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ROZENFELDS, Georgs, DIAGNAOSTICO DE MICRO - EMPRESAS E EMPRESAS DE PEQUENO PORTE. O
presente trabatho tem por finalidade principal expor algumas técnicas utilizadas para se obter aquilo que € de extrema
importincia para se analisar, em um determinado momento, a situag@o global de qualquer empresa/organizacio: o
Diagnéstico. Através da efetivagfo de um Diagndstico bem elaborado, identificam-se 0s pontos fortes e fracos de uma
empresa, proporcionando aos empresdrios uma "fotogratia” de sua organizagio, uma espécie de "flash” | onde podem ser
identificadas as agles corretivas a serem tomadas ¢ o incremento daquelas atividades gue estiio gerando bons resultados
para a organizac@o. A idéia basica foi a de correlacionar a idéia de Diagndstico com o similar na drea de Medicina, onde o
paciente ¢ submetido & uma bateria de exames para se constatar a existéncia ou nfio de eventuais doengas. No caso, o
paciente ¢ a empresa/organizaco. Através de uma série de procedimentos sugeridos(exames), toda a empresa é submetida
a exames detathados, para se descobrir suas "doengas": procedimentos incorretos, pontos de estrangulamento, finangas em
desordem, falta de capital de giro, atengfio insuticiente aos colaboradores e assim por diante, colocando-se diante do
empresario um relatorio onde s3o apontados os problemas ¢ dificuldades ¢ sugeridas as alteragOes necessarias. Em muitos
casos, para a propria sobrevivéncia e continnidade da organizac@o. A monogratia estd estruturada em sete capitulos, mais
Introdugfo e Conclusdo, incluindo-se também apéndices. em nimero de sete, que expSem alguns trabathos atuais de
diversos profissionais, devidamente identiticados, cujos temas tem tudo a ver com este trabatho. O primeiro capituto trata
da caracterizagdo de micro empresa ¢ empresa de pequeno porte, bem como das dificuldades enfrentadas pelos
empresarios que estiio 4 testa destas organizagdes. No capitulo seguinte, aborda-se a questfio da lideranga, bemt como,
algumas nogdes de estratégia empresarial. No terceiro. aborda-se temas relacionados 3 comercializaglo de produtos ¢
servicos, ou seja, numa visfio mais global, questiona-se o uso de técnicas de marketing. No quarto, elabora-se uma série de
questionamentos voltados 3 produgdo de bens e servigos, analisando-se aspectos de qualidade. produtividade e gestdo de
custos. No quinto, s3o questionadas as tinangas da empresa, em assuntos tais como fluxo de caixa, capital de giro,
rentabilidade ¢ lucratividades ¢ outros. Mo sexto, © enfogue volta-se para um diagndstico da gestdo de pessoas. onde sdo
abordados assuntos tais como capital intelectual, motivagiio, valorizaglo, interrelacionamento ¢ assim por diante, No
sétimo e Gltimo, fornece-se uma metodologia para gue o empresério, de "per si" . possa proceder a um diagndstico ripido
de sua empresa, abordando os trés aspectos fundamentais: informacio, gestfio e crescimento. O autor nfo teve a pretensiio,
em nenhum momento, de esgotar 0 assunto ou apresentar um "manual” de diagndstico. Muito ha que se pesquisar sobre a
questdo Diagnostico, um campo aberto para as atividades de professores, alunos, consultores e demais profissionais que,
no seu dia a dia, lidam com as ciéncias da administragfo. economia. contabilidade e afins. Tem, também. como objetive
principal, colocar nas mios dos empresérios que estdio 3 frente de micro — empresas e empresas de pegueno porte, um

rofeiro para que possam elaborar o Diagnéstico, com o seu toque pessoal.

Palavras — chave: diagnostico, decisio, inovagfio, consultoria, competitividade.



Introduciio

Muito se tem pesquisado, escrito, falado e debatido sobre
a micro — empresa e a empresa de pequeno porte. De acordo com oOrgdos
governamentais, bancos de fomento e ouiras instituigdes, o conjunio destas empresas
de extrema importir
posicionando-se como entidades que mais contribuem para o desenvolvimento

econOmico e social. Entretanto, também sabe-se das imensas dificuldades e barreiras

que os empreendedores responsaveis por estas empresas enfrentam: falta de crédito

o

obstdculos quase intransponiveis em termos de financiamentos, buroc
governamental, carga tributdria insuportavel, falta de incentivos e por ai afora.
Entretanto, provando a capacidade de trabalho destes pequenos empreendedores, donos

resentes, dominando o
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atendendo uma imensa legifo de pessoas que buscam trabalho. Tendo em vista todas
estas dificuldades e sabendo os muitos pontos fortes e fracos, idem de algumas
dos trabaliios de Consultoria Empresarial, optou-se por elaborar esta
resentando um instrumento de extrema importincia
empresa: o diagnéstico. Uma espécie de Raio — X, para usar uma metéafora, que permite
aos empresarios tomar consciéncia dos problemas que mais afetam a empresa e que nédo

/istos ou detectados, ou mesino conhecendo alguns
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obedecendo-se a alguns critérios, a forma mais produtiva de se penetrar no dmago da

massa de pequenos ¢ grandes problemas que afetam as empresas no dia a dia,

maos um guia, um notte, para a tomada de decisdes e para a adogfo das solugbes que se
fagam necessarias. Existem determinados problemas que, identificados, sdo de solugdo
dificil, principalmente os que dependem da drea governamental. Mas muiios ouiros
poderfio, de forma ripida
empresas alavancagem para a sua sobrevivéncia, crescimento e geracfio dos necessarios
lucros. A monografia aborda uma serie de questdes basicas, vinculadas as fungGes da

empresa.



No primeiro capitulo, discorre-se sobre a conscientizagfo,
a capacilac;ﬁo e o aperfeicoamento do proprio empreendedor, sobre as orientages
necessarias para um methor conhecimento do seu proprio negocio, bem como, de uma

visdo geral dos principais pontos da empresa e que devem ser ater

it

Todos os capitulos contém, dentro do texto, um

queslionario que, respond:do com objetividade e sinceridade, podera propoicionar uma

"‘f

visdo global (diagndstico) de cada area.

questio da capacitagfio dos empreendedores para liderar e, sob este aspecto, o que pode
ser feito para se melhorar o desempenho da empresa, examinando-se o tema lideranga.

No capitulo trés, entra-se na questio do marketing,

globalizado de hoje. Uma série de perguntas direcionadas e alguns comentdrios, bem

como, sugestoes para que se adotem determinadas iniciativas, sdo a tonica do capitulo.

No quarto capitulo, € a area de produgdo submetida a um
diagnéstico, tendo como assuntos relevantes a produtividade, a qualidade e a gestio de

custos, técnicas estas que contribuem e muito, para a racionalizagdio da gestio

empresarial.

seja, o dinheiro. Diagnosticar rentabilidade, lucratividade e liquidez, entre outros

assuntos, sdo pontos basilares para qualquer negacio.

intelectual da empresa

importdncia, uma vez que sdo as pessoas que ddo vida e fazem o negdcio prosperar.

No sétimo capitulo € apresentada uma metodologia que contém instrugdes
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detalhes e feito sob medida para se

posicionamentos urgentes, uma vez que os instrumentos ali especificados proporcionam

a0 empresario formas de se realizar um diagnostico coerente em curto espago de tempo.

critério de acompanhamento do crescimento da empresa.



A presente monografia, direcionada principalmente ao
micro € pequeno empresario tem por objetivo principal  expor este importante
instrumento que ¢ o diagnostico e as formas de utiliza-lo em benefici

pessoas,



Capitule 1
A Pequena Empresa e o Empresarie - Suas Dificuldades e Oportunidades

A idéia central desta monografia gira em torno das micro -
empresas ¢ as consideradas de pequeno porte e 0s seus pefscmagens principais: o
proprietario e seus eventuais colaboradores, demonsirando os meios pelos quais o
proprio empresario, um dos seus colaboradores, o contador ou um consultor externc
possa levar a bom termo um diagnostico empresarial, num determinado momento, para
que figuem claras as decisGes a seremn tomadas e as medidas necessarias a serem
implementadas, no sentido de assegurar a continuidade da empresa em um mercado

extremamente competitivo.

O desenvolvimento do tema serd direcionado para o
proprietario/empreendedor do negdécio, na forma de uma exposicdo amigavel,
proporcionando, através de uma leitura amena, mas ndo isenta de rigor cientifico, a

visdo de uma série de procedimentos para a consecughi
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um bom médico que examinasse um paciente, solicitasse todos os exames necessarios,
fizesse todas as verificaces necessarias e, comn preciso, efetuasse as suas conclusGes
odos sabemos o que ¢ um diagnostico médico. Da

mesma forma, também a empresa pode ser submetida a um diagnostico, identificando

P
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fraquezas e os sintomas de uma administracio eficiente/deficiente.

As novas correntes de pensamento volladas a Ciéncia da

Administragio e afins deixam claro que produgio, vendas ¢ lucro sdo conseqiiéncia de
uma postura e que a sinergia deve convergir para a questio da CONTINUIDADE da

empresa, levando-se em conta todos os riscos advindos do chamado processo de

globalizacdo.

empresarial, nfio importa o tamanho da
escutar suas criticas e sugestes, de preferéncia de uma maneira informal e
impessoal. Aqui estd um dos grandes segredos da gestdo efetiva: ESCUTAR!

O auxilio de um consultor, que possa efetuar este tipo
de trabalho de forma confidencial

expor os funciondrios, ird resultar em

subsidios muito proveitosos e interessantes para iniciar as moditicagles, sempre



necessdrias, para solucionar quaisquer problemas. Este profissional poderi ser
escolhido dentro do proprio quadro de empregados, podera ser o contador
(terceirizado ou ndo) ou um consultor com experiéncia em consuitoria empresarial.

B i importante valer-se do bom

¥¢]

enso. Dependendo do
tamanho da organizacfio e dos seus problemas, poder-se-a contatar uma empresa de
consultoria.

oda e qualquer abordagem, quando se frata de uma

empresa, devemos

1ze-la considerando a organizacio como um todo, de forma
holistica. Para facilitar a idéia de diagndstico, normalmente divide-se qualquer empresa
em fungdes basicas, sem levar em conta organograma, quem € quem, se tal ou qual
departamento € mais importante ou ndo.

O presente trabalhe
em funcionamento, seja micro, pequeno ou grande, mediante a segmentagfio em cinco
[ungdes (ndo confundirfi com departamentalizaglo): diregfio, vendas, producfo,
financas e gestiio de pessoas. Convém lembrar que outros critérios podem ser

adotados, ampliando-se ou diminuindo-se o numero de funcdes consideradas.

LiL, fLRERL.O0

N#o se pode afirmar que tal, ou qual fungio é a mais
importante ou complexa. TODAS SAO IMPORTANTES. A propria palavra “sistema”
ja define: sfo fungdes empresariais integradas, formando um s6 bloco, homogéneo e
holistico, funcionando sinérgicamente, para obter, dentro de uma visio atualizada, os
seus objetivos: sobreviver, crescer, gerar lucro, atender a comunidade e principalmente,
proporcionar satisfagdo ao seu maior aliado: o cliente..

Resumindo: este trabalho estd direcionado para as micro

empresas (ML) e empresas de pequenc porte (IPP) em termos de diagnostico e

©

reforgando: levou-se em consideracio cinco fungfes basicas, ou seja, Diregio,
Produgio e/ou Servigos; Marketing; Financeira ¢ Gestdo de Pessoas.

Em tempo: para facilitar a compreensfo, toda vez que for
usada a sigla MEPP, significa micro — empresas e empresas de pequeno porte.

Mas, afinal, o gque € uma micro — empresa e uma empresa
de pequeno porte? Muitos s80 os critérios adotados para esse tipo de definigdo, todos
vélidos, mas nfio absolutos. Intimeros estudos realizados por 6rgios governamentais e
entidades privadas indicam que este tipo de empresas sfio d

desenvolvimento social e econdmico do pais.



Para citar alguns, o SEBRAE, o IBGE, o BNDES e o
BRDE, detém intmeros estudos e andalises direcionados para estas empresas,
principalmente o primeiro, cuja missdo principal € apoiar e orientar as MEPP.
Conforme LONGO(2001):

".. em estudos do BNDES sobre politicas de apoio ‘as
microempresas, pequenas, incluindo as médias empresas, nos
Estados Unidos, idlia e Taiwan, salienia-se a relevincia das
mesmas para o desenvolvimento da nova economia mundial;
com destaque, a respeita da criacdo de empregos, mesmo em
periodos de recessdo. No Brasil, apesar de programas de apoio

e HHHLIS Lllf créd B&})CL!LH\ [)(!rtl uas [f!!{,f"OL’ﬁ![)l’L’AL!b e L”?{)FL’\L!\

de pequeno porte, existem muitos fatores impedindo que um
numero ainda maior destas empresas atinja seus ohjetivos e
permanecam no mercado. Os problemas vdo desde carga

iribuiaria muito elevada, aié total folta de coniroles internos"

Acrescente-se: a tarefa quase impossivel de se conseguir
créditos e financiamentos, dado as severas exigéncias por parte das instituigGes
financeiras.

a

Voltando a questiio do tamanho
quais os critérios para se efetuar a classificagBio? Como € possivel determinar-se o
tamanho de uma empresa? Como exemplo, uma determinada organizagdo pode ter um
faturamento alto com reduzido numero de colaboradores;, outras, apresentam

faturamento reduzido, com um grande quadro de colaboradores.

Normalmente, as agencias de fomento e as instituigdes
financeiras, bem como 6rglos governamentais como o IBGE, dividem os critérios,
basicamente, em quantitativos e qualitativos. Ou uma mescla dos dois critérios.

A Lei n°® 7.256/84, denominada de Estatuto da Micro
Empresa, fundamenta a classificagio da empresa como micro e o enquadramento de
organizagdes como sendo de pequeno porte origina-se da Lei n® 8.864/94, com o
"Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte”

Na continuacdo, a Lei 9.317 de 1996, criou o SIMPLES,

ou melhor dizendo, um sistema de recolhimento de impostos e contribuigdes federais,



para as microempresas ¢ empresas de pequeno porte, A mais recente, é a Lei n°® 9.84]

?
de 05/10/1999, que criou o Estatuio da Microempiesa € da Empresa de Pequeno Porte.

Surge oficialmente o conceito de MEPP: micro-empresas ¢ empresas de pequeno porte,

Esta lei tem o suporte da Constituigde Federal: artigos 170
e 179 e a Lei 9317, de 5/12/96 e suas alteragBes. Todos estes instrumentos legais

abrangem as &reas administrativa, tributaria, previdenciaria, trabalhista, crediticia e de

desenvolvimento organizacional.

Ainda no dizer de Lot

seja, sua constifuicdo, bem como o funcionamenio, assegurando
o seu fortalecimento e sua participacdo no processo de

desenvolvimento econdémico e social”

Quanto a classificagfo: a Lei n® 9.317/96 baseia-se em
critério quantitativo para enquadramento das micro € pequenas empresas. De acordo
com o instrumento legal citado, sfo classificadas como micro aquelas que possuem um
inte mil reais) e as de pequeno
porte com faturamento bruto anual limitado a RS 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos
mil). Desnecessario € dizer que o critério acima terd que ser reavaliado periodicamente,

na medida em que o nivel dos pregos for variando e a inflagfo, acumulando .



Como suporte para o diagnostico, segue um quadro com o

Quadron® 1

Perfil das microempresas e empresas de pequeno porte

Caréncias %

Nao utilizam planejamento de produgiio 40,0

{80 utilizam plancjamento de vendas 50,0
Néo utilizam sistema de apuragio de custos 45.0
Néo utilizam sistema de controle de estoques 47.0
N&o utihizam técnica de marketing 85,0
Nio utilizam treinamento de recursos humanos 80,0
Nio utilizam recursos de informatica 90,0
N&o utilizam sistema de avalia¢fo de produtividade 65,0
Nio utilizam mecanismos de controle de qualidade 60,0
Nio utilizam layout planejado 75,0

Fonte: Boletim SEBRAE/Nacional. O que ¢ 0 SEBRAE, 1995, p. 19

Também € muito importante salientar a poténcia que
representam as MEPP, em nosso pais, quanto a sua participagdo nas atividades
econdmicas.

A seguir, um quadro — resumo, como ilustragio:

Quadro n°® 2
A presenca das MEPP no Brasil
FATORES Yo
Produgéo Nacional 48,0
Oferta de Empregos 60,0
Salarios Pagos 42.0
Produto Interno Bruto 21,0

Fonte: Boletim SERRAE/Nacional. O que ¢ 0 SEBRAF, 1995, p. 19
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A seguir, ¢ delineado um panorama, enfocando alguns dos muitos problemas

ouza' ,

oun

enfrentados na atualidade pelas MEPP, baseado em pesquisa efetuada por

tendo como escopo as MEPP voltadas 3 atividade comercial::

35% das empresas apontaram a concorréncia como um
Jorte fator em suas atividades; 28% destacaram a recess@o
econdmica do pais; 26%% argumentaram pela falta de capital de
giro; 23% atribuiram problemas causados pela inadimpléncia,
12% pela falta de clientes; 11% por problemas financeiros; 9%
achaim a carga {ributaiia elevada; 1026 ndo aponiaraim nenhuim

problemua "

Desta visdo, pode-se depreender que, apesar da
importdncia € da forte ,reéeﬂga das MEPP em todos os setores da atividade econdmics
no pais © swa marcanic atuagfo como clemento de integracfio social, clas ainda
cnirentam uma gama imensa de dificuldades para que possam dar continuidade a suas
atividades.

Basta citar um dado preocupante: ainda conforme a

pesquisa mencionada (Souza, 2001), tomando-se como referencial uma pequena

!—7~

empresa prestadora de servigos na area de consultoria, a media de sobrevivéncia de uma
MEPP ¢ de trés anos. I um abre e fecha constante deste tipo de organizacfo. Entretanto,
muitas delas conseguem superar esse periodo critico e por um senso de logica, admitir-
se que foram ¢ sfo bem administradas.
deve-se ressaltar alguns pontos
significativos: inicialmente, a formacio de precos. Lembrando mais uma vez Souza
(2001):
" Observa-se um forte indicador de que a maioria das pequenas
empresas  ndo  formam adequadanienie  0s  seus  pregos,
conduzindo-as a resultados inesperados e sem wuma agdo

eficiente de gerenciamento na realizagdo de uma venda”

SOQUZA, Luiz Carlos de. "Pequenas empresas se wlilizam muito pouco de relatérios gerenciais”.
Curitiba: Revs_"- CROPR . Ano 26. N°129, 1° Quadrimestre de 2001,
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Portanto, atengfio: como estamos tratando de diagndstico,
guarde este referencial para uma verificacdo mais aprofundada deste quesito, ou seja,
como a tua empresa estd calculando os precos. Simplesmente acrescentando um
percentual? Baseando-se na concorréncia? Usando algum método de precificagfio?
Utilizando os dados fornecidos por um sistema de custos? Ou ainda, o que € o pior de
tudo, a "olho" , baseando-se numa suposta sensibilidade? Pense!

Ouira questdo: quando a empresa {oi estruturada, houve

orientaclo quanto a sua viabilidade econdmico - financeira, técnica e administrativa?

No caso de uma resposta negativa, agarre-se ao

utilizaram uma orientagdo profissional segura no inicio dos seus negocios, viram o seu
patrimdnio crescer, prosperar e gerar lucros. Se isto nfio esta acontecende, ¢ hora de se
tomar algumas medidas para que, também através de um diagnodstico bem feito, as

falhas possaim ser detect ada e corrigidas, para gue os objetivos de lucro, rentabilidade e
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Quais as areas em que as MEPP necessitam de mais orientagfio, do ponto de vista dos

titulares das organizagdes? O quadro abaixo reflete uma situagdo dada pela pesquisa ja

mencionada:

Areas Que Necessitam intervencao, Na Visao Yo

Financeira 32
Vendaé 29
Marketing 28
Planejamento 33
Informatica O

[N

Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de dades publicados na Revista CRCPR Ano
26 n° 129 p. 29

O proximo capitulo tem como escopo a figura do " dono”
do negdcio. A questdo da lideranga € colocada em termos objetivos, para que se possa

efetnar um diagnéstico, incluindo-se algumas técnicas de auto — anélise, no sentido de
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se permitir que o proprio titular da organizacéo inicie um processo de conscientizagiio e
se necessério, mudanga de postura frente aos colaboradores e a organizagdo. ' uma

parte do Diagnostico que tem que ser olhada com muita atencio.
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"Um lider faz perguntas em
vez de dar ordens direfas” .
Dale Carnegie

Dentro das correntes mais atuais do pensamento cientifico

colades A Acdirtot b m o SRt i o Beemin T o i it o T A g
voltado a Administragio e ciéucias afins e levando-se em corita o conceito de gestdo

participativa, trabalho em equipe e similares, a fungdo Direcdo/Coordenago se integra
perfeitamente com as demais, dentro de uma sinergia objetivando a C(_Lsecuga”.o dos

brasileira.

Entretanto, aos poucos, esta mentalidade vem sendo
substituida por principios mais democréticos, onde a participagio de todos, é
importante. O processo € lento, porém, seguro. Quem ndo paitir para a utilizagdo de tais

principios, estd fadado a ser airopelado pela concorréncia, onde tais conceilos sfo

A dire¢io/coordenagio tem como missdo principal
conseguir sinergia entre as demais {ungdes, para que a empresa " [uncione” de maneira

harmoniosa.

diz Rezende’:

-~

]
=
2]
[

“Presentes em todas as empresas, independente do seu tipo de
negocio, as fungbes empresariais sGo as  principais
macroatividades das organizacies, sem as quais us mesmas ado
Sfuncionariam em sua plenitude. As fungbes empresariais nio

devem ser confundidas com unidades departamentais ou setores

da empresa”

2 REZENDL, Denis Alcides, Dr. Gestdo de Tecnologia de Informagda. Curitiba:UFPR/DECON. 2002, p.
3-4,



Continua:

“Independentemente do tipo e forma de organograma
utilizado pela empresa, as fungdes empresariais existirdo

nas empresas ng forma de atividades empresariais,

A questio principal, nos dias que correm, ¢ a

CONTINUIDADE das empresas. Como diz Ricardo Semler” :

... rés condi¢cbes para sobrevivéncia a longo prazo parecem

S€EF;

)

Capucidade de enxergur a necessidade de MUDANCAS
(g.n.) a tempo, com cor agem para implementa-las antes
que seja tarde demais.

2. Fa};"rae‘npi sa funicionai airavés da efetiva participagdo
de seus funciondrios e fer wuma linha de conduta
administrativa flexivel e aberta as transformagdes

3. Ter uma cultura prépria e definida, que ndo seja adaptada

as condigdes do wmionienio, mias sine perenie emt Suas

crencas basicas.

Vocé acha que € facil? Tente! Vamos um pouco

mais com Semler:

A sobrevivéncia a longo prazo vem de ouvir com
cuidado o Gue a organizagdo, a partiv de seus mais huinilde

Sunciondrios, tem a dizer . (Semler, 1988).

As observagdes dos autores supra mencionados sfio importantes e devem ser
levadas em conta por qualquer pessoa que exer¢a ou venha a exercer as fungdes ou
cargos inerentes a fungido de coordenag;ﬁo/lideranga.

Den

=

o do espirito deste trabalho, tendo em conta a questiio Diagndstico, é

N Y

interessante que o “patrio” ou “dono” do negdcio taga, com muito rigor € coragem,

3 va"ﬂ;\ﬁ{, Ricardo. Virande a Prépria Mesa. Dest Seller. S#o Paulo: 1988,
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uma auto — avaliagfio, para que possa consolidar as qualidades identiticadas, procurar
eliminar as posiuras
aperfeicoamento pessoais, a fim de que possa conduzir sua empresa para os resultados
almejados.

Também ¢é muito importante que o administrador do " business" adote, aos
poucos, a posiura e a consciéncia de um "agente de mudangas” , preparando-se
devidamente pata tal, através de leituras, cursos, eic., para que se capacile a

implementar as mudancas que se fizerem necessarias, apos o processo de diagnastico.

No tocante a este assunto (Agente de Mudangas) ver o artigo transcrito da revista Vocé

S.A., em forma de apéndice, apos o capitulo 7.

Antes de apresentar um questionario inicial, veja-se o que

”

Vocé ndo precisa ser um alto executivo ou o presiaénte para
mudar alguima coisa denitro da empresa. Hoje, transformar é fungdo
de todos — incluindo vocé” . Continuando: " ... Promover mudangas ¢’
a ordem do dia para qualguer organizacdo que deseja sobreviver — e
administrar essas mudangas é o papel de todo praofissional que quer
fazer a diferenga. Hoje, mudar coisas na organizagdo deixou de ser
responsabilidade exclusiva de um determinado depariamenio ou
fungdo. Tornou-se um assunto de responsabilidade pessoal de cada

um ali dentro. Qu seja, ndo adianta apenas observar o que estd

A

errado e reclamar. E' preciso que cada um se disponfia a fazer a sua

”

parte. Ainda Colombini: . Por que serd que na pratica isso ¢ {do
dificil de ocorrer? Por gue a maioria dos profissionais ainda prefere
permanecer de bragos cruzados? Resposta: qualquer processo de
modifica¢do requer disposigdo e tempo. I mais: mexe com outras
pessoas dentro da organizaglo e, exatamenie por isio, ¢’ replelo de
perigos e armadilhas. Quem se dispde a enfrentar tudo isto? Poucos.
Em geral, aqueles mesmos poucos que possuem mais coragem.
Aqueles mesmos poucos que fazem a diferenga. Aqueles que poden

wsnssodonc s vvrvispsinc oEs Frripre v eyt il
ser chamados de agenies de lrunqﬁ)rmag,uea )

4 COLOMDBINI, Leticia. Agenfes de Mudanga. Revista Veja, idiglo 22, ano 3, pgs. 66-69.



A seguir, segue-se um questionarie basico para auto — avaliagio € analise
global da ME ou EPP, sob a otica do proprietario. As respostas devem ser sinceras,
efetuadas com coragem, sem omitir nada e ¢ 6bvio, tratadas com o méaximo de

confidencialidade.

O questionario que se segue pode ser considerado uma “confissfio” ,
necessaria para que o dirigente tome as decisbes necessérias coin relagdo a sua pirdpria
pessoa e com relacdo ao negdcio. Esta primeira tarefa exige o maximo de cuidado e
interesse; sugere-se que o proprietario ou o consultor reserve pelo menos trés horas para
responder as perguntas.

Cutro quesito importante & que, nesta primeira fase, ndo sejam utilizados
documentos para confrontacdo das inforimacdes, o que sera feito quando da enirevista

com os empregados e a analise dos documentos pertinentes. Uma ultima recomendagfio:

quando se decidir a responder o questionario, que seja feito sem interrupgoes, do tipo

Este questiondrio é bastante resumido, com a finalidade de proporcionar
um contato com a realidade da empresa. Se sentir necessidade, novas perguntas podem

ser auto — formuladas. Para enriquecer € complementar o diagnostico pessoal. Isto néo

ao scu

Questionario

1. Como foi o inicio da empresa?

o

Desde gquando vocé € o dirigente?

3. Vocé € o responsdvel por todas as decisdes? Explique.

4. O que vocé faz hoje dentro de sua empresa?

5. Vocé € criativo ou tem dificuldades?

6. Nunca sentiu necessidade de capacitagfo/treinamento? Explique.
7. Sendo o fez, por que?

8. Quanto a empresa faturou o ano passado?

9. Esta informagdo é confiavel?



10. Teu negadcio esta dando lucro?

11, Este nimero pode ser detinido com precisio?

12. Vocé tez previsio de lucro?

13. Qual foi a diferencga?

14. Existe forma de diminuir ou anular esta diferenga?

15. Quais sdo a teu ver, os principais problemas que afetam a empresa?

16. Vocé jia procurou solugtes? Explique.

17. Vocé delega autoridade/responsabilidade?

18. A empresa tem organograma?

19. Vocé sabe o significado da palavra gestdo? Defina.

20. Em caso positivo, qu‘é tipo de gestdio vocé utiliza na sua empresa?

21. Vocé deixa claro aos colaboradores guais sfo as suas responsabilidades?

22. Vocé delega autoridade e responsabilidade?

23. Existem padrdes para se acompanhar o desempenho da empresa?

24. A empresa facilita aos colaboradores o acesso as informagdes necessarias?
25. Vocé sabe o que € "feedback” ou retroinformacao?

26. Em caso positivo, isto é praticado na organizacio?

27. A empresa reconhece os bons resultados e as realiza¢des de seus colaboradores?
28. Voce, como dirigente, confia nas pessoas?

29. Vocé, como lider, permite que as pessoas errem, como referencia para acertos

futuros?

30, Os colaboradores sfo tratados com dignidade e respeito?
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Analise bem todas as suas respostas. Elas darfo a vocé
uma idéia do teu grau de conhecimento relacionado a tua propria empresa e propordo
elementos para reflexdo sobre a situag@o atual, bem como, um horizonte para as
principais modificagdes que irfio se fazer necessarias, dentro da tua visfo, para melhorar
a empresa em todos os sentidos.

Neste ponio, muitos sentem dificuldades. Obtenba auxilio
de teus colaboradores mais chegados, do teu contador ou mesmo, de um consultor
externo. Nio se esquega de fazer as tuas proprias perguntas. E responda.

Agora chegou a hora de se propor uma série de perguntas
conhecidas como Questionarios M nas escolas francesas, conforme Henri® — 1980),
onde a busca de informagdes € feita de uma forma mais incisiva, ndo se dando muita
chance ao entrevistado de tentar "enrolar" , seia enfeitando, seja desconversando. Trata-
se de uma técnica muito usada por consultores europeus quando utilizam o Diagndstico
como [erramenta para avé}iar uma empresa. As perguntas também s&o auto — aplicaveis,

ou seja, do empresario para o proprio empresario.

Motivacdes e valor de um colaborador

Indique quais os fatores que vocé considera importantes
para se analisar a motivago dos colaboradores ou quais vocé ndo consideraria. Marque
em SIM ou NAO com um "X" .

SiIM  NAO

= Rendimento no trabatho

Producéo/Servigos

= Sociabilidade/Comunicagdo

]
J>

Aptiddes evidenciadas

®  Qualificagio

= Tendéncia a Fadiga

Demonstrago de eficiéncia/elicicia

= Qutros (Descreva)

s HENRL Alain. @ Diagudstice — Econdniico, Financeire ¢ Humano da Empresa. Rio de Janeiro:

Interciéncia, 1980.
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Analisando as respostas supra, ndo te ocorreu ainda pensar sobre:

Quais os tatores que motivam o colaborador a trabalhar bem?

Analisar quais as necessidades dos colaboradores.

Verificar que tipos de estimulos so dados aos colaboradores

Determinar o grau de resisténcia as mudangas, inclusive a tua?

Quais os objetivos e aspiracdes dos teus colaboradores (teus também). E preciso

conhecé-lost

Motivacdes no Ambito do Trabalho

Considere o seguinte fato: o colaborador passa, em média, oito horas diarias no

trabalho. Fica obvio que ele procura semipre o0 que é melhor para que possa se

desincumbir bem de suas atribui¢des. Portanto:

Na tua opinido, quais so as necessidades que o dinheiro satisfaz?
Na tua opiniﬁo, quais sfo as melhores modalidades de remuneragéo?
Vocé conhece os estimulos ndo financeiros? Cite alguns.

E os fatores sociais de motivagio? Cite alguns

Como vocé poderia aumentar o interesse dos teus colaboradores pelo trabalho?

Na tua opinido, o que cada colaborador acha do trabalho dele?

AS FADIGAS

Sabe-se que a fadiga ¢ uma das principais causas de

quedas na produtividade, na diminuigfo de sua qualidade e na ocorréncia de acidentes.

Entdo responda:

Vocé ja ouviu falar de ergonomia?
Conhece algum tipo de estudo/analise que estuda tempos/movimentos no trabalho?
Conhece as reacdes dos colaboradores quando submetidos a trabalho ininterrupto?

Vocé j4 utilizou a produgfio horaria como medida de fadiga?

Conhece o valor das pausas?



= Qual tua opinifio da correlagfio entre fadiga, motivagio e dispéndio de energia
pessoal?

= Na tua empresa ja foi constatada queda na qualidade do trabalho intelectual?

* Quais sfo as ligacdes entre monotonia e eficiéncia?

=  No teu modo de pensar, quais os efeitos psicoldgicos de tarefas repetitivas?

A esta altura, com a maioria das respostas efetivamente
dadas, vocé, como empresario, ja pode ter um vislumbre do que se passa na empresa,
incluindo vocé. Pense em comegar a tomar algumas medidas corretivas, isio se vocé

realmente quiser introduzir melhorias na organizagfio. A seguir, mais um rol de

perguntas direcionadas a vocé:

= (Conhece as técnicas que permitem eliminar a monotonia durante o trabalho? (Por

exemplo, musica ambiente).

Ha interesse legitimo em se detectar as necessidades dos colaboradores? (Por

v

exemplo, abrir um canal de comunicagdes entre eles e a diregfo).

*= O que vocé acha de entrevistas e discussdes, de forma generalizada, para a troca de
idéias? (Uma reunidio geral, informal, descontraida, por semana! Um churrasco de
vez em quando!).

= Vocé

A
[e]

onhece: decisfo tomada em equipe, avaliagio das decisdes e questdes ligadas
a delegagfo de responsabilidade?

= O que vocé acha do papel das reunifes em que sfio tomadas decisGes em grupo
como fator de reafirmagdo da tua autoridade e a eliminagdo dos sentimentos e

motivagdes negativos?

UM QUESTIONARIQ ESTRITAMENTE PESSOAL

* O que a empresa poderia ter feito? (Ou eu?)
= O que pode ser feito?

= O que a empresa quet/pretende fazer?

= Na tua opinifio, o que ela deve fazer?

=  As potencialidades e os recursos da organizago estio sendo bem utilizados?
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Se vocé puder equacionar todas as questdes até aqui
formuladas, guardadas as devidas propor¢des da organizagio, vocé estd , com cerleza,
no caminho do éxito. Mas, cuidado: as respostas devem ser claras, sinceras, dadas com
sinceridade. Caso contrario, sera um trabalho initil, digno das pastas do arquivo morto.

Em seguida, ha necessidade de se tomar algumas decisGes,
para que a gestdo das mudangas prospere. As alirmativas a seguir tem por objetivo um
exercicio de reflexdo por parte do empresario:

* Decisfo é a escolha entre vérias alternativas possiveis. A missfo de quem dirige

consiste em escolher a alternativa melhor. E, é claro, implementar a a¢fio escolhida,

A decisfio €, ao mesmo tempo, o elemento motor e o ponto culminante na condugdo

= A decisfo é um processo intelectual.
* A decisfio sempre imp]ica em uma escolha.

A deciso tem que ter um objetivo.

Etapas de Uma Decis@io

n

Disponibilidade de informagdo.

= dentificagfo e formulagfo do problema (Diagnoéstico)
* Defini¢do das soluges possiveis.

=  Andlise das consegiiéncias.

= Escolha.

Continuando: se vocé é empresario, provavelmente
também & um lider. Que tipo de lideranga é exercida na tua empiesa? Reflita
sobre o texto a seguir, de Levek & Mais chitzki®

" .. Os lideres precisam comecar a pensar como agenies de

mudanca. A questdo ndo estd somente em como adquirir novos

cornceitos e habilidades, mas também em cowio desaprender o

¢ LEVIEK, Andrea Reginall.Cunha. MALSCHITZKY Nancy. "Gestdo do Capital Humano -
Lideranca” Curitiba:F AE/Gazeta do Povo. 2002,
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que ndo é mais util a organizagdo, e isto envolve ansiedade,
atitude defensiva e resisiéncia a mudangas.

Isto é importante, ainda com os autores mencionados: ” ... 4
mudanga deverd comecar pelo comporiamento do lider ¢ pela
incorporacdo de novas definicdes nos processos e rotinas
organizacionais. Como agente de mudancas, precisa aceitar,
de forma corajosa, romper com concepgées ultrapassadas de
cultura organizacional e dar inicio a um novo processe de

construgcdo cultural, mediante noves procedimentos”

r

Continuando: " ... Os lideres eficazes dos préximos anos
deverdo ter valores fortes e fé na capacidade de crescimento
das pessoas. Serdo capazes de construiv uma imagem da
sociedade na qual gostariam que suas organizacdes e eles

oo Vivevoos
HIESHHOS VIVESSYEHT .

No proximo capitulo serfio abordados aspectos relacionados ao marketing da
organizacdo. 1rata-se de outra fungdo, bastante em evidencia nos dias que correm, pela

sua importincia no tocante a comercializagio do produto/servigo.
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Capitulo 3

Marketing: Uma Questio De Competitividade, Sobrevivéncia ¢ Lucros

"Correr risco faz parte dos
negdelos. Mas € preciso
cenhecer sua dimensdo para

saher se vale o niio o pena

Siserer SO il Usxr 7id

enfrenta-lo" .
(Revista VOCE 8. A, —ano 3
—ed.22)

>

No capitulo anterior, foi exposta a necessidade do dirigente ou proprietirio do-
negdeio conhecer suas limitagdes, potencialidades e capacidades, para que possa

-no sentido de melhorar cada vez mais, sempre, bem

T
[
]
iyl
<
3
77}
)

tomar medidas

como, um questionario de auto — avaliagBo e conhecimentc

Neste capitulo, € enfocada a fungfio comercial/ marketing .

importantes, para o bom {uncionamento de uma ME, EPP ou empresas maiores.

No ambiente concorrido e globalizado de

escritorio de contabilidade, todas tem que vender seus produtos/servigos, para, no
minimo, sobreviver. Os "marquetélogos” costuimam enfocar suas atengdes para a

classica divisdo: prego, produto, prazo e ponto, ou seja, os quairo “P” . Mais

fazer, para colocar seu produto/servigo no mercado: AGRADAR O CLIENTE.
muito em qualidade do produto/servico(o que é importante), rapidez no atendimento e
na entrega, cortesia (fino trato), atendimento pés — venda e muitos outros fatores que

podem ser elencados.
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Analisando-se os estudos, publicagdes, tendéncias, os pesquisadores
convergem para um s6 ponto: o cliente. Ndo importa se ele € o presidente de um banco
ou um humilde operério.

A funcfio Vendas, ou se preferir, “Marketing”
Shimoyama e Douglas Ricardo Zela’

.tem como objetivo conhecer o comportamento das pessoas
e, a partir disse, salisfuzer as necessidades e desejes de cadu
wma’
Esta detini¢fio dos dois professores mencionados reflete bem o espirito desta
fungdo: ndo ¢ s6 passar pregos, anolar pedidos, negociar prazos. E agradar o cliente da
melhor forma possivel.

Na continuidade, com relagfio a esta fungfo:

. € um instrumento essencial para a formagdo e manuten¢do

de diversos negocios. .. “; “ ... Marketing representa muilo
mais do que ferramentas de promogdo e vendus: trata-se de

uma filosofia dentro das organizacies, filosofia esta que tem no

€444 Sl

cliente a principal razdo de existéncia das organizagdes”

A funglio Vendas/Marketing, de acordo com diversos autores, pode ter

quatro formas de ser administrada:

1 — Direcionada para a Produgfio: neste enfoque, 0 empresario tem a certeza
de que os clientes darfio maior preferéncia aos produtos que sejam encontrados com

facilidade no maior nimero possivel de lugares

servigos disponibilizados idem.

c

e
Portanto, a politica é produzir, produzir e produzir. Cox
espera-se conseguir precos baixos. H4 um erro basilar neste enfoque: ndo se leva em
consideraclio as necessidades e desejos dos seus clientes. E achar que o produto mais
barato sempre tera a preferéncia do consumidor ou usuario, também ¢ um engano. Veja-

se as mercearias de produtos importados, as joalherias, a:

72}

lojas de “griffes” , que
contradizem tal ponto de vista. Neste conceito, o cliente fica em segundo lugar. O que

ira acontecer? A médio prazo, os clientes irfio a concorréncia.

" SHIMOYAMA, Claudio. ZELA, Douglas Ricardo. “MARKETING” . Curitiba: Gazeta do Povo/FAE.
2002,
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2 — Direcionada para o Produto:
Neste enfoque, o produto/servigo € o rei. Qualidade, desempenho e
beneficios é a preocupacfio do empresario, que passa a idolatrar o que fabrica ou o

servige que presta. Até um certo ponto tem razio. Mas ... 0 que ird acontecer se 0s

clientes demandaram produtos/servicos com caracteristicas diferentes daquelas

oferecidas por este tipo de empresa? Viva a concorréncial

3 - Direcionada para Vendas:
Filosofia adotada por muitas empresas, até com certo sucesso, acreditam que

o cliente deve ser induzido, de qualquer forma, a comprar o produto/servigo. Usa-se de

precisa daquele produto/servigo. F um procedimento que pode ser considerado, até, anti
— ético e as rtesultantes a longo prazo ndo serdo bons. Quando o cliente compra um

produto ou utiliza um servigo do qual realmente ndo precisava, apenas induzido a fazé-

-

lo, pode chegar a conclusio de que foi enganado. E a resultante € negativa: cliente

s

insatisfeito torna-se um “inimigo” , fazendo o pior tipo de publicidade: a negativa.

Torna-se propagandista negativo da empresa, do servi¢o e do produto.

4 — Direcionada para o cliente:

Finalmente, a melhor opgho: as empresas que adotam este procedimento
procuram SabEl‘, antes de mais naua O que us clientes dese Jalﬂ € prec cisam € oferecem
exatamente o que eles querem. Procuram fazer isto antes que seus concorrentes o
facam.

N&o custa lemibrar: cliente satisfeito € cliente fiel. Ndo param no tempo ¢

procuram acompanhar a evolug@o natural do mercado, adaptando seus produtos e

-

¥

servigos as necessidades e desejos dos seus clientes, de forma dindmica. Acompanham
as tendéncias. Se no passado uma determinada padaria vendia mais pies d’agua porque

7

era tradi¢8o, hoje vende “croissants” e pezinhos de alho, porque a procura ¢ grande;
quem sabe, amanhd, passe a oferecer pdes diferenciados dos padrSes atuais. E por que
nfo entrega-los em casa? E com rapidez? E ¢
olhos e coragdio do cliente?

A seguir uma série de perguntas que poderdo ser

respondidas pelo empresario, pelo eventual respousivel do setorfarea ou ainda,



respondendo ao empresério, o contador, o auditor, ou um seu preposto ou, ainda, a
contratagio de um consultor externo que possa desempenhar csta tarefa de forma
sigilosa e eficaz, sem maiores constrangimentos para o entrevistado. Esta observagio é

valida para todas as outras fun¢des empresariais.

Diagnosticando Marketing

T

. Qual € o produto/servigo da empresa?

2. Como estio as vendas: estaveis, diminuindo ou aumentando?

3. Quais sfo as causas?

4. Os dados da pergunta acima sio confiaveis?
5. Conhego bem os meus clientes?

6. Quem sfo os meus cliémes?

7. Recebo elogios ou queixas?

S“‘

Por que?

9. Qual é a porcentagem de clientes regulares ou "cativos" ?

10. Qual € o valor da sua carteira de clientes, em volume de negocios?

11, Qual o montante atual dos seus pedidos em carteira?

12. Qual é a tendéncia dos trés Gltimos meses em relagfio a igual periodo no ano
anterior?

13. Meus estoques de produto sdo normais, exagerados ou inadequados?

14. Por que?

15. Os servigos que presto sdo rapidos, eficientes e geram satistacio?

16. Porque?

17. Quais sd0 0s meus concorrentes?

18. Quais sfio as vantagens/desvantagens dos concorrentes em relagio a minha

empresa?



26

19. Como vocé se informa sobre a concorréncia?

20. Como vocé se informa sobre o mercado para os teus produtos/servigos?

21. Qual ¢ a politica de precos adotada considerando-se um mercado instavel?
(Condigdes de venda).

22. Em quanto cresceram as tuas vendas nos altimos trés anos?

23. Vocé tem uma vontade sincera em penetrar mais o mercado?

24. E os teus colaboradores, devem concorrer para isso?

25. Vocé coloca iss0 como objetivo para teus colaboradores e para vocé mesmo?

Valem as recomendacdes feitas no final do capitulo 1. I3
muito importante avaliar toda a area comercial, pois dela depende a colocagfio do
produto/servigoe no mercado, a conquista de novos clientes e principalmente, a

dos clientes fidis. Procure identificar os pontos fracos e fortes. Apele
novamente para os teus colaboradores, o contador e, mais uma vez, se for necessario, ao
consultor externo.

No préximo capitulo, serfio abordados aspectos relativos
a produgdo, ou seja, o chio de fabrica (no caso de produtes) e a qualidade dos servigos.
Se nfo fivermos um produto/servigo elaborado e disponibilizado com qualidade, com
prego competitivo serd inttil termos mercado potencial. Portanto, o destino no capitulo
vindouro € o chio da fabrica, oficina e assemelbados ou 0s escritorios, esttdios € outros

onde s3o prestados 0s servigos.



Capitulo 4

Producio: Qualidade, Produtividade e Gestao De Custos

"Os pequenos afos que se
executarn sdo melhores do
gue fodos aqueles grandes
que se plapnejam” .
(George Marshall)

No capitulo anterior, foram apresentados alguns comentarios sobre a
fungdo de marketing, bem como, a apresentacio de um questionario basico para
avaliag@o da drea. A seguir, enfoca-se a fungdo de produgdo: fabricar produtos ¢
prestar servigos.

Esta ¢ uma fungfio que abrange todos os aspectos da fabricagio dos
mais variados produtos, bem como, a execuglo de servicos. Ou, de forma
concomitanie, os dois. Engloba aquilo que se convencionou chamar de " cadeia

produtiva” : todo ¢

L]

fluxo de bens e servigos, partindo da compra e recebimento de
matérias primas, passando pelos processos e servigos e disponibilizando, no final,
o0s bens de consumo e 0s resullados finais dos chamados servigos.

Alguns autores poderdo ndo coucordar com  esta afirmativa,

restringindo a produgfo ao "lay out" da fabrica ou aos "desks" dos executores de

servic;os. Mas ¢ necessdrio e importante ter uma visdo global. Nfo s6 o conjunto
de maquinas ou o corpo de colaboradores, que na fabrica sfo definidos

erroneamente como "mdo de obra" , mas sim, ter-se uma visdo global de todo o

Termos como produtividade e qualidade estfio na ordem do dia ¢ a

gestio de custos, entdo, com suas novas técnicas ¢ formas de apuraqﬁo, sdo cada

Antes de comegar com as perguntas voltadas ao diagnostico desta

fungiio, vamos analisar alguns aspecios: primeiro, a qualidade. Sem davida

nenhuina, num ambiente altamente competitivo, TODOS estdo buscando produzir
produtos cada vez melhores e servigos cada vez mais efetivos e com resultados

altamente qualitativos. Portanto, isto nfio é um modismo: tornou-se uma

27
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obrigagio. O diferencial que a empresa, pequena ou grande, pode apresentar, € ter
cada vez mais qualidade, com a utilizagdo de técnicas modemas de controle € que

estdo sendo constantemente aperfeicoadas.

qualidade que os concorrentes, isto serd o diferencial para provocar a
sobrevivéncia, a continuidade, a renovagdo e os lucros. Portanio, atente para a
questiio qualidade. Vocé j& pensou em obter um certificado ISSO 9000/2000, por

exemplo? Apds as perguntas do diagnostico

, o trabalho ird expor algumas

sugestdes, em termos de qualidade.

E quanto a produtividade? Tanto se {ala nisto e poucos empresarios
importam-se com este assunto. Confundemn produtividade com " levar vantagem"
, explorando m#o de obra barata, usando matéria prima de segu
qualidade e outros comportamentos anti - éticos,

Eis uma idéié simples de produtividade: é a quantidade de produtos
ou servigos reatizados deptro de um determinado perfodo de tempo, comparando-
se onde se produziu mais com os mesmos recursos, onde houve o contrar

produziu-se menos com o0s mesmos recursos. A medida dessas variagdes

representam o controle da produtividade. Buscando-se as causas dessas variagdes,
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ar a uma série de analises, para se obter o "ponto Otimo" da

existentes dentro da empresa e a motivacgio inteligente para que os colaboradores
transformem isto em um valor interno, refletindo-se automaticamente num
conjunto de esforgos para se atingir este "ponto 6titmo" € sua manutengdo.

E a gestio de custos? Quando ¢ 1 nesse assunto, imediatamente vem a
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mente aquilo que se costuma chamar de "Contabilidade de Custos” . Entretanto, este
assunto € muito mais amplo. Um bom sistema de captagdo de custos ¢ responsabilidade
da 4rea contabil, é claro. Entretanto, os custos sdo gerados dentro das areas de produgfo

-ntende-se que a contabilidade de custos,

e servigos. Por isto,
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de um sistema de informag&es adequado ao tamanho da empresa, fornega relatorios aos
empresarios para que estes possam, em carater continuo, ter em méos relatorios sobre 0s

custos dos b
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b
que os custos sejam racionalizados e diminuidos, refletindo-se isto diretamente na

geraciio dos lucros da empresa.
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Portanto, concluimos que custos comegam no chéo da fabrica ou nas éreas
de execuglio dos servigos e sdo repoitados através de um bom sistema integrado de
custos. Nuuca se deve ir pelo caminho do "eu sei mais ou menos quanto custa o meu

produto” , "nunca me importei com isto, me interessa o prego” , "desde que a empresa

=~ 3

esteja dando lucro, para que um sistema de custos" e tantas mais.

E' claro que uin prego, calculado com as técnicas corretas e baseado em um
sistema otimizado de custos, por mais simples que seja, da ao empresario a certeza de

poder calcular, de forma correta, a margem de contribuigfio, os pontos de equilibrio e os

lucros resultantes.

Perguntas para o Diagndstico desta fungfio:

1. Qualéatua produgﬁé mensal de bens e servigos? Quantifique e valorize.

2. Quais os produtos/servicos que vem apresentando problemas de qualidade?

3. Porque?

4. A empresa usa efetivamente algum tipo de controle de qualidade?

5. SHo feitos relatorios de produgfo?

6. Estes relatorios permitem o efetivo acompanhamento da produgio?

7. Séo utilizados para controle e melhoria da produgo?

8. Os dados sio confidveis?

9. Existe um PCP? (Programagéo ¢ Controle da Produgfio)?

10. Os relatorios sdo informatizados?

11. A empresa possui um sistema ou uma forma de captagfio de custos?

12. Os dados sdo confidveis?

13. Os dados sdo utilizados para se calcular 0s pregos?

14. Os dados sdo utilizados para se discutir formas de diminuir os custos nas linhas de
produgdo ou na execugio de servigos?

15. Se a produgdo € artesanal, hé preocupagho com o fator custos?



16. Neste caso, como eles sio calculados?

17. Vocé ja pensou em fazer um curso que te capacite a analisar e utilizar os custos para
melhorar o desempenho da tua empresa?

18. O que € para vocé "custo" ?

19. Vocé ja procurou ler alguma coisa sobre PCP, Gestdo de Custos, Controle de

Qualidade e Administragio da Produtividade?

Agora, algumas orientagdes. O texto a seguir foi extraido do Suplemento

Especial do Jornal " Gazeta do Povo” , de Curitiba, edicdo de 24 de marco de 2003,
intitulado "ISO — Um panorama da qualidade no Parana"

"O gque é ISO? E a sigla da Organizacdo

Internacional de Normalizagdo (Internacional Standard

()é}ganizalian), com sede em Genebra, Suica. A IS0,

popm’ar‘izada pex’a' serie 9000 {(que irata de Sistemas para

nos mais diferentes segmentos, variando de regulamentos e
especificagbes de produtos a malérias primas, em todas as
dreas.

Quem precisa ter 1ISO? Ter um certificado 150 9000
significa que uma empresa tem um sistema gerencial voltado
para a gualidade e melhoria continua. Ndo ha obrigatoriedade
para se ter a ISO 9000. Porém, muitas companhias passaram u
PX'IgH" (7113 Seus T(??”I?EC(_’(](?}P v a "77}7](7]?,(7( a0 11(7 RHOVmMa, comao
forma de reduzir seus custos de inspe¢do. Quiros segmentos de
mercado adoiam a I1SO por simples marketing. Porem, ha
organizagdes que implantam o sistema porque enxergam uma
grande possibilidade de reduzir custos internos, sua verdadeira
finalidade.

O que significa adotar a ISO 90007 Em sua

£31 0 0)

esséncia, a ISO 9000 & wma norma que visa a prevengdo de

~

falhas, através de uma serie de agdes: # a empresa precisa

estar totalmente comprometida com a qualidade em todos os

seus niveis; ™ é necessdario adotar instru¢des de trabalho
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formalizando todas as atividades que afetam a qualidade; # a
companhia tem de langar mdo de um amplo plano de
freinamento, envolvendo wma sistemdiica periédica de
levantamento de necessidades, conirole de execugdo e
verifica¢do posterior de sua eficacia.

Y. o <..' el ey s zars sz #ozze YD Xaae VNN fg’f)
Ciidi ais 05 critérios paia se iev 1I8CQ? Fwi 2000, a 18O

=

reformulou  as normas da série 9000. Até enido, wuma
organiza¢do poderia escolher entre a 9001 {a mais complela,
abrangendo todo ¢ processo produtive), a 9002 (ndo incluia o
conirole do projeio) ou a 9003 {gue se preocupava apeias coin
a inspecdo final do produio). © foco desias normas estava no
processa. A partir de 2000, o foco passou a ser a gestdo. A
companhia é permanentemente auditada e os resultados
]iiééfi'S(‘i‘i apreseniar
uanio custa implontar uma ISO? Os  cusios
dependem do tamanho da empresa. Também variam com o grau
de assimilagdo da cultura da qualidade dentro da organizagdo.

Quais as vantagens em se ler um certificado 1SO 90067 A
empresa tem um sistema voltado para a qualidade e melhoria
continua. O  certificado  garante que esse sistema €
constantemente atualizado. Quer dizer, o processo pode
apreseniar erros, inas vai sempre sendo melhorado. A
companhia fem a seu dispor uma série de indicadores e

reé] ferenciais que  mMOosram  s¢ 0§ processos  esi do  sendo

4

aperfeicoados e se a satisfagdo do cliente é crescente ou ndo.
Por se tratar de wuni ceriificado internacionial, a empresa gue
quiser exporfar tem um alestudo de que seus procedimentos
estdo de acordo com normas téc

HIA

No proximo capitulo, serfio abordados aspectos relativos a algo que, nos
dias que correm, € de extrema importdncia no mundo material: o dinheiro. Um
diagnoéstico sobre como vem sendo administrados os ativos, controladas as despesas,
critérios para realizagio de investimentos, verificar se a empresa esta tendo problemas

de liquidez ou rentabilidade e principalmente, o acompanhamento do lucro.
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Capitulo 5

Finan¢as: Onde Estda O Teu Dinheiro?

"Banco e' um Iugar que
the empresta dinheiro se
vocé puder provar qiie nio

precisa defe™ .

(Bob Hope)

No capitulo anterior foram abordados alguns aspectos de
Diagnéstico sobre a funcgdo produgfo, ou seja, como estdo sendo produzidos os bens e
realizados os servicos disponibilizados pela empresa. A seguir, o assunto abordado sera
sobre os procedimentos para se ter uma visfio geral das
os mais importantes, tais como rentabilidade, lucro, liquidez, capital de gim e outros
itens afins. Algumas perguntas irdo determinar se vocé tem o conhecimento necessario

para administrar o teu dinheiro ou se precisa, com urgéncia, tomar algumas providencias

Mas antes, algumas consideragdes: ...

lunca ¢ demais enfatizar que todas as empresas
estdo mergulhadas num ambiente onde as mudangas sfo uma constante. Portanto,
surge a cada instante uma imposigfo: sobreviver! Quando se trata de dinheiro,
fator que move o mundo material, vé-se que a importincia do mesmo e
primordial. E isto atinge particularmente as micro e pequenas empresas. Como
diz Longo® : " ... Existem caréncias nas microempresas ¢ empresas de pequeno
porte, apontadas pelo seu principal drgdo de apoio nacional, o Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —SEBRAE, relacionadas
principalmenie a falia de coniroles e planejamenio bdsicos. Ndo bastasse isso, a
nova ordem mundial cobra uma nova postura do empresariado: o clienie mudou,
tornou-se mais exigente e a instabilidade dos mercados é crescente, devide as

condicdes de competitividade global, diversificacdo e diminuicdo do ciclo de vida

dos produios”

tia sl . e srpandpss \ 3023 rgeny AragErEe T gmesrpenpye As
LONGQ, Lauci. "Modelos contdbels para o gerenciamento das micro-empresas € as empresas de
5

pequeno porte — Gestde financeira e Gestdo de t

2001,



Em primeiro lugar, ¢ preciso colocar a importancia
da contabilidade, que ¢ um sistema gque disponibiiiza para ©S empr“sérios,
informagdes de
patrimonial da empresa. Ainda citando Longo (70()1); " ... O controle e
planejamento financeiro, que se refere aos registros das movimentagdes de
entrada e saida de dinheiro, associado ao gerenciamento dos resultados, que se
refere ao condrole e plancjamenio dos custos e oulros gastos para o empresa
desenvolver suas atividades, programagdo, de receitas, assim como & apuragdo e
or¢amentos dos resultados, compdem um conjunto de ferramentas para os
usudrios da contabilidade”

H4 uma pergunta freqliente e comum entre os
empresarios, principalmente os de micro — empresas e as de pequeno porte: o que
¢ realmente importante se conhecer para uma boa administragdo financeira? Em
principio, o mais que phder. O leque de conhecimentos necessarios € muito
ampio

Entretanto, pode-se direcionar a questdo financeira
em direcho ¢ utiliza¢fio de duas ferramentas mais importantes: a gestéo do fluxo
de caixa que, se for imp}ememado e administrado de forma correta, deverd
proporcionar a manutengdo da liquidez necessaria "as operagdes da empresa €

portanto, a diminuigdo

1:1.'0

77
Jom

as necessidades de capital de giro. O outro fato é

administra¢io do capital aplicado e que financia o ciclo operacional da empresa.
E bom lembrar também que o fluxo do caixa ¢ estreitamente vinculado ao ciclo

operacional. Nio se pode também de deixar de citar a necessidade da existéncia

decisdes, bem como, um sistema de apuragfio de custos, na medida para cada
empiesa € que proporciona seguranga na hora de se estabelecer pregos e se adotar
programas de diminuigdo dos custos para a produgdo dos bens e a prestagdo de
Servicos.

Em se falando de fluxo de caixa, muitos autores tem
uma opinido comum quanto a importincia deste instrumento para a empresa, uma
vez que, atente-se bem, a causa pela qual a grande maioria das empresas ndo
sobrevive (mortalidade), principalmente em se tratando de micro, pequenas e

medias empresas & a falta de habilidade gerencial guando o assunto ¢ dinheiro. O

que acontece? As micro € as de pequeno porte, quando sdio constituidas, tem seu

(98]
w



escopo nas condi¢gdes técnicas da produgiio de bens ou prestagio de servigos e a
fungdo administrativo — financeira {ica relegada a segundo plano quando da

¥

struturacd o quce ¢ € um tremendo erro.

Z
Rp

o dizer de Kuster

; Nogacz ; " ... Os empresdirios
acreditam que, produzindo bens de alta qualidade e demanda, estdo dispensados
de dedicar tempo a boa administragdo, relegando essa tarefa a funciondrios sem
preparo, ao invés de coniratarem alguém apio para faze-lo em seu lugar.
Empresa alguma poderd crescer ou mesmo sobreviver, sem um gerenciamento
adequado na drea administrativa. ) essencial a essa fungdo administrativa o

conhecimento dos procedimentos contdbeis e financeiros disponiveis, bem como

a sua melhor utilizagdo e acompanhamento, controle, ajuste e projegdo dos

O demonstrativo do IFluxo de Caixa € o instrumento
que permite ao gestor, com antecedéncia, prever os eventuais desequilibrios entre
a entrada e saida de dinheiro, possibilitando a adogfio de medidas preventivas

anies que ocorram tais desequilibrios, evilando as corretivas (faltou dinheiro, o

Q.r

que fazer?) e permitindo assegurar a disponibilidade de recursos financeiros em
tempo habil para o atendimento das necessidades da empresa.

Reforgando a idéia supra, lembrar Luci Longo
(2001): "4 Demonstragae de Fluxe de Caixa constitui-se em  imporianie
entradas e desembolsos de recursos, de modo a pmporcionar andlises

importantes sobie o comportameiito da empresa, quainio a saiide financeira”

Portanto, € bom relembrar: cuidado com a
administragio do dinheiro, para que nfo ocorram problemas de liquidez e o

capital de giro e investimentos nfo sejam prejudicados, com a ocorréncia de
situagdes de estrangulamento, o que leva muitas empresas a fecharem as portas,

independentemente de existéncia de mercado, qualidade do produto ou servigo e

Portanto, atencdo: administrar o Caixa ¢ condigfio
essencial para a boa utilizag8o dos recursos financeiros em qualquer empresa.

Mas, vamos lembrar: € necessario o esforgo conjunto de todos os departamentos €

® KUSTER, Edison.NOGACZ, Nilson Danny."” Finangas Empresariais”. Curitiba: FAE/Gazeta do Povo.

2002.
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areas da empresa, via informagdes corretas, para que o fluxo de caixa se torne
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incluindo-se prazos de recebimento, o que define as entradas de dinheiro. Gastos
com a produglo e servigos sio informados
contabilidade de custos. E assim por diante. A resultante final, através de um
fluxo constante de informagdes, € a existéncia de um fluxo de caixa devidamente

estruturado, devendo ser utilizado como instrumento prioritdrio na gestio

Entdo, a seguir, as perguntas direcionadas para a questfio dinheiro,

objetivando o diagnostico:

1. Como esta a contabilidade da empresa?

2. Vocé sabe ler um 'bai_an.co, um demonstrativo de resultados ou um fluxo de
caixa?

3. Os relatorios que vocé recebe sio totalmente confiaveis?

5. Porque?

6. Vocé sabe o que é capital de giro? Explique.

7. A empresa tem sistema de apuragfio de custos dos produtos/servigos?

8. A formagfio dos pregos leva em consideragio os mesmos ou sfo estabelecidos
em fun¢fo da concorréncia?

9. A empresa utiliza fluxo de caixa?

10. Mantém movimento diario de caixa e bancos?

11. Tem controle de contas a pagar e a receber efetivamente funcionando?

12. Os controles dos estoques, se existem, atendem as suas finalidades?

13. Como a empresa apura o seu lucro?

14. Como o lucro é aplicado/distribuido?



15. Existe um programa de investimentos?

16. Descreva margem de contribuigfo.

17. O que € e para que serve 0 "ponto de equilibrio”™ ?

18. A empresa utiliza algum tipo de orcamento? (Planejamento).
19. Vocé sabe o que ¢ rentabilidade?

20. Qual ¢ a diferenga entre rentabilidade e lucratividade?

21. O capital aplicado na empresa proporciona rendimentos?

22. A empresa possui ou utiliza contabilidade gerencial?

23. Ha um sistema de informag@es em operacfio, gerando os relatérios gerenciais?
24. A empresa esta endividada?

25. Qual o grau de e,ndiviﬂameﬁto?

26. O que vocé pensa fazer a respeito?

Elabore mais perguntas!

3

E importante que se repita: o conjunto das
perguntas objetiva o empresario a reflexdio, além de situa-lo em relagdo aos
assuntos abordados. Novas perguntas devem ser formuladas, pessoaimente ou

. stico d
com a ajuda dos colaboradores, para que se¢ tenha um guadro realistico das

-

situacdes abordadas.



Capitulo 6

Gestio De Pessoas — Conhecimento, Convivéncia, Aprendizado e Capital

Intelectual

"Q conhecimernto é em si
mesmo um poder’ .
(Fraucis Bacen)

" mais valieso dos capitais

& aaunele investido om seres

gl szizes T2y

hurnanos” .
( Vicente

LR £ & 44

Pacheco)

Imagine uma empresa instalada em um prédio de alto luxo, com todas as
comodidades possiveis ¢ imagindveis. A fabrica dotada de méquinas e equipamentos, 0s

mais avangados, pronta para produzir. Ao redor, jardins impecaveis e um luminoso

By
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enorme, projetando o nome da empresa para os

i

s horizontes. Os ¢

lepositos abarrotados de

matéria prima de primeira qualidade. Ou seja: pronta para funcionar. Entretanto, falta o
fator vital: as pessoas, 0s colaboradores, os dirigentes. Sem elas, apesar do britho das
instalagdes, o que vemos ¢ um panorama desolador, um silencio significativo, dando a
sua mensagem: onde estdo as pessoas?
Dentro dessa linha de raciocinio, vemos que sfio as pessoas que dfo vida &
empresa, executam as tarefas, das mais simples & mais complexas, colocando a
disposigdo das organizagdes o que pode ser considerado como o fator mais importante
todos: o conhecimento, Alguns filésofos dizem que a sabedoria é o conhecimento

mais o bom senso. Portanto, pessoas com conhecimento, experiéncia, boa indole e

conhecimernito tedrico € pratico, representamn o capital intelectual, digno de ser
b4

*t:

rimorado constantemenie, aperfeigoado e ser objeto de investimentos. Sim,

,,,,,

investimentos! Senfio, veja-se o que diz Pacheco™ : "4 confirmacdo de que os
empregados sdo, definitivamente, 0 mais importante alivo de uma empresa e que 0 mais

valioso dos capitais é aquele investido em seres humanas ficou evidenciado ... " .

5 e o Capital Intelectual das

19 PACHECO, Vicente. "A Contabilidade de R ecursos Humaios
{.Qutline Studio Grafico. 2002,

Orgarnizagdes” . Cur.i.ti,ba, Biblioteca CRCPR —~ Vol.
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Dentro do escopo deste trabalho, vem & mente, antes de mais nada, quem?

Vocé mesmo! Proprietario, "dono” , socio gerente, patrdo , etc. Neste capﬂulo, sero

teitas, logo a seguir, algumas perguntas direcionadas, de carater pessoal, que poderfo
auxiliar bastante a tua forma de conduzir a empresa que vocé dirige. Outras perguntas

terfio um carater mais abrangente, voltadas a interagéio entre os teus colaboradores.

Questdes tais como, comportamento organizacional, gestdo de pessoas e

assuntos pertinentes a lideranca, vdo ser abordados. Deve-se fazer um alerta muito

mportante: ndo se pretende esgotar o assunto, isso seria humanamente impossivel, mas
sim, plantar uma semente, no sentido de motiva-lo a reflexdo e , eventualmente, a
pesquisa nesse campo fascinante que € o relacionamento entre as pessoas. As perguntas,

como todas as outras feitas até o presente momento, sdo destinadas a um diagnéstico

Novamente, procure responder a essas perguntas (por escrito ou ndo) com
toda a sinceridade. Se séntir dificuldades, € sinal de problemas. Conforme o teor das
respostas, vocé vai sentir outros tipos de problemas e um dos propdsitos € este: localizar
os problemas, para que sejam, na medida do possivel, solucionados. Antes, veja-se o
que dizem Moura & Claro'' quando se referem a um diagnéstico nesta drea: ".. O
diagnostico visa levantar as necessidades (caréncias em ftermos de preparo
pmjm.swmu, passadas, presenies ¢ Juturas per infermédic de pesquisas infernas, a fim

de

descrever o problemo e prescrever wma intervengd
cruzamento de dados e informagoes, a definicdo dos ponios fracos e fortes ¢ o
detalhamento dos problemas por meio de uma analise aprofundada, visando identificar

as suas causas e definir agbes para os pontos pas.sn els de melhoria”

mencionadas, ¢ expor o que diz Henri (1980), quando se trata de diagnosticar, no dizer

..... il . 130

dele, os homens e no escopo deste trabaltho, os teus colaboradores: "Os homens ... Cabe

ao analista avalia-los individual e coletivamente, sob os aspectos da capacidade

r .

iécrica e dos w.flor 25 humanos, perlencam eles a diregdio, av selor comercial ou a

4

prd l?’ll(;l!O E ntretanio, VFiQs meses Seriam necessarios bara ¢d onhecer exaustivamente o

conjunto do potencial humano. Na continuidade, declara Henri: " ... Quanfo menos
forem as informagdes, mais bem utilizadas serdo. Ainda Henri: ".. Deixar-se levar

P : z T S . y FE e E R eors . LN 2z
pelas aparéncias ¢ fonte de falsas inierprefagfes. Ora, a (écnica sumaria do

" MOURA ,Maria Alice P, NICKEL,Daniele Cristina. "Gestdo do Capital Humano — Cap.GEstao de
Pessoas" Curitiba: FAT/Gazeta do Pava. 2002.



diagnéstico prothe ¢ emprego de testes psicoldgicos e psicotéenicos, A avaliagdo das

f)
capacitagdes individuais e coletivas s pode ser feiia através de rapidas sondagens

sobre motivacoes individuais, pela analise superficial dos ambientes de trabalbio” .

insatisfacdes, necessidades satisfeitas e ndo satisfeitas, estimulos materiais ¢ ndo

[financeiros, indices de fadiga, causas da gueda de produtividade no trabalho ... "

A

01. Vocé é centralizador ou gosta de trabalthar em equipe?
02. Comoéatua comunigagz’io com 05 colaboradores?
03. A tua lideranca se oﬁgina no medo ou no respeito?
04. O que vocé ja fez para melhorar neste sentido?

05. Teus colaboradores estdo motivados?

06. Porque?

07. Como ¢ a forma de remuneragfo dos colaboradores?
08. Ocorrem atrasos?

09. Porque?

10. O clima geral € de satisfa¢8o ou insatisfaghio?

11. Porque?

12. Os colaboradores participam dos eventuais lucros?
13. A empresa incentiva os colaboradores ao estudo?
14, Existem incentivos neste sentido?

15. Quais?

16. Os horérios s#o rigidos ou flexiveis?

17. De que forma?



18. Vocé 14 ouviu falar de Comportamente Qrganizacional?
19. Algumas das técenicas sugeridas pelo €O 80 aplicadas em tua empresa?
£ i i i

20. Quais?

40

21. A organivacio tem formalizade e aplicado um programa de treinamento e

desenvolvimento de seus colaboradores?

is
b <2

22. A empresa encaminha, eventualmente, seus colahoradores 2 programas

treinamento, semindrios, palestras, cursos especificos, etc.?

i~
(O8]

. A organizaclio tem programa de avaliagBo e acompanhamento de
colaboradores?

24 Ha um processo de recrutamento e selegfo?

25. A remuneracfio 1eva‘- em consideragBo a competéneia e a habilidade de
colaborador?

Faga mais perguntas!

também se esbogou um diagnéstico, perante o intelecto e a consciéncia. Com
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uanto aos primeiros, €
apoiados. Quanto aos outros,

procure soluciona-los da melhor forma possivel. Lembre-se: do fator humano,

n

depende a sobrevivéncia, a continuidade e o crescimento da tua empresa.

Empregue todos os esforgos para se melhorar, o mesmo valendo para os

>

colaboradores. Ndo se esqueca: voc

. mesmo e teus colaboradores, através dos

seus conhecimentos, sua experiéncia, representam o que a empresa tem de mais
valioso: o capital intelectual. Ele nfo pode ser valorizado monetariamente, pois
ndo tem prego. Nao pode ser medido, porque ndo existem medidas exatas para se

liar plenamente esse coniunto, Vale o refrfo: cada
rd

[e]

:abega, uma sentenga.
Portanto, valorize-se ¢ valorize 0s teus colaboradores. Certamente isto ira

proporcionar respostas positivas e um ambiente de trabalho harmonioso.

de

seus

cada



A seguir, algumas consideragies que poderfio ser tteis para a
continuidade de um diagnodstico ¢ a adogdo de solugbes para os problemas
detectados nesta drea. Vocé ja ouviu falar de Comportamento Organizacional?
Pols trata-se de uma cléncia que abrange estudos e pesquisas relacionados 4
compreensdo do comportamento individual e de grupos de pessoas, interagindo
em um ambiente de trabalho. Interessante, nfo? Como expdem Quadros &
Trevisan'? : "Atraviés do estudo do Comportamento Organizacional, investiga-se
as questdes relacionadas com liderancas e poder, estruturas e processos de
grupos, aprendizagem, percepgdo, , alitude, processos de mudangas, conflitos e
dimensionamenito do trabalho, entre outros temas que afetam os individuos e as
equipes nas organizagdes” . Interessante, ndo? Seguindo: ".. os gerentes tem, nos
estudos proporcionados pelo  Comportamento  Organizacional | poderosas
ferramentas em face da complexidade gerada pela diversidade, globalizacdo,
qualidade total e as conifz'nuas inudangas ocasionadas pelas alteragoes rapidas
nos varios segmentos da sociedade” .

Estes mesmos autores, mas nfio de forma exclusiva, abordam alpumas

das questdes mais atuais que se prendem & aplicagio do Comportamento

Organizacional. Primeiro: os assuntos relacionados & inovacfio. As solugdes que

eram adotadas ha algum tempo, nfo sfo mais validas no presente momento.-

Temos que encontrar solugdes novas para problemas novos e velhos; velocidade
das mudancas: ¢ incrivel a velocidade com que, atualmente, as coisas mudam.
Nas organizag@es, ndo € diferente. S6 que agora, os prazos estdo ficando cada vez

mais curtos; interacfo interpessoal: as necessidades de auto-realizagfo de cada

pessoa, tendo como objetive principal sua autonomia, deve ser levado em
consideragiio com todo o afinco; desempenho: questdes relacionadas, tanto
pessoalmente, quanto com as pertinentes as organizagdes, tais como, qualidade,
produtividade, ética no comportamento pessoal e nos negocios; diversidade:
recomenda-se incentivar a capacitagéo e o aprendizado relacionados as diferencas
entre as pessoas. Todas as organizagdes tem, dentro dos seus quadros de
colaboradores, personalidades multifacetadas, onde se exige novas posturas e

atitudes no ambiente do trabalho; globalizagdo: fendmeno constantemente
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presente e atual, enfocando-se novos mercados, novos concorrentes, novas
oportunidades e também, novas dificuldades econdmicas., Tudo isso representa
um desafio constante; mudancas: leva-se em consideracido trabaltho de equipe
sobrepujando o individual, interagfio, inovagio, capacitagio continua, valorizagdo

do conhecimento; estruturas inovadoras: opgfo por estruturas flexiveis e enxutas,

Caindo em desuso as estruturas rigidas, formais, hierarquizadas, engessadas;

opedes de carreiras inovadoras: oportunidade para empreendedores, oportunidade
para movimentagfio horizontal, substituinde as ambi¢des relacionadas com
ascensfio hierarquica; diversificagfio; motivagio; mundo organizacional muito
mais humano para ser desfrutado e vivido.

E o aprendizado? Como ja foi dito, o aprendizado tem que ser uma

onstante. Isto caracteriza uma organizagdo voltada para o futuro e para o
progresso. Vejamos o que fala Peter Senge” |, um dos "gurus” da Ciéncia da
Administragfo: "lmaginé uma organizacdo capaz de lidar com os problemas de
hoje e aproveifar as oporfunidodes do fuluroe. Imagine uma organizagdo em que
todos falam, e ouvem. Imagine uma orgonizagdo capaz de aplicar novas teorias,
lécnicas e ferramenias, de gerar novos conhiecimenios, de assimilar novos
paradigmas, em suma, capaz de acompanhar a mudanga. Imagine uma empresa
em que todos 05 seus membros caminham para o mesmo objetivo, em que todos
se empenham em aprofundar ¢ expandir as suas capacidades coletivo, enquanto
um tode. Vocé estd a imaginar uma learning ovganizatien (organizag
direcionada a aprendizagem, n.a.)

Ha ainda uma questdo relevante: a forma com que vocé se relaciona
com os teus colaboradores. E os teus gerentes idem. Vivemos cercados de
pressdes por todos os lados e a orpanizagio ndo € uma excegho. Das pessoas
exige-se que apresentem resultados e o empreendedor também € constaniemente
alvo de pressdes de naturezas as mais diversas. Pare um pouco € pense: como esta
o teu comportamento e o dos gerentes? Para aclarar um pouco esta questio,
segue-se uma lista e respectivos comentarios sobre as restrigdes (criticas) de que
sdo alvo os donos de negdcios e seus gerentes, em forma de perguntas:

e Tem conhecimento da realidade do mercado onde a empresa atua

(demandas, caracteristicas, tendéncias) com profundidade?

¥ SENGE, Peter. " A Quinta Disciplinag”. S3o Paulo: Best Seller, 1990,
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e E o perfil dos clientes? (Necessidades, expectativas e

dificuldades).

L2 3 i RAVE § L0 £

colaboradores somente tarefas de rotina?
A
e Voct lida de forma cficaz com as pessoas (¢ tcus colaboradores

também) ? (controle emocional, lideranca, conduzir bem as

reunides).

muito importante: a PERCEPCAO.

Veja-se o que dizem a respeito Quadr
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Povo — 2002): ‘4 qualidade das nossas relagdes com as pessoas depende em
grande medida da capacidade de perceber adequadamente o comportamenio e a
experiéncia do outro. Quando vemos, tocarmos, ouvimos, nos o fazemos pela
mocdo e pela inteligéneia, que resultam em idéias, o que nos possibilita
compreender e distinguir os estimulos. Contudo, a capacidade do ser humano de
apreender o mundo exterior é limitada, em decorréncia da dinamicidade do
mundo, da complexidade do nosso sistema percepiivo e das limitagdes dos nossos
sentidos.

As nossas caracteristicas pessoais podem facilitar ou dificultar o
processo perceptivo. Individuos com problemas de relacionamento apresentam
dificuldade em perceber os outros e o mundo a sua volta de forma acurada, sem
deformacdes.

A pessoa que, continuamente, busca uma maior consciéncia sobre si
sobre o outro e o mundo, tem maior probabilidade de perceber as situagoes e de
se relacionar, diferentemente daquela que se comporta de maneira rigida,
preconceituosa, em face dos valores dos outros, quando estes sdo diferentes dos

seus” .



Diante do exposto, vé-se como ¢ dificil a questdio do relacionamento
entre empresarios, gerentes e colaboradores. E muito importante detectar, através
de diagndsticos especificos e de um corajoso auto-diagndstico, para que se possa
desenvolver um processo de melhorias, no sentide de se obter algo bastante
dificil: mudanca comportamental. Quando se trata de inovagdes tecnoldgicas,
mudangas em processos e métodos e semelhantes, a resisténcia é menor e a
aceitagdo ¢ feita com dose maior de boa vontade. Atente-se para o seguinte fato:
mudangas de cardter pesscal sdo programa e objetivo para toda a vida, num
constante aperfeicoamento. Mas isto deve ser feito de forma prazerosa e
consciente. Como estamos falando de diagnostico, € oportuno ressaltar que este
deve ser feito também periodicamente. Se a empresa ndo tiver um sistema de
acompanhamento constante, o diagnéstico pode ser efetuado anualmente. Néo se
esqueca que € a ferramenta mais poderosa para detectar os pontos fracos e fortes
da organizagdo. E os teusv':também.

Na continuidade, atente-se para a questdo das atitudes e dos valores.
S&o questdes que afetam profundamente ¢ desempenho de qualquer organizagio.
Primeiramente, vamos as atitudes: o que sfo atitudes? Todos percebemos o nosso
meio social e o dos outros, nuina atitude de constante observagio, consciente ou
inconsciente. As informagdes que recebemos as correlacionamos com  as nossas
afetividades (emoc8o), sejam positivos ou negativos. Isto geralmente nos
predispde de maneira favoravel (aceitagio) ou desfavoravel (critica) contra as
situagdes que enfrentamos, os objetos que utilizamos e principalmente, as pessoas
com as quais nos relacionamos.

Todos buscamos, também de forma consciente ou inconsciente,
aprovagio ao nosso comportamento e atitudes, das pessoas e dos grupos sociais
dos quais fazemos parte ou freqﬁemamos. Em caso positivo, este fato reforga
nossas atitudes e faz com que sejam incorporadas a nossa maneira de ser ¢ de
agir. As criticas normalmente reagimos com atitudes de rejeigéo.

E os valores? Tanto se fala de valores pessoais e empresariais nos
tempos que correm. Eles sdo parte dos nossos modelos mentais ¢ consistem na
forma com que vemos o mundo, a vida e as pessoas. Temos que tomar muito
cuidade com a escolha e sedimentacio dos valores. Os anti — éticos nos
prejudicam, pois iremos cultivar valores que nos irfio dar uma viséo distorcida da

realidade. O contrario acontece com os valores que a sociedade tem cristalizados
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comoe sendo bons. Por exemplo, a valorizagfio da honestidade e da competéncia
nos levam por um bom caminho, enquanto que, os valores calcados na
desonestidade e no preconceito farfio com que tomemos atitudes erradas em
relacdo a realidade,

Pode-se perguntar o que tudo isto tem a ver com um diagndstico? Nio
s0 tem a ver (diagnostico e principalmente auto — diagnostico), como nos
conscientizarmos e encararmos estes fatos de frente cultivando os positivos e
erradicando os negativos, irdo nos proporcionar um ambiente de trabalho
harmonioso e irio motivar o empresario e seus colaboradores a trabalharem em
equipe, satisfeitos e direcionados para objetivos comuns de alla qualidade.

A seguir, alguns pontos de interesse relevante, por se tratar de questio
que aflipe os colaboradores de muitas empresas ¢ que é objeto de estudos
recentes, uma vez que ha alguns tempos atras nem se cogitava levantar este tipo
de questionamento, mas c'i;jﬂ conjunto de [atos representava e representa um dos
aspectos mais negativos dentro de uma organizaco e que deve ser, sim, objeto de
um diagnostico bastante acurado, bem como, de se tomar decisio para se
implementar imediatamente as solug@es necessarias: o assédio moral.

Sabe-se que existem gestores que gﬁstam de administrar pelo terror,
usando 0 medo, a coagdo e o autoritarismo como instrumentos diarios de gestdo.

O tempo das ditaduras, no mundo atual, esta 1

nos seus ultimos estertores. E nas

o3

empresas oXigenadas e inovadoras também. Hoje, até por uma questio de
evolugdo das situagdes ¢ a conscientizagdo de boa parte da humanidade, sdo
temas atuais a qualidade de vida, o respeito aos direitos humanos (individuais e
coletivos), a preocupagiio pelo bem estar dos colaboradores dentro das
organizacGes. Portanto, quando se fala de "assédio moral” , pode alé parecer
incongruente. Mas nfio € ¢ ele, infelizmente, estd presente em muitas empresas,
sejam micro, pequenas ou grandes. Vamos listar as caracteristicas principais de
um gestor que adota atitudes opressivas:

e Sobrecarga de trabalho propositada.

¢ Esconder informagdes

e Dificultar os trabalhos
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Capitulo 7

Método Sintético Para Um Diagnéstico Eficaz e Implementacio De Solugdes

Nos textos apresentados, foram colocadas. de forma simples, sugestdes para

a realizagdo de um Diagnosiico geral de uma empresa, seja de produg

analisaram-se as fungBes vitais do negécio. Optou-se por textos, didlogos, conversas,
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para a tomada GE GeCiSees imiporianies, objelivanGo preservar 0 iéu paimnmonio,

crescimento da émpresa. Estes trés itens, analisados em conjunto, poderfio também

fornecer um diagnodstico coerente e sintetizado da situacdo de uma empresa, bem como,

muito grande de informagdes. Claro, variando muito de uma para outra. A informagao ¢

ste Critério, o

a analise das diferencas em relagfo as previsdes efetuadas e a
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constatacdo de eventuais erros cometidos devem ser tratados como informacdes

perinenies.

disponibilizadas e verifique se nfo existem distorcdes; veja se ndo existe sigilo

custo ampliado--por volume de reprodugdes, tempo perdido na manipulacdo dos

duplicidades, repeti¢Bes; ver se as informagles si3o pertinentes acs objetivos da
empresa. Eliminar tudo que for inutil.
E, finalmente, a forma mais interessante: o acesso dirigido a informagdo

fluxos; informacio distribuida de forma eficaz: por serem otimizadas, no existem



informacdes intteis; o "feedback" ou retroalimentacdo torna-se comum; permite

modificagdes e adaptagdes a qualquer momento e conforme as necessidades da empresa.
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decisGes torna-se uma
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pequeno grupo. Identificar as motivagdes negativas dos colaboradores. Avaliar o nivel



de motivacio dos mesmos. Avaliar a qualidade das ordens dadas. Usar também o bom

supremo para a avaliacdo global dos seus negocios. Pode-se afirmar que uma expanséo

imento insuficiente ou regressdo: parte-se
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Coragem e bom proveito!
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No campo da consultoria empresarial, o diagnostico

aparece, na forma de pensar de intmeros autores, como um dos instrumentos principais

diagnéstico apontar a necessidade de se implantar um sistema integrado de informacgdes
com o uso da informaética. O profissional coordenador do diagndstico, em seu relatorio,
sugere € deHLa as medidas a serem tomadas e ajuda o empresario a decidir. Mas nunca

decide pela empresa. Na seqiiéncia, até pode colaborar na implementacdo do sistema, se

E necessario gue se faga a seguinte observaqéoz em muitos
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resolvé-lo, apagando o incéndio, sem ir as causas. Nesie ponto, fica evidente a
importancia de um diagnéstico bem elaborado, para que ele possa tomar todas as

medidas necessarias no semtido de eliminar os problemas, racionalizando os

etuanda rédito e financiame pr
capitalizaco, explorando novos mercados, inserindo-se no processo de globalizagho e
criando para si e sua empresa, perspectivas de um futuro methor.



GLOSSARIO

Diagnostico — Método pelo gual sfo identificados os problemas de uma empresa, os
pontos fracos e fortes, para que se possa identificar as agdes corretivas a serem tomadas.
e - Y

Consultoria — Conjunto de procedimentos onde se investiga, identifica-se, estuda-se e

sugere-sé a solugio de problemas, analisando-se a estratégia, estrutura, 0s processos, o

funcionamento, as pessoas e a administragfio das organizagdes.

Agente de mudancgas — O que desenvolve comportamentos, atitudes e processos com a

wver as mudangas necessarias dentro de uma organizacio.

(1]

Decisfio — escolha entre varios caminhos alternativos que levam a determinado
resultado.

Inovagéo — capacidade de se perceber, idealizar, estruturar e operacionalizar situagdes
novas
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Artigo transcrito da revista Vocé S.A., edicdo 22, an

I3

importante para gualguer empresario: a gestio de mudancas:

que precisa acompanhar o ritmo vertiginoso das mudangas gue estfio ocorrendo? E', isso
¢ um grande probiema — ¢ dos grandes. Promover mudangas € a ordem do dia para
qualguer organizac3o gue deseja scbreviver — e administrar essas mudancas € o papel de
todo profissional que quer fazer a diferenca.

USRI RGNS g Dy JEgE DN SRy S DD . SR SRR SR PR AU PG IR
responsSaoiigaac Cxciusiva ac 11 Geilimmnimaad acpail 1IETIO OU 1ungad. 1oImou-se
assunto de responsabilidade pessoal de cada um ali dentro. Ou seja, nfo adianta apenas

r

diz Jon R. Katzenbach, autor do livro Os Verdadeiros Lideres da Mudanga
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basta ter boas intencdes. Nio basta ter um plano bem elaborado. "O grande desafio da

g
o
Cgu

ihalagens, uma empresa nacional
fabricantie de embalagens plésticas, deu inicio a uma metamorfose organizacional. O
objetivo era acabar com a rigidez hierarquica e a cultura repressiva gue predominava na

compainhia. "Estava na hora de imprimir mais transparéncia a gestdo, mais participagio

e jﬁ_cf_ig:a"' , diz José Sanchez, um dos guatro sbécios da Sol. Para dedicar-se
exciusivamente a esta tarefa, ele contratou uma gerenie de recursos hum Alda
Maria Car. Alda optou g pelo modo mais eficaz para calcular 0 tamanho do monstro que

" Tn33 e smoatrele R | NS F5a S Fysgh s
G ;:l‘au Uuc 1it umac,ao ocirava /ove € Llngbia 104ao0s o8
departamentos e niveis hierdrguicos" diz ela. "Entre as reclamacdes, falta de

aos funcionarios o que cra p&ECASO melnorar, , € COImio.

assar adiante as informacdes. Durante anos, Alda observou, facilitou
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O que Alda ganhou pessoalmente com tudo iss0? Bem, em

o YRRy S, N o S Ao Misar ima nromocso Hole
prumcito 1ugdar, saisiacad pessodl © Orguind. pim SEgundo iugar, uima promogao. Hoje

a0 presidente da empresa. Na época

de eliminar,

supervisor de filidl, um profissional que lidava basicamente com rotinas administrativas.
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cnidava do arauivo? Ganhou uma nova funcio — virou analista de crédito. "Durante a
. - -~ . 1 1

minha gestdo, muitos mudaram de fungfo ou departamento, sempre de acorao com seu

suas competéncias e expectativas” , diz Eliane.
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tudo ao estagio inicial” , diz. Ela conta que até pouco tempo atras o conceito de

fidelizacdo de clientes para muitos funcionérios se limitava a visitd-los, tomar café e
bater um papo.

nfdo empresa — empresa”. Aos poucos, ela os fez compreender que, antes de visitar os

mpr
clientes, era preciso preparar uma boa estratégia de abordagem. Também era

imprescindivel fazer um levaniamentio de suas necessidades e conseguir informagoes
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gue viabilizassem o negocio. O salto do crescimento das filiais onde Eliane trabalhou
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essoal — que as vé como uma ameaga. As pessoas tem
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desconhecidos. Isso assusta. Ha sempre a possibilidade de alenmas delas nfio se adantar
X by S 'y

informada sobre tndo o que irad acontecer — e ouvir o gue ela tem a dizer — nfio s6 reduz
a ansiedade, 0 medo e a relutdncia das pessoas como provoca adesfo da maioria. "Sem

um processo dé comunicacdo confidvel, de grande intensidade, jamais serd possivel
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aqueles requisitos. Algumas vezes, um determinado modelo combina com a sua

IRV, 135 JUu: WY e VR IPU . v N O S UG, JU Ry L NIr: U g
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i3 G Ciilma Organizacional aponiou uma iaina na comuincagad Iimierma da

falava dificil e s6 se vestia de terno e gravata" | diz Carlos Rogério, gerente de recursos
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Apéndice 2

Artigo transcrite do jornal "Gazeta do Povo", edigcio de 27 de julho de 2003, caderno de
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Nessa comunicacdo empregador-empregado, salienta o espec
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empregam quase 62% da mio de obra dos setores secundano e terciario, contribuindo

L
]
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com cerca de 20% do PIB desses setores e 34% dos salarios. O Parana tem

aproximadamente 270 mil pequenas empresas.

portas entre ¢ primeiro ¢ ¢ segundo ano. Hé cinco anos a taxa de mortalidade das

o

O SEBRAE oferece varios meios para facilitar o ingresso do profissional no
mundo dos negécios. Um dos programas € o Educagfo Sebrae, que atua em duas

vertentes: para quem ndo tem uma empresa constituida, oferece palestras e orientages e
para quem j& possui uma empresa, ha oferta de consultorias e diagnosticos.

conseguir as respostas para suas davidas, ele ainda pode agendar uma consulta on — line

¢ elaborar um plano de negocios.



Texto transcrito do livro de autoria de Nereu Ribeiro Domingues e Leonor M. C. Prado

de Almeida, "Guia Prdtico do Direito Empresarial no Novoe Codigo Civil — Aspectos

ecer um tratamento diferenciado para o pegueno
momento el ratou de anont: 1ual
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Por outro lado. o deputado federal Ricardo Fifiza, altimo relator e

1

coordenador dos trabathos que resuitaram na criacdo do NCC, entende que "a definicdo

de pegueno empresdrio é varidavel conforme as mudancas ocorridus no cendrio

.

econdmico” | assim sen

Sl

0, deve-se considerar a expressdo como referéncia ao
microempresario € ao empreséric de pequenc porte, como definide no estatuto
mencionado.

Diante do impasse gerado, sugere-se que as MEs e EPPs mantenham o
regime juridico que j4 lhes era aplicado antes da entrada em vigor do NCC, até que haja

alguma lei regulamentando a quest3o.
Qual o tratamento dispensade pelo NCC?

Os artigos 970 e 1.179, paragrafo 2° estabelecem tratamento diferenciado ao

"pequeno empresdrio” .

Y e My 1, - , P 1 i
Art, 978 — A let assegurara 1 aamenio  1avorecigo, aierenciado o

. s 1 . .. s . -
simnlificado a0 empresary ral e a0 pegueno empresario. guanto a inscricdo e aos
SHININCaUY a0 CIIprosarno rural © 20 poquenQ cmprosano, guahit INSCread ¢ aos

"Art. 1.179 — O empresério e a sociedade sfio obrigades a seguir um

sisterna-de coniabilidade, mecanizado -ou ndo, com base na escrituracdo uniforme de

seus livros, em correspondéncia com a documentacdo respectiva, e a levantar

s exigéncias deste artigo o pequeno
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empresario a que se refere o art. 970", (Grifamos).

Tal dispositive ndo desonera o pequeno empresario da obrigacdo de manter

sua escrituragdo organizada e efetuar os lancamentos no livro — caixa e livro de registro
de inventario
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Quais as novas determinacdes da junta comercial?

Especificamente em relacio as empresas abrangidas pelo Estatute da ME a

adigdo ao nome empresarial das expressdes ME ou Microempresa e EPP ou Empresa de

Pequeno Porte ndo devem ser mais efetuadas no "Requerimento de Inscricio do

Empresario, mas, OBRIGATORIAMENTE, nos atos pasteriores.
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Artigo transcrito do jornal "Gazeta do Povo" . edigio de (3/08/2003, Caderno de

Classificados, pg. 1.

Reeursos Humaneos — Ergenoemia a service da empresa

A .

- Pesquisa sobre questdes ergondmicas mostra que investir mos funcionarios

aumenta a produtividade

- Qual a relacdo entre o bem estar do funcionério ¢ a lucratividade da empresa?

heiro e professor universitario Giles Balbinotti, que trabalha com
treinamento ¢ desenvolvimento de pessoal, esses dois objetivos ndo podem ser tratados

gestio moderna e
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separadamente, pelo menos nas empre

1 : "

competitiva. Balbinotii acaba de concluir sen mestrado sobre a "Questio Ergondmica” ,

1 r . - . . 1
desperdicio, aumentar a eficiéncia e, por conseqliéneia, a produtividade
Isso tudo se reflete no aumento de competitividade, gue nada mais € do gue fazer
Qe LNV - L7 o %/ X NAERENWsLNS RERJ LRRARARNcRELN Ao “\’!LLJ‘;'V'-L‘-! Avad 3 \-i & SELat BBBRac.) = =193 !1!&, & g3
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A .
Cempeténeia - Da mesma forma. a comy

reténcia psiguica também deve ser
analisada, ja que, segundo o professor, o ser humano € um so e seus problemas ndo
podem ser esquecidos quando ele entra na empresa. "Como alguém pode trabalhar bem,

quando seu fitho estd com 40 graus de febre, ou o pai esta doente?", questiona.

~

As competéncias fisica ¢ cognitiva podem ser assegurados conforme o
g

r =

rofissional, por uma analise ergométrica criteriosa, no momento em que a Pessoa enir

na empresa.

"Com isso, sera possivel saber o que cada pe pode suportar, tanto no aspecto
fisico como no cognitivo. Ninguém vai colocar o Jodo, por exemplo, que € uma pe

precisam conhecer bem seus subordinados. "As liderancas devem conhecer sua equipe,

estando cientes e sensiveis para as diferengas e tendo habilidade e conhecimento para

conduzir seus coman
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