (2006, p.16) comportamento organizacional
positivo como € definido como:

[...] O estudo e a aplicagdo de forcas de recursos humanos e capacidade

psicolégicas orientadas positivamente que podem ser medidas,

desenvolvidas e gerenciadas efetivamente para o aprimoramento do
desempenho no local do trabalho de hoje.

2.3.1 Caracteristicas do Comportamento Organizacional

Segundo Chiavenato (2005, p.49) “O CO apresenta caracteristicas proprias e
marcantes. Trata-se de uma area do conhecimento humano que é vital para a
compreensao do funcionamento das organizagfes”. As principais caracteristicas do
CO séo:

1. O CO pede uma disciplina cientifica aplicada. Esta ligado a questbes

praticas no sentido de ajudar pessoas e organizacdes e alcancar niveis
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elevados de desempenho nunca antes alcancados. Sua aplicabilidade esta
em simultaneamente buscar aumentar a satisfacdo das pessoas no trabalho e
elevar os padrdes de competitividade e de sucesso da organizacao.

2. O CO adota uma abordagem contingencial. Procura identificar as
diferentes situacOes organizacionais para que se possa lidar com elas e
extrair o maximo proveito delas. O CO utiliza a abordagem situacional, ja que
nao existe uma unica e exclusiva maneira de lidar com as organizacdes e
com as pessoas. Tudo depende das circunstancias, e nada é fixo ou imutével.
3. O CO utiliza métodos cientificos. Desenvolve e testa empiricamente
hip6teses e generalizacbes sobre a dindmica do comportamento nas
organizacdes. Os fundamentos do CO se baseiam em uma metodologia
cientifica de pesquisa sistematica.

4. O CO ajuda a lidar com as pessoas has organizacfes. As organizacdes
sdo entidades vivas. Mais do que isso, sdo entidades sociais, pois sao
constituidas de pessoas. O objetivo basico do CO é ajudar as pessoas e
organizagbes a se entenderem cada vez melhor. De um lado, o CO é
fundamental para os administradores que dirigem organizagdes ou unidade
delas, assim como € indispenséavel para toda e qualquer pessoa que pretenda

ser bem-sucedida na sua atividade com as organizacdes, dentro ou fora

delas.
5. O CO recebe contribuicdes de varias ciéncias comportamentais, como:
A. Ciéncias Politicas: com conceitos sobre poder, conflito e politica

organizacional etc.

B. Antropologia: com conceitos sobre cultura organizacional, analise
cultural, valores e atitudes etc.

C. Psicologia: com conceitos sobre diferencas individuais, personalidade,
sensacao, percepc¢ao, motivacdo, aprendizagem etc.

D. Psicologia Social: com conceitos sobre grupo, dinamica de grupo,
interagdo, lideranca, comunicacéo, atitudes, tomada de deciséo grupal etc.

E. Sociologia: com status, prestigio, poder e conflito etc.

F. Sociologia Organizacional: com teoria organizacional, dinamica

organizacional etc.
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O autor abaixo apresenta a estrutura da Organizacao através da figura 3.

Figura 3 - A estrutura da Organizacao

0 Individuo

Fonte: Chiavenato (2005, p.49)

De acordo com Chiavenato (2005, p.49):

O CO esta intimamente relacionado com varios campos de estudo, como a
teoria das organizacbes (TO), o desenvolvimento organizacional (DO) e a
gestdo de pessoas ou administracdo e recursos humanos (ARH). Em
comparacdo com essas disciplinas, o CO tende a ser teoricamente
orientado para o nivel micro de analise na medida em que utiliza as
abordagens tedricas das ciéncias comportamentais para focalizar
principalmente o comportamento individual e grupal nas organizagdes.
Nesse sentido, o CO pode ser definido como a compreensao, predicao e
gestdo do comportamento humano nas organizagdes.

O autor informa ainda que o CO néo se confunde com a administracdo. Ele
corresponde ao lado humano da administracdo, mas ndo a sua totalidade. A
administracdo envolve abordagens de processos, sistemas, gestdo do
conhecimento, contingéncia etc. (CHIAVENATO, 2005, p.51)

O profissional de administracao precisa conhecer o CO em profundidade para
ser bem-sucedido em suas atividades. O mesmo ocorre com o profissional de
psicologia quando precisa trabalhar com organizacoes.

E, consequentemente, com todos os profissionais de qualquer tipo de

formacgé&o educacional que trabalham direta ou indiretamente com organizagoes.
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2.4 DIAGNOSTICO

De acordo com Schmitt (1996, p.30) “O termo diagnédstico implica tanto o
processo ativo quanto a conclusdo alcangada pelo mesmo”. A primeira fase do
processo do diagnéstico inclui a coleta de todos os dados necessarios e uma
avaliacdo critica de cada pequena evidéncia, obtida de todas e de cada uma das
fontes uteis ao método.

O diagndstico esta interligado a determinagdo das causas que contribuem na
determinacdo do desempenho, no estudo da viabilidade futura da empresa e na
identificacdo de acdes para o plano de emergéncia, a fim de atingir a estabilizacédo
da empresa.

Segundo Schmitt (1996, p31), um processo de diagndéstico tem como
finalidade a compreensdo da estrutura e da dindmica de uma problemética
empresarial.

A estratégia deve ser segmentada no tempo. Procurar um forte ajuste nas
despesas na primeira etapa, para depois concentrar os esfor¢cos na procura de
melhorias da capacidade da empresa de gerar receitas.

Conforme Schmitt (1996, p.47), segue cinco alternativas do processo

turnaround.

Em qualguer uma das cinco alternativas, executando talvez a primeira em
alguns casos, estaremos em um processo de turnaround quando as acgdes
para melhorar o desempenho da empresa e sua capacidade para gerar
valor econébmico envolverem mudancgas profundas e radicais, mudancas
gue ameacem o status quo estratégico, estrutural, cultural e operacional.

SO existem cinco estratégias possiveis para equilibrar uma situacao de déficit

econdmico:

1) Aumento na capacidade da empresa de gerar receitas.
2) Reducdao de custos.

3) Reducdao de ativos.

4) Investimentos.

5) Combinacéo de alternativas.
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6) Afirma Schmitt (1996, p.47) que: “[...] os objetivos da comunicacéo do pré-

diagnéstico geral sdo diversos”. Porém, estdo sendo essencialmente

comunicados resultados de um trabalho profissional limitado, sobre a

competitividade e a capacidade de gerar valor econdbmico no passado

sobre suas perspectivas no futuro.

No pré-diagnostico geral pode-se contar com uma estratégia definida para o

processo, isso implica no aumento da capacidade da empresa de gerar receitas,

reducdo dos custos presente e a previsdo para o futuro.

Na primeira subetapa, o pré-diagnéstico, é caracterizado pela execucdo de

uma série de atividades e avaliacbes prévias que permitem perceber ou sentir as

manifestacdes mais visiveis do problema.

Conforme Schmitt (1996, p.51), o pré-diagnéstico geral tera determinado que

as areas a serem incluidas no diagnostico detalhado seréo as seguintes:

Estratégia empresarial e competitiva;

Estrutura organizacional,

Cultura organizacional;

Estratégias, politicas e processos de marketing;
Estratégias, politicas e processos de produc¢dao;
Estratégias, politicas e processos de recursos humanos;
Estratégia e politica de processos de informacéao;

Estratégia e politica econdmico-financeira.

A funcdo de diagnosticar € vital. Faz-se necessario dispor de um bom

diagnéstico para transformar a competitividade e a capacidade da empresa em gerar

valor econdmico.

De acordo com Schmitt (1996, p. 52), quatro condicbes de sucesso Ssao

essenciais para um bom diagnastico.

Isto é, a primeira condicdo de sucesso de um processo de turnaround é
contar com um bom diagnoéstico. A segunda condicdo € contar com uma
equipe de profissionais de alto nivel e com especialidades diferentes, pois
um estudo diagnéstico de uma empresa costuma ser muito abrangente. A
terceira condicdo do sucesso é que esses profissionais deverdo ser
independentes em relacdo a problemética empresarial avaliada; quer dizer,
de nenhuma maneira deverdao estar comprometidas emocionalmente com
os donos ou diretores da empresa, perderiam sua objetividade profissional.
A quarta condicao de sucesso € que o programa devera contar com o apoio
da diretoria ou dos proprietarios da empresa”.
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2.4.1 Diagnéstico detalhado - Estratégia Empresarial e Competitiva

Todo diagnéstico detalhado devera iniciar-se pelo estudo da estratégia
empresarial da companhia ou de cada unidade estratégica de negaocio.

Para Schmitt (1996, p.54) “Uma das primeiras atividades do diagndstico
detalhado da estratégia empresarial e competitiva € compreender o que a empresa
esta pretende conseguir”.

Schmitt (1996, p.54) afirma que:

[...] estratégia e conceito de planejamento estratégico tém significados
diferentes. No entanto ele esclarece com a seguinte definicdo. Estratégia é
um conjunto integrado de acbes orientadas para a obtencdo de uma
vantagem competitiva sustentavel. E o planejamento estratégico é a andlise
estrutural e o0 pensamento criativo necessarios para desenvolver uma

estratégia.

A pesquisa das metodologias do processo de formulacdo da estratégia
empresarial € importante por uma série de razdes. O principal é definir o grau de
sofisticacdo e de desenvolvimento da empresa em relacdo a seus mecanismos de
planejamento e na seqUéncia sera definir o modelo de gestdo, e se o plano
estratégico foi elaborado de maneira participativa ou autocratica.

A figura abaixo permite visualizar as trés formas que uma empresa pode

utilizar para formular sua estratégia empresarial.

Figura 4 - Metodologias Utilizadas na Formulacéo da Estratégia Empresarial

/ t \

PENSAMENTO PLANEJAMENTO TOMADA DE
FSTRATFGICO FSTRATFGICO DFCISOFS

ESTILO METODO RESPOSTA AO
FMPRFENDEDOR SISTFMATICO MFERCADO

CONHECIMENTO DO MERCADO

TENDENCIAS DO AMBIENTE

ANALISE COMPETITIVA

Fonte: Schmitt (1996, p.58)
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Conforme Schmitt (1996, p. 57):

[...] importante é que o diagnosticador pesquise os conteldos bésicos,
implicitos e explicitos, do plano estratégico da empresa e avalie sua
adequacdo a realidade e a capacidade da empresa de gerar valor
econdémico.

Schmitt (1996, p. 63) afirma na estratégia empresarial e competitiva sera
importante definir aspectos importantes, tais como os itens abaixo:
A Missao da Empresa,;
O Driving Force ou Forca Propulsora;
Os Objetivos, as Metas e os Fatores Criticos de Sucesso;

A Avaliacao do Contexto Externo e Interno;

AN N NN

As forgcas Competitivas, a Analise do Setor Industrial e a Estratégia
Competitiva;
v" Os Pontos Fortes, os Pontos Fracos, as Oportunidades e Ameacas em

Relacdo ao Contexto Externo e a Situacdo Competitiva”.

2.4.2 Diagnostico detalhado — Estrutura Organizacional

Apbs efetuar o diagnostico detalhado da situacéo da estratégia empresarial e
competitiva sera a vez de estudar a estrutura organizacional da empresa.

Schmitt (1996, p.74) define organizar conforme abaixo:

Organizar € um processo para determinar que atividades devem ser
executadas, levando-se em conta um conjunto de objetivos ou metas,
segmentando e dividindo essas atividades para que possam ser executadas
e providenciando as necessarias medidas de coordenac¢do para evitar assim
a disperséo de esforg¢os.

O diagnéstico detalhado da situacdo de estrutura organizacional da empresa
envolvera o conhecimento sobre variaveis para identificar as causas que originaram
a deterioracdo na competitividade e na capacidade de gerar valor econémico, assim
como detectar os pontos fortes existentes para construir o futuro.

Conforme Schmitt (1996, p. 75) “[...] diagnosticar quais elementos da estrutura
organizacional foram as causas ou contribuiram para a deterioragdo da empresa na
competitividade e na sua capacidade de gerar valor econémico”, faz-se necessario

estudar pelo menos os seguintes assuntos gerais conforme abaixo:
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A evolugdo do projeto organizacional da empresa no seu
desenvolvimento.

e A atual organizacao societaria e executiva.

e A estrutura organizacional operacional.

e As disfungdes entre a estratégia, a estrutura, os recursos humanos, as
habilidades da organizagao, os seus sistemas, o seu estilo e os valores

compartilhados.

2.4.3 Diagnostico detalhado — A Cultura Organizacional

De acordo com Schmitt (1996, p.106) “Para abordar o diagndstico da cultura
organizacional sera necessario, em primeiro lugar, defini-la conceitualmente, depois
esquematizar as areas e os alcances do estudo da cultura [...]".

Faz-se necessario avaliar a cultura organizacional para determinar quais
elementos podem contribuir para o estancamento ou a deterioracdo da
competitividade da empresa e de sua capacidade de gerar valor econémico.

Schmitt (1996, p.108) define a cultura organizacional como:

A cultura organizacional € um conceito algo nebuloso. Nao é o clima; o
clima de uma organizagdo esta vinculado com as expectativas das pessoas
e esta mais associado ao conceito de motivacédo. Por outro, a cultura € um
conjunto de crengas e expectativas compartilhadas pelos membros de uma
organizacdo. Essas crencas e expectativas produzem regras de
comportamento (normas) que moldas o comportamento dos individuos e
dos grupos dentro da organizagao.

Afirma Schmitt (1996, p.10) que: [...] “conduzir as observacbes em um plano
inconsciente requerera um trabalho profissional muito mais profundo, nos elementos
abaixo”.

e Alideranca.

e O historico da empresa.

e A misséo, os estatutos e outros elementos.
e Alocalizacéo e as instalagdes fisicas.

e As historias e as narracgoes.

e O vestuario.

e Osritos e as cerimOnias da empresa.



35

e O uso do tempo.
e A corrida em direcao ao topo.

e Os valores compartilhados.

2.4.4 Diagnostico detalhado — Marketing e Vendas

Afirma Schmitt (1996, p. 113) que: “O diagndéstico da situacdo da area de
marketing e vendas é fundamental na avaliacdo do desempenho de uma empresa,
porque € a unica que gera receitas”.

Segundo Schmitt (1996, p.114):

Em esséncia, o conceito de marketing baseia-se na satisfacdo das
necessidades do consumidor, e esforgo integrado de marketing orienta-se
para a satisfacdo dessas necessidades como a chave para a satisfacdo dos
objetivos organizacionais. O conceito de marketing expressa o compromisso
da soberania do consumidor.

As vendas estdo orientadas a transformar os produtos do vendedor em
dinheiro e o marketing em satisfazer as necessidades do cliente com o produto e
com o produto de fatores associados a formulacéo, a distribuicdo e ao consumo do
produto e servigo.

De acordo com Schmitt (1996, p.114), as questbes especificas que o
diagnéstico detalhado devera abordar sdo as seguintes:

e Estratégia da linha de produtos.

e Estratégia de precos.

e Estratégia dos canais de distribuicao.

e Estratégia da administracdo de vendas.
e Estratégia de promocao e publicidade.

e Politicas e meios de distribuicéo.

2.4.4.1 Estratégia da Linha de Produtos

Conforme Schmitt (1996, p117) “Na andlise das linhas de produtos devera
ser estudada a informacéo relacionada com as margens de contribuicdo, os critérios

com o0s quais sao rateados os custos fixos e os valores entre os departamentos”.
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A reducdo nas linhas de produtos costuma ser a rota mais segura para a
melhoria da rentabilidade e o retorno do investimento. Para simplificar e reduzir as
linhas de produtos faz-se necessario analisa-la cuidadosamente.

Para iniciar o diagndstico sera fundamental, inicialmente definir a posicao de
cada uma das linhas de produto da empresa, através da analise da matriz BCG. A
analise da estratégia da linha de produtos € muito rica quando diagnosticada
corretamente, sendo possivel identificar as causas pelas quais deterioram-se a
competitividade e a capacidade de uma empresa gerar um valor econdmico
razoavel. (SCHMITT, 1996, p.122).

2.4.4.2 Estratégia da Linha de Precos

Schmitt (1996, p.122) afirma que: “Uma pratica generalizada é fixar o precgo
baseando-se no custo, somando os custos da matéria-prima e da mao-de-obra,
agregando uma porcentagem do custo fixo e estimando-se uma margem de lucro”.

A estratégia de precos é uma das areas mais importantes quando analisada
para identificar as causas de perda do nivel competitivo e da capacidade da
empresa de gerar valor econbmico. O diagnostico da estrutura de precos devera
também incluir a avaliacdo da politica e dos procedimentos de bonificacbes e
descontos. (SCHMITT, 1996, p.122)

2.4.4.3 Estratégia de Canais de Distribuicdo

A estruturacdo dos canais de distribuicdo estd relacionada ndo apenas a
movimentacao fisica dos produtos, mas também ao de tornar disponivel o produto
até chegar as maos do consumidor. A estruturacdo dos canais de distribuicdo
estabelecida de maneira adequada resulta em maior lucratividade para os
fabricantes e intermediarios, esse processo reforca a importancia estratégica do
estabelecimento dos canais de distribuicdo. (SCHMITT, 1996, p.124)
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2.4.4.4 Estratégia da Administracdo de Vendas

De acordo com Schmitt (1996, p.124) “[...] a produtividade da administragcéao
de vendas deve sempre fazer parte do diagndstico da situacédo da area de vendas e
marketing”.

A produtividade da administracdo de vendas esta associada aos seguintes

aspectos abaixo:

e Distribuicdo dos territérios e alocacdo dos vendedores nesses
territorios.

e Utilizacdo do tempo dos vendedores e despesas de deslocamento.

¢ Qualidade dos vendedores.

¢ Remuneracao dos vendedores. (SCHMITT, 1996, p.124)

O diagnéstico da situacdo também devera avaliar a qualidade da equipe de
vendas visando reforcar as areas onde existem pontos fracos ou entdo eliminar
aqueles vendedores que nao tém as caracteristicas para serem bem-sucedidos.
(SCHMITT, 1996, p.127)

2.4.5 Diagndstico detalhado — Estrutura Econémica Financeira e Patrimonial

Conforme Schmitt (1996, p. 132) “Nessa etapa do processo turnaround:
reestruturacao dos negécios, o diagnéstico da situacdo devera aprofundar o estudo
na fase de diagndstico geral”.

O autor aborda os assuntos abaixo como o mais importante na fase do
diagnéstico.

“‘Andlise da Informacao Contabil refere-se a avaliagdo do historico dos ultimos
dez exercicios, dos principais itens do ativo, passivo, patrimdnio e dos resultados”.
(SCHMITT, 1996, p.133)

Para Schmitt (1996, p.135): “O diagndstico do fluxo de caixa terd como
objetivo conhecer as perspectivas de entrada e saida de recursos da empresa. As
perguntas indicadas, Onde?, Quando?, e Por qué, sao validas”.

“[...] fundamental no diagnostico da situacdo verificar onde se ganha e onde

se perde, e para isso sera imprescindivel compreender cada negoécio da empresa e
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sua posicdo econdmica bem como a estrutura de custos de cada negdcio [...]
(SCHMITT, 1996, p.135)".

A relacdo entre a posicdo financeira da empresa e seus credores € essencial
para credibilidade futura dos negdcios, se as projecdes econdmicas e financeiras
utilizadas pela diretoria sdo pouco realistas, as reacbes dos credores, quanto a
credibilidade da diretoria, podem ser devastadoras. (SCHMITT, 1996, p.135)

Afirma Schmitt (1996, p.137) que: “A simulagao de diferentes cenarios, com
diferentes variaveis, é fundamental para determinar a viabilidade futura da empresa
e o tamanho dos ajustes que devem ser introduzidos nas operagdes”.

Segundo Schmitt (1996, p.139), o diagndstico da situacdo também deve
incluir uma avaliacdo dos sistemas de controle da gestdo financeira, orientado as

operacdes da empresa.

2.4.6 Diagnostico detalhado — Estrutura de Producéo

O diagnéstico da situacdo da estrutura de producédo € fundamental em uma
empresa industrial com dificuldades competitivas e de geracédo de valor econémico,
porque normalmente é a area que consome a maior propor¢cédo dos recursos fisicos,
humanos, tecnoldgicos e financeiros. (SCHMITT, 1996, p.135).

Segundo Schmitt (1996, p.142) “..] a Iimportancia dos diferentes
componentes do custo de producéo e, a partir dai, determinar as prioridades e a
sequéncia da investigag&o.”

“[...] cada empresa tem sua propria estrutura de custos e determina-la sera, a
primeira atividade de diagnostico, que permitira definir as prioridades nessa area.”
Schmitt (1996, p.142).

2.4.7 Diagnostico detalhado — Administracdo de Recursos Humanos

O diagnostico detalhado na area de recursos humanos devera determinar
quais séo os fatores na administracdo de recursos que contribuem para uma baixa
produtividade na capacidade da empresa de gerar valor econbmico e também
avaliar quais sdo o0s recursos humanos que deverdo ser protagonistas do
turnaround. (SCHMITT, 1996, p.164).



39

As disfuncdes organizacionais, a falta da harmonia entre a estratégia
competitiva e a estrutura organizacional, e as disfuncfes destas em relacao a cultura
organizacional afetam as politicas e os sistemas utilizados na administracdo de
recursos humanos.

Schmitt (1996, p.166) afirma:

Definir com precisdo o tamanho do superdimensionamento ndo é tarefa
facil, sendo necessario recorrer a uma série de técnicas, dependendo da
area da empresa. Nos setores administrativos serdo utilizadas técnicas de
amostragem de trabalho, produtividade administrativa e informatica, com
observacéo direta.

“[...] O diagndstico também concluira com estimativas gerais do que pode
significar, em termos da economia, a introducdo de modificagcbes na estrutura de
remuneracao”. (SCHMITT, 1996, p.167).

2.4.8 Diagnostico detalhado — Sistemas de Informac&o e Controle

Schmitt (1996, p.177) afirma que: “Os sistemas de informacéo e controle
possuem diversos conceitos e tém varias dimensdes”. A primeira dimensdo € a
referente aos sistemas de informacédo e a segunda é referente aos sistemas de
controle.

Segundo o0 autor acima, faz-se necessario realizar entrevistas com o0s
principais diretores e executivos, chefes e pessoal da area de informatica para
formular adequadamente o diagndstico da empresa.

“[...] O diagnéstico devera incluir a avaliacdo da integracdo dos recursos,
sejam estes manuais ou computadorizados”. O essencial dessa atividade é
determinar quais de todas as fung¢des dos processos administrativos e operacionais
agregam valor. (SCHMITT, 1996, p.177).
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Existem diversas abordagens sobre a metodologia de pesquisa, incluindo
diversas tipologias de pesquisas.

Beuren (2003, p. 79) afirma que, as pesquisas do trabalho podem ser
classificadas quantos aos objetivos, quanto a abordagem do problema e quanto aos

procedimentos técnicos.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Ser4 feito um estudo através de livros e artigos para elaboracdo do
diagnéstico organizacional.

Quanto a abordagem do problema, sera qualitativo, ou seja, serdo utilizados
como fundamentacdo tebrica, livros, artigos, cases, para que seja factivel a
confeccdo do diagnostico organizacional, neste trabalho a empresa estudada sera
do segmento de vestuario de Curitiba.

O objetivo desta pesquisa sera descritivo, para que seja possivel definir as
diretrizes e as solucbes para o problema do estudo de caso. Quanto ao
procedimento de pesquisa, sera utilizado estudo de caso para desenvolvimento do
tema acima definido atingindo o objetivo inicial deste trabalho.

No entendimento de Beuren (2003, p.54) apds uma analise das tipologias de
delineamento de pesquisa abordada por diversos autores, evidencia que podem ser

agrupados os tipos de pesquisa de uma forma melhor aplicavel a area escolhida.

3.2 ABORDAGEM DO PROBLEMA

Um estudo pode ter uma abordagem qualitativa ou quantitativa sob o ponto
de vista da abordagem do problema. Entende-se que a pesquisa em questdo tem
carater qualitativo uma vez que nao emprega nenhum tipo de instrumento

estatistico para coleta e tratamento de dados.
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Beuren (2005, p.92) caracteriza a tipologia qualitativa de forma a confirmar
esta como caracteristica metodologica da pesquisa em questdo, conforme o autor:
“[...] na pesquisa qualitativa concebem-se analises mais profundas em
relacdo ao fendbmeno que esta sendo estudado. Pesquisa qualitativa é
basicamente aquela que busca entender um fendbmeno especifico em
profundidade”.
Ao invés de estatisticas, regras e outras generaliza¢gfes, a qualitativa trabalha

com descri¢cdes, comparacdes e interpretacoes.

3.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

O trabalho em questédo tem objetivo descritivo, 0 qual serd realizado através
de estudo de caso, uma vez que se preocupa em observar fatos, identificar e
analisar, sem qualquer manipulacdo do pesquisador. Ou seja, as informacdes
relevantes para a pesquisa contidas nos relatérios serdo identificadas e analisadas.
Segundo Marconi e Lakatos (2007, p. 264.): “O pesquisador escreve para 0s
outros deve, portanto, apresentar com objetividade e clareza os resultados dos
dados coletados durante a pesquisa e chega a uma conclusao.”
O resultado da pesquisa deve ser equilibrado, para oferecer ao interessado
um trabalho valido. Com base nos objetivos a pesquisa pode ser definida como:

exploratoria, descritiva ou explicativa.

“A pesquisa descritiva configura-se como um estudo intermediario entre a
pesquisa exploratdria e a explicativa, ou seja, ndo € tdo preliminar como a
primeira nem tao aprofundada como a segunda”. (BEUREN, 2005, p.81).

3.4 PROCEDIMENTO DE PESQUISA

Quanto aos procedimentos, o presente trabalho trata-se de uma pesquisa
documental, que visa realizar um estudo de caso, baseado nas praticas utilizadas

atualmente pela empresa em estudo.
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Os procedimentos na pesquisa cientifica referem-se a maneira pela qual se
conduz o estudo e, portanto, se obtém os dados. (BEUREN, 2005, p.65).

A pesquisa documental objetiva materiais que ainda ndo receberam
tratamento analitico ou que podem ser reelaborados. (BEUREN, 2003, p. 83).

Desta forma, serdo analisados os dados coletados nos documentos e
comparados com a literatura existente, de forma a refletir sobre e trazer avancos

para o problema de pesquisa.
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4 ESTUDO DE CASO

A empresa estudada foi fundada em 09.12.2009, como empresa MEI
(empresa individual), o proprietario definiu fundar a empresa, por ser um
empreendedor, e pelo desejo de ter seu préprio negocio.

Empresa do ramo de vestuario com confeccédo prépria. Localizada em Curitiba e
com vendas em toda regido metropolitana. O proprietario trabalha atualmente
sozinho em todos os processos de cadeia, desde a compra de matéria-prima,
confecc¢éo dos produtos, divulgacao, vendas, cobranca.

Ele acredita que aos poucos tera condi¢cfes financeiras para contratacdo uma
equipe para trabalhar com ele. A empresa tem faturamento médio aproximado de
R$ 60mil ano.

Durante o estudo realizado na empresa descrita acima, identificou-se através do
diagnéstico organizacional, a necessidade de desenvolver um processo de melhoria
para aprimorar 0 processo estratégico empresarial e competitivo. O estudo esta
embasado na pesquisa documental e no diagnostico detalhado conforme
exemplificado abaixo:

4.1 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: ANALISE ESTRATEGICA,
EMPRESARIAL E COMPETITIVA

Na analise empresarial e competitiva percebeu-se que a empresa estudada,
necessita mapear e elaborar no seu processo 0s itens abaixo para um bom

desempenho estratégico.

4.1.1 Missao da Empresa:

Uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; ela
se define pela sua missdo. Somente uma definicdo clara da missdo é razdo de
existir da organizagdo e torna possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa.

Desta forma, sugere-se a empresa estudada o texto abaixo.



44

Misséo: Confeccionar uniformes com qualidade e exceléncia na prestacéo de
servigos, conquistando a lideranca e participacdo de mercado.

4.1.2 Os Objetivos, as Metas e os Fatores Criticos de Sucesso:

Os objetivos séo os resultados que a organizacdo pretende realizar. Nesta
etapa, deve- se identificar aonde a empresa deseja chegar.

Recomenda-se a empresa estudada que o principal objetivo seja crescer sua
base de clientes no periodo de um ano de 5 para 20 clientes ativos.

A meta pode ser definida como um objetivo a ser almejado, mensurado e
claramente definido. No diagnostico organizacional observou-se que a empresa
estudada ndo possui planejamento que contemple a definicho de meta em longo
prazo, desta forma, sugere-se a empresa que a meta abaixo, seja implementada no
seu dia a dia para que o faturamento alcance a expectativa desejada.

A principal meta serd aumentar o faturamento de R$ 60 mil/ano para R$ 120
mil/ano, passando para a categoria de Empresa Limitada;

E como fator critico de sucesso: Apesar do aumento de 10% nas vendas no
ltrimente 2012, a empresa apresentou preocupacdo com seu equilibrio financeiro e
devera gerar capital de giro para continuar a crescer no mercado nos préximos

meses.

4.1.3 Andlise do Contexto Interno

A implantacdo de varios processos e procedimentos pode auxiliar na
organizacao e melhoria do cenario de capacitacao e fragilidades dentro dos cargos e
seus respectivos departamentos.

Uma organizacdo necessita de uma equipe bem estruturada e capacitada
para alcancar seus objetivos e metas, que convergem para o crescimento, busca de
resultados, promoc¢édo humana e diferencial de negocio.

Os fatores internos podem ser agrupados basicamente, em quatro grupos:
Administracdo e Organizagdo, Operacionais, Financeiros e de Marketing. Na andlise

organizacional observou-se que a empresa estudada, ndo possui definido o
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funcionamento do ambiente interno na sua organizacéo. Para tanto, recomenda-se a

avaliacdo e a implantacéo da figura abaixo.

Figura 5 - Forgas exercidas no Ambiente Interno

Fatores Administrativos
Organizacionais

Fatores Financeiros ‘ - Fatores Operacionais

T

Fatores de Marketing

Fonte: Elaborado por Eliete F Martins

4.1.4 Avaliacdo do Contexto Externo

Apés analisar os clientes da empresa estudada observou-se que, sao
empresas de pequeno e médio porte, pois elas possuem caracteristicas
semelhantes, estdo sempre em busca de produto de qualidade, com bom
acabamento e com prego competitivo.

A empresa tem planos de expansao para outros estados. Porém, verificou-se
gue no primeiro momento, a empresa deve concentrar-se no mercado local, voltada
para a regido de Curitiba, até ter sua marca consolidada e reconhecida por seus

clientes.
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4.1.5 Os Pontos Fortes, os Pontos Fracos, as Oportunidades e Ameacas

O diagnostico ambiental possibilita identificar qual a real situacdo da empresa
guanto aos seus aspectos internos e externos, identificando assim as oportunidades
e ameacas, forgas e fraquezas da empresa.

A analise de SWOT é uma ferramenta estrutural utilizada na analise do
ambiente interno, para a formulacédo de estratégias. Permite-se identificar as Forcas
e Fraguezas da empresa, extrapolando entdo Oportunidades e Ameacas externas
para a mesma.

O modelo da anéalise SWOT normalmente é realizado usando um diagrama, o
que facilita a visualizacdo sistémica, e a relacdo entre cada um dos fatores. Desta

forma, sugere-se a empresa estudada a analise SWOT, conforme abaixo:

Figura 6 — Andlise SWOT

ANALISE SWOT - EMPRESA ESTUDADA

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

- Falta de conhecimento do ramo por parte do
proprietario;

- Qualidade nos produtos;

- Atendimento; - Falta de planejamento para médio e longo
- razo;

- Preco Competitivo P
-Dificuldade de se alcangar um mercado maior,
pelo fato de ser uma pequena empresa

AMEACAS OPORTUNIDADES

- O ramo de confecgdes em uniformes com

. ) | qualidade n3ao é muito desenvolvido na regido
- A maior ameagca aqui encontrada é

o fato de Curitiba possuir vdrias

empresas de uniformes fortes que
podem tentar barrar a entrada da |atendimento ao cliente é possivel ter uma

de Curitiba, portanto com um bom marketing
e um diferencial nos produtos e no

empresa estudada no mercado. grande demanda.

- Por ser de categoria MEIl, a empresa em
licitagOes terd vantagens no certame, sendo
um diferencial competitivo

Fonte: Elaborado por Eliete F Martins
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4.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: ANALISE DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Na analise da estrutura organizacao identificou-se que a empresa estudada
nao possui um processo de atividades a serem executadas, para gerar valor
econdmico. Observou-se ainda, que a empresa nao possui um conjunto de
objetivos ou metas. Desta forma, recomenda-se segmentar as atividades para que
possam ser executadas e providenciadas as medidas que evitam assim a dispersao
de esforc¢os.

A pesquisa apontou que atualmente a empresa possui somente uma pessoa
atuando nas areas de pré, venda e pos venda e essas atividades ndo podem ser
executadas por somente 01 colaborador, pois sdo areas distintas e requerem
conhecimento especifico em cada segmento.

Contudo sugere-se que a empresa contrate 02 colaboradores, sendo 01 para
acompanhar e trabalhar na area administrativo-financeira para controle das vendas e
01 para trabalhar na area de vendas efetivamente e o proprietario que atualmente
trabalha sozinho, podera se dedicar na producdo e elaboracdo de seus produtos
para que o fluxo funcione corretamente.

Desta forma, recomenda-se a utilizagdo do organograma conforme

demonstrado abaixo:

Figura 7 — Organograma

PROPRIETARIO

DIRETOR

ADM-FINANCEIRO VENDAS

Fonte: Elaborado por Eliete F Martins
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Apo6s a implementagdo do organograma acima, recomenda-se a empresa
elaboracdo do planejamento estratégico, para que seja utilizado como método
gerencial que permite estabelecer a direcédo a ser seguida pela organizacao, a fim de
obter maior grau de interagdo com o ambiente em que esta inserida e o conjunto de
informacdes consolidadas que auxiliem para as acdes organizacionais necessarias.

Verificou-se ainda, que a empresa nao possui processo de planejamento
estratégico, portanto sugere-se 0 processo de planejamento conforme a figura a

abaixo:

Figura 8 - Processo de Planejamento Estratégico

Andlise
do
ambiente
externo

fecf ~ Formulagéo Formulagéo Feedback
Missao AU de : de : Imp~Iemen e Controle
do ElE Sz Estratégias Programas tagao
A

Negocio

Analise
do
ambiente
interno

Fonte: Elaborado por Eliete F Martins

4.3 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: ANALISE DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Durante o diagndstico da cultura organizacional, identificou-se que a empresa
estudada ndo possui andlise correta desse tema. Para tanto, sugere-se inicialmente
alocacao dos colaboradores conforme o organograma criado anteriormente.

No momento que cada colaborador tiver seu papel definido na organizacao, a
cultura organizacional sera exemplificada e serd mais facil executar as atividades

coerentes com cada fungao.
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Essas alteracdes poderdo trazer a empresa beneficios e reducdo de custos,
uma vez que cada atividade é executada com clareza e transparéncia.

A seguir serdo apresentados os pontos fortes, pontos fracos ou negativos e
0S pontos que a empresa estudada pode vir a melhorar para o estancamento ou a
deterioracdo da competitividade da empresa e de sua capacidade de gerar valor
econdmico.

Pontos fortes: sdo fatores ou carcteristicas positivas de destaque, presentes
na organizacdo e que podem ser usados para melhorar a participacdo da empresa
no mercado. Tais pontos fortes devem ser levados em consideragao na construcao
das estratégias.

Pontos fracos / negativos: sdo pontos ou caracteristicas negativas. Sao
recursos da empresa que podem causar perda de vantagem competitiva. Os pontos
fracos merecem programas especificos para minimiza-los ou elimina-los.

Os pontos a melhorar sdo caracteristicas internas positivas, mas nédo no nivel
suficiente para contribuir efetivamente para o cumprimento do seu proposito.

No decorrer da pesquisa, verificou-se através do cheklist abaixo, os pontos
fracos e/ou negativos, fortes e/ou positivos e os pontos a melhorar para que a

operacdo da empresa no dia a dia seja mais competitiva com o mercado.
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Quadro 1 - Pontos positivos, negativos e a melhorar da empresa estudada

» . Produtos/Servigcos/Atendimento conformes as expectativas dos clientes
o
2
= . Flexibilidade nas negocia¢des
o}
[a
3 . Produtos de Qualidade
5
a . Conhecimentos das necessidades atuais e futuras dos clientes
. Erros, desperdicios de matéria-prima, ndo conformidade, desvios, etc.
Acompanhamento gerencial através de sistema adequado, tais como
orgamentos e acompanhamento orgamentdrio.
— . ~ . .
© . Comunicac¢do Organizacional.
o
=
GEJ . Estratégias de Marketing.
m Fe . .
4 . Area fisica para adequacdo ou ampliacdo do quadro de colaboradores.
1<
& . Melhorar o processo de capacitacdo de recursos externos (financiamentos
bancarios subsidiados pelo Governo) a fim de planejar o fluxo de caixa com maior
consisténcia no futuro.
. Autonomia financeira e administrativa
. Falta de padronizagdo em alguns processos organizacionais
. Normas e procedimentos nado definidos
. Deficiéncia nas divulga¢Ges/comunicacdo e marketing
8
> . Trabalhar conhecendo os objetivos
©
Qo . L.
2 . Planejamento Or¢amentario
3
2 . Alguns procedimentos burocraticos ndo informados
o
D- . . . ~ .
. Diretrizes e procedimentos de manutencao dos clientes
. Inexisténcia de Endomarketing
. Falta de Controle de Fluxo de Caixa

Fonte: Elaborado por Eliete F Martins
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4.4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: ANALISE DE MARKETING E VENDAS

Durante a pesquisa verificou-se que a empresa possui plano de marketing
pouco efetivo. Para tanto, sugere-se a empresa um sistema de informagao de
marketing que contemple todos os dados referentes as acbes de marketing e
vendas.

De acordo com Kotler e Armstrong (2004, p. 89), um sistema de informacao
de marketing (SIM) é constituido de pessoas, equipamentos e procedimentos para
coleta, classificacdo, analise, avaliacdo e distribuicdo de informages necessarias,
precisas e atualizadas para 0s responsaveis pelas tomadas de decisdo de
marketing.

Destaca-se a necessidade da empresa estudada, implementar um sistema de

informacgao de marketing conforme a figura abaixo.

Figura 9 — Sistema de Informacdo de Marketing

Gerentes de Marketing

Analise Planejamento Implementacao Organizagao Controle

Sistema de Informacdo de Marketing

Geragao das informagoes necessarias

Identificacio das Banco de Andlise das Distribuicdo
informagdes <-—> Dados Interno “— Informacdes - das
necessarias informagdes

Inteligéncia de Pesquisa de
Marketing <4=—p  Marketing
Ambiente de Marketing

Mercado-alvo Canais de Concorrentes Publicos Forca do

marketing macroambiente

Fonte: Kotler e Armstrong (2004 p.89)
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Ter posicionamento estratégico é fundamental para o sucesso de qualquer
organizacao independente do segmento que a empresa ira atuar.

Segundo Porter (1990, p.87), existe trés estratégias genéricas que podem ser
utilizadas individualmente ou em conjunto para criar uma posi¢do sustentavel em
longo prazo, conforme detalhado abaixo:

Estratégia de diferenciacdo: consiste em procurar projetar uma forte
identificacdo propria para o servigo ou produto;

Estratégia de lideranca em custo: oferece um produto ou servico mais
barato;

Foco: que consiste em selecionar um nicho no mercado e dominar os
recursos para explora-lo da melhor forma possivel.

4.5 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: ANALISE ESTRUTURA ECONOMICA
FINANCEIRA E PATRIMONIAL

Durante o periodo do diagnéstico organizacional referente a andlise
econbmica financeira e patrimonial percebeu-se que, a empresa esta o fluxo de
caixa comprometido. Foi analisado o DRE e o Balanco Patrimonial da empresa, nos
dois periodos de 2010 e 2011, através da andlise estrutural, econémica e financeira
conforme apresentado abaixo.

Analise Financeira: A liquidez imediata reduziu em 2011 em relagdo ao ano
anterior, no entanto a liquidez seca, corrente e geral aumentou no mesmo periodo,
iSso caracteriza a empresa esté trabalhando de forma em nenhum planejamento.

Andlise Estrutural: verificou-se que a empresa obteve aumento do
endividamento, e o capital proprio diminui, pois a empresa realizou investimento em
imobilizado e ndo percebeu que seu fluxo de caixa ndo acompanhou o investimento
realizado no periodo.

Analise Econdmica: Rentabilidade do ativo foi ruim em 2011 com -101,89% .
A margem liquida reduziu no ano 2011 em relagcdo ao ano anterior, pois a empresa
estd com alto indice de endividamento e o capital de terceiros cresce

constantemente, segue abaixo, os indices da empresa estudada.



Tabela 1 — indices da Empresa
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GRUPO DENOMINACAO INDICES DA EMPRESA
Formulas 2010 2011
< o . Disponivel
[0 d —L - -
= Liquidez Imediata Passivo Circulante 0,34 0,11
O . .
<ZE Liquidez Seca At|voPC|rc_uIant_e - Estoques 0,25 031
> assivo Circulante
w o Ativo Circulante
|(_,|J) Liquidez Corrente Passivo Circulante 0,64 0,61
= . : iy
< - Ativo Circulante + Realizdvel a Longo Prazo
<ZE Liquidez Geral Passivo Circulante+ Passivo N&o Circulante 0.85 0,90
Participagéo do : .
-
3 Capital de Capital de Terceiros 218,88% | 368,31%
o . Patrimonio Liquido
=) terceiros
|_
2 Composicédo das Passivo Circulante o o
E Exigibilidades Capital de Terceiros 86,20% 78,39%
w
Imobilizacdo de Ativo Imobilizado
L 0, 0,
%) Recursos Préprios Patriménio Liquido 21,66% 40.79%
< o . P
> T Capitais Préprio Médio ou PL o
< Capitalizacéo Ativo Médio 38,00%
< .
-
O | Margem Liquida Lucro Liquido 6.66% | -8,44%
= Vendas Liquidas
QO . L.
b Rentabilidade do Lucro Liquido ) o
3 Ativo Ativo Médio 101,89%
w .. Lo
Lucro Liquido
w | Renwabilidade do _Lucro Liquido -268,13%
n Patriménio Liquido Patriménio Liquido Médio
-
< o Vendas Liquidas
<z( Produtividade Ativo Médio 12,08
Fonte: Elaborado por Eliete F Martins
Tabela 2 — Andlise Vertical e Horizontal - Balango Patrimonial
2010 2011
ATIVO | PASSIVO ATIVO PASSIVO
ATIVO CIRCULANTE AC 65,62 AC 52,93
NAO CIRCULANTE ANC | 34,38 ANC 47,07
PASSIVO CIRCULANTE PC 59,17 | PC 61,65
NAO CIRCULANTE PNC 9,47 | PNC 17,00
PATRIMONIO LIQUIDO PL 31,36 | PL 21,35

Fonte: Elaborado por Eliete F Martins
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Grafico 1 — Analise Vertical e Horizontal - Balango Patrimonial

2010 2011

Ac PC
65,62 AC PC
59,17

52,93 61,65

ATIVO PASSIVO

ATIVO PASSIVO
mAC mANC mPC mPNC mPL mAC " ANC mPC mPNC mPL

Fonte: Elaborado por Eliete F Martins

Considerando o Gréfico acima, é possivel perceber que no ano de 2011,
reduziu seu capital préprio, em conseqiéncia dos investimentos em imobilizado.

No ano 2010, o endividamento foi menor do que no ano seguinte e a
concentragcdo de recursos esta em curto prazo.

No ano 2011 em relagdo ao ano anterior o endividamento aumentou, no
entanto a divida esta maior em longo prazo e a decisédo de investimento de longo
prazo aumentou de 34,38 para 47,07, isso porque o0 investimento industrial
(imobilizado), e a empresa obteve crescimento da planta através do BNDES.

Recomenda-se para a empresa reduzir os investimentos em imobilizados,
iSso ira minimizar a necessidade da captura de recursos de terceiros futuramente e
vale também ressaltar a importancia de reduzir as duplicadas descontadas para

obter maior lucratividade nas vendas.



Gréfico 2 — Demonstrativo de resultado da empresa estudada

DRE 2010

-8,66 -11,43

-15,74

Impostos Sobre Vendas
B Devolugdes e Abatimentos
M Custos Prod. Vendidos
M Vendas
B Administrativas e gerais
M Resultado da Eq. Patrimonial
m Outras Receitas
Operacionais
1 Receitas Financeiras
M (-) Imposto de renda e

Contribuigcdo Social
1 Lucro Liquido do Exercicio

DRE 2011

-9,85 -10,79

-16,32___
-7,65

B Impostos Sobre Vendas
B Devolugdes e Abatimentos
M Custos Prod. Vendidos
H Vendas
B Administrativas e gerais
W Resultado da Eq. Patrimonial
W Outras Receitas
Operacionais
W Receitas Financeiras
(-) Imposto de renda e

Contribuicdo Social
M Lucro Liquido do Exercicio

Fonte: Elaborado por Eliete F Martins
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4.6 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: ANALISE ESTRUTURA DE PRODUCAO

A empresa estudada possui sua estrutura de producdo bem enxuta,
atualmente é controlada pelo proprietario que acompanha todo o processo, desde a
compra da matéria-prima até o produto acabado.

Por ser uma empresa de pequeno porte, recomenda-se a empresa que 0
acompanhamento continue sendo feito pessoalmente pelo proprietario para evitar
desperdicio. Entende-se que atualmente, o processo esteja sendo feito de acordo

com porte da empresa.

4.7 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: ANALISE DA ADMINISTRACAO DE
RECURSOS HUMANOS

Conforme mencionado no item 4.2, foi sugerido a empresa, contratacdo de
dois colaboradores para auxiliar no processo de vendas e administrativo-financeiro.

Verificou-se que a empresa, sO podera contratar em regime CLT conforme a
legislacdo apenas um colaborar, pois atualmente a empresa esta enquadrada como
MEI — empreendedor individual.

Desta forma, recomenda-se a empresa contratar o vendedor como auténomo,
este deverd ser associado do sindicato dos representantes comerciais, assim a
empresa ficara protegida e nado terd problemas com a receita federal e com o

ministério do trabalho.

4.8 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: ANALISE DE SISTEMAS DE
INFORMACAO E CONTROLE

Na andlise do diagnostico organizacional de sistemas de informagédo e
controle, verificou-se que a empresa estudada nao possui nenhum sistema de
controle de clientes e fluxo de caixa, vendas.

Recomenda-se a empresa, a utilizacdo de sistemas de gerenciamento de
fluxo de caixa, de vendas, de producéo, e de relacionamento com clientes. Esses

sistemas podem ser baixados gratuitamente da internet.
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Com a utilizacdo desses sistemas, serd possivel obter maior vantagem
competitiva, pois com a empresa tera mais controle efetivo do fluxo de caixa e das
vendas efetivamente. Essa pequena mudanca trara a empresa beneficios e facilitara
o trabalho de todos os envolvidos.
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5 CONCLUSAO

Ao término deste, observou-se que a empresa estudada, possuia pouco ou
nenhum planejamento voltado as acdes de vendas. No entanto, verificou-se que a
empresa de apenas dois anos de existéncia, adquiriu produtos de qualidade que
atualmente é utilizada como diferencial competitivo.

Analisou-se ainda, que a empresa, ja tem seu planejamento de faturamento
para os proximos dois anos. O proprietario pretende alcancar seu objetivo de
crescimento no faturamento para R$ 120 mil no ano de 2013 e R$ 180 mil no ano de
2014.

Quando foi realizada a andlise do diagndstico organizacional, observou-se
que a empresa tem gestdo, porém h& alguns pontos falhos. Para esses pontos
foram recomendadas algumas sugestdes de melhoria conforme abaixo.

Recomendou-se a empresa estudada que o principal objetivo seja crescer sua
base de clientes no periodo de um ano de 5 para 20 clientes ativos, sua expansao
aos pouco para as demais regides do estado, na medida em que a empresa
alcancar seus objetivos de aumento de 30% nas vendas, devera iniciar seus
trabalhos de expanséo nos estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina.

Recomendou-se ainda, que a empresa segmente suas atividades para que
possam ser executadas e providenciadas para evitar a dispersdo de esforgos,
através da elaboracdo do planejamento estratégico, para que seja utilizado como
meétodo gerencial que permite estabelecer a direcéo a ser seguida pela organizacao.

Sugeriu-se também a empresa, um sistema de informagéo de que contemple
todos os dados referentes as acdes de marketing, vendas, fluxo de caixa, producéo,
e de relacionamento com clientes.

Verificou-se também que a empresa devera reduzir 0s investimentos em
imobilizados para reduzir a captura de recursos de terceiros, para aumentar a
lucratividade nas vendas.

Essa pesquisa pode servir como projeto para o desenvolvimento do trabalho
académico de pés graduacéo do curso de Gestdo de Negdcios, e trouxe uma grande

experiéncia em analise de diagndstico organizacional.
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GLOSSARIO

DEFICIT: Deficiéncia, saldo negativo entre a receita e a despesa

STATUS: € uma categoria social que remete a posicao que o sujeito ocupa em um
determinado sistema de estratificacdo social

TURNAROUND: Mudancga Organizacional



APENDICE

BALANCO PATRIMONIAL

Colunasl1 31/3/2010 AV % AH %  31/3/2011
ATIVO CIRCULANTE 10.785| 62,08
Disponivel - 6.538|- 3465| 100,00| - 3.527 9,19| 53,95
Realizavel a Curto Prazo 2.605| 13,81 100,00 3.915 10,20| 150,29
Estoques 7.489| 39,69 100,00 10.091 26,30 134,74
Impostos a recuperar 3.606 19,11 100,00 4.562 11,89| 126,51
Partes Relacionadas 2.831| 15,00 100,00 1.127 2,94 39,81
Ganhos n. real. s/derivativos - - 100,00 2.984 7,78
Outras Contas a receber 2.389 12,66 100,00 1.155 3,01 48,35
SOMA 12.382| 65,62 100,00 20.307 52,93 | 164,00
NAO CIRCULANTE 17.602| 93,29
Outros Créditos 506 2,68 100,00 2.455 6,40| 485,18
Investimento 2.456 13,02 100,00 7.666 19,98 | 312,13
Imobilizado 2.205| 11,69 100,00 4,719 12,30| 214,01
Intangivel 923 4,89 100,00 1.613 4,20| 174,76
Diferido 396 2,10 100,00 1.606 4,19 | 405,56
SOMA 6.486| 34,38 100,00 18.059| 47,07| 278,43
TOTAL DO ATIVO 18.868 | 100,00 100,00 38.366| 100,00| 203,34
PASSIVO CIRCULANTE
Fornecedores 424 1,31 100,00 4.036 7,45| 951,89
Empréstimos. Bancarios 564 1,74 100,00 7.468 13,78 |1.324,11
Impostos a recolher 1.141 3,51 100,00 2.384 4,40 | 208,94
IRPJ e CSLL a recolher
Salarios e Encargos Sociais 13.831| 42,60 100,00 10.699 19,75 77,36
Duplicatas Descontadas 2.889 8,90 100,00 7.233 13,35| 250,36
Outras Obrigacdes 359 1,11 100,00 1.582 2,92 | 440,67
SOMA 19.208| 59,17 100,00 33.402 61,65| 173,90
NAO CIRCULANTE
Financiamento Bancarios 2.130 6,56 100,00 4,440 8,20 | 208,45
Outras Provisdes 946 2,91 100,00 4,768 8,80 | 504,02
SOMA 3.076 9,47 100,00 9.208 17,00| 299,35
PATRIMONIO LIQUIDO
Capital Préprio. e Reservas 4.390| 13,52 100,00 6.579 12,14 | 149,86
Reserva de Lucros a realizar - - 4,990 9,21
Lucros Acumulados 5.791| 17,84 100,00 - -
SOMA 10.181| 31,36 100,00 11.569 21,35| 113,63
TOTAL DO PASSIVO 32.465| 100,00 100,00 54.179| 100,00| 166,88

Fonte: Elaborado por Eliete F Martins
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