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RESUMO

Em um mundo cada vez mais competitivo, em que a tendéncia das organizacdes
ndo € mais a preocupacdo com a eficiéncia e a eficacia consideradas isoladamente,
mas sim a interacdo entre esses dois fatores, mudancgas continuas sdo necessarias.
Neste sentido, o diagndstico organizacional surge como uma ferramenta de auxilio
para a gestdo das mudancas, assumindo relevancia na compreenséao dos problemas
organizacionais. Baseando-se na importancia do planejamento estratégico, como
premissa basica dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) das organizacdes. Este
artigo teve como objetivo a realizacdo do diagndstico organizacional em uma micro
empresa da area de distribuicdo, com relacdo a administracdo de seus negdocios em
trés niveis: estratégico, operacional e de mercado, essa ferramenta é capaz de
detectar problemas organizacionais e indicar potenciais de melhorias, possibilitando
a transformacg&o em um sistema eficaz, com base em uma visdo complexa. Quanto a
metodologia foi desenvolvida uma pesquisa acdo, que buscou proporcionar nova
visdo do problema com base nos seus objetivos. Com os resultados da pesquisa,
evidenciou-se que a organizacdo precisa redefinir suas estratégias, em relacédo a
existéncia de métodos que buscam o desenvolvimento das atividades
organizacionais com éxito. Observando-se, na pratica, que a organizacao
pesquisada demonstra dificuldades para visualizar os problemas que existem e a
forma de resolucéo. Ao final da pesquisa foram sugeridas algumas recomendacgdes
com objetivo de melhoria das questdes que apresentaram problemas estratégicos.

Palavras-chave: planejamento estratégico, diagnostico organizacional, fatores
criticos de sucesso.
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1- INTRODUCAO

Segundo pesquisa divulgada pelo SEBRAE (2004), entre 70% e 80% das empresas
no Brasil, fecham as portas antes de completarem dois anos de vida. Os motivos
sdo varios e os empresarios se justificam dizendo que a causa foi a alta carga
tributaria ou por que a economia esta ruim ou ainda a falta de apoio do governo. Mas

também pode-se encarar a situacao por outra 6tica: a falta de planejamento.

Quando se leva em consideracdo a crescente complexidade do ambiente
estratégico, o aumento exponencial dos dados e informacdes a respeito de variaveis
controlaveis e incontrolaveis, bem como, a rapidez com que as mudancas
ambientais se operam, o planejamento estratégico tem como premissa as projecoes

de resultados futuros esperados.

O conceito de mudar ou ajustar a empresa nada mais € do que mudar ou ajustar 0os
processos, ou seja, ter 0s processos plenamente compativeis com as necessidades
do momento. Diante essa perspectiva algumas empresas precisam se adequar ao

mercado cada vez mais competitivo.

De acordo com Oliveira (2005a), tudo comec¢a como uma auto avaliacdo acerca do
negdcio em que a organizacdo esta inserida. E nesse ponto que se tem inicio a
primeira fase do planejamento estratégico, com enfoque no momento atual, bem
como no proximo desafio, a fim de constituir a dimensdo critica para 0 sucesso

permanente.

O diagnostico capta e mantém atualizado o conhecimento da empresa em relacao
ao ambiente e a si prépria, visando identificar e monitorar as varidveis competitivas
que lhes afetam. E com base no diagnostico organizacional que a empresa ira se
antecipar as mudancas e preparar-se para agir em seus ambientes externos e

internos.

Quando se realiza o diagnéstico de como determinadas empresas atuam, objetiva-
se levantar dados e localizar causas de problemas pelos quais um determinado



setor esta passando, ao se antecipar de futuras situacbes que poderao colocar todo

um ambiente organizacional em declinio.

O diagnostico organizacional permite uma visdo global do estudo a ser iniciado.
Através dele é possivel verificar a existéncia de problemas ou disfuncfes que estao
afetando os resultados da organizacédo, bem como fornecer indicadores para acoes
interventivas que colaborem com a supressao das queixa, segundo (KINGESKI,
2005).

Consiste na primeira etapa de um processo de consultoria ou assisténcia técnica e
visa proporcionar a organizacéo as condigées necessarias para o desenvolvimento e
aprimoramento de modo que seu desempenho atinja niveis satisfatorios de
eficiéncia e eficacia. Portanto, pode-se considerar que o diagnéstico organizacional
€ um embasamento tedrico, com informacfes que vao dar o suporte necessario ao

consultor ou a propria organizacdo no processo decisorio.

Realizar um diagnoéstico organizacional € de suma importancia para uma
empresa, pois é através deste que apuramos o potencial ou as dificuldades
da organizagdo. E um instrumento indispensavel de gestdo, uma técnica
gerencial de primeira ordem, mesmo que a empresa apresente resultados
satisfatérios. Pode contribuir para uma melhor tomada de deciséo, pois é o
instrumento que apresenta uma visdo global e dindmica da empresa e
define um roteiro geral do processo de decisdo, ndo se trata de uma
avaliacdo técnica, mas de um procedimento que habilita o empresario a
obter uma visdo clara, simples e precisa do conjunto de seu negocio.
(QUEIRQS, RIBEIRO, ROGERS E DAMI, 2004).

Segundo Oliveira (2005a), o diagndstico visa levantar as necessidades (caréncias
em termos de preparo profissional) passadas, presentes ou futuras por intermédio
de pesquisas internas, a fim de descrever o problema e prescrever uma intervencao.
Envolve a coleta e o cruzamento de dados e informacdes, a definicdo dos pontos
fortes e fracos e o detalhamento dos problemas por meio de uma analise
aprofundada, visando identificar as suas causas e definir acbes para os pontos
passiveis de melhoria.



Diante do que foi apresentado, esse trabalho ir4 nortear-se a partir do seguinte
problema de pesquisa: Como o diagnéstico organizacional utilizado como ferramenta
do planejamento estratégico pode contribuir para melhoria continua de uma

microempresa que atua na area de distribuicdo em Belo Horizonte?

Abordar e aprofundar sobre o tema diagndstico empresarial é de suma importancia
e, apesar de ja haver muitos trabalhos que discorrem sobre este assunto, a
pesquisadora entende como um assunto inesgotavel. O trabalho é viavel tendo em
vista a necessidade da empresa em se adequar ao mercado, que por sua vez esta
mais competitivo, a fim de evitar prejuizos dentro do ambiente organizacional e a
insatisfacdo por parte dos clientes, abordando dois pontos de vista principais,
segundo o0s quais adquire grande importancia e merece cuidados especiais: 0
operacional e o estratégico.

No processo do diagndstico organizacional sera possivel detectar e analisar com
mais cuidado os problemas e as falhas, que impedem que os objetivos tracados
pelos gestores sejam alcancados. A partir desse diagnéstico serdo elaboradas
acdes na tentativa de eliminar as dificuldades presentes nas é&reas distintas da
organizagao, otimizando dessa forma todos os procedimentos de trabalho na
empresa. No diagndstico a cooperacdo de todos os setores que fazem parte do
processo sistémico é de suma importancia para o planejamento de revitalizacdo da

empresa.

2- OBJETIVO GERAL

Identificar por meio do diagnédstico organizacional a¢des que viabilizem a melhoria

continua da organizacao.

3- OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analisar a importancia do diagnéstico organizacional perante a
competitividade mercadoldgica;
e Identificar os principais fatores que impedem a agilidade nos processos da

organizagao;



e Apresentar agbes que contribuam com a melhoria dos processos internos

da organizagéo.

4- REFERENCIAL TEORICO

4.1 - O DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

No atual ritmo de mudancas ambientais, nenhuma empresa pode considerar-se
imune as ameacas do ambiente, tais como a obsolescéncia do produto ou a
saturagdo do mercado. Por essa razéo, todas as empresas devem fazer revisoes
periddicas de suas estratégias de produtos versus mercado e outras atividades
dentro de um processo continuo de identificacdo das ameacas e oportunidades

externas.

Diagnésticos podem ser feitos para quaisquer tipos de empresas: industriais,
comerciais ou de servicos e para qualquer porte: grande, média ou pequena. Para
Hesketh (1979), “antes de mudar € necessario realizar um diagndstico
organizacional, a fim de conhecer a situacdo presente”. Ndo existe um Uunico
diagnéstico. Cada um deles resulta de um conjunto de variaveis, da profundidade
com que cada uma foi estudada, do momento histérico em que se faz o estudo e da

experiéncia de quem o executa.

O diagnéstico organizacional é uma atividade que os gestores das empresas
executam visando determinar quais as questdes mais relevantes que precisam ser
resolvidas. Essas questbes podem ser encontradas em quaisquer setores ou
funcbes da empresa: vendas, producdo, financas, contabilidade, informatica,
pessoal, marketing, entre outros. O diagndstico visa também estruturar solucdes
para cada questao, estabelecer prioridades e gerar um plano de agcdo com objetivos
gerais, metas especificas, prazos, investimentos, despesas, responsabilidades e

controles.

De acordo com Ansoff (1993), diagnéstico empresarial € um importante processo
para o aperfeicoamento continuo das empresas. E com o diagndstico empresarial
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gue se identificam os pontos prioritarios a serem revisados para melhorar a

performance da gestdo operacional e estratégica. O diagnéstico permite:

o Identificar as acOes da empresa que precisem ser revisadas prioritariamente;
e Fornecer os meios e métodos mais adequados a serem aplicados;
e Apresentar os critérios para desenvolver as revisdes de processos;

o Estabelecer os critérios para validacéo das revisdes.

A decisao de planejar decorre da percepcao de que os eventos futuros poderdo nao
estar de acordo com o desejavel, se nada for feito. O ponto de partida para essa
percepcao € a disponibilidade de diagnosticos, de analises e projecdes da empresa.
Portanto, é fundamental que a empresa tenha um otimizado sistema de informacdes

externas e internas.

Diagnostico organizacional € um processo de verificacdo temporal e
espacial que visa analisar a empresa ou determinado processo como um
todo; especificar desvios de desempenho; analisar condi¢cdes internas e
externas, ou seja, diagnosticar sintomas de procedimentos ndo adequados
ou que poderiam estar mais delineados com as necessidades da
organizacdo. (OLIVEIRA, 2005b, p.136).

Para Ansoff (1993), o diagnéstico que corresponde a uma andlise estratégica,

apresenta algumas premissas basicas, a saber:

e Deve-se considerar o ambiente e suas variaveis relevantes no qual esta
inserida a empresa;

e Esse ambiente proporciona a empresa oportunidades que deverdao ser
usufruidas e ameacas que deverao ser evitadas;

e Para enfrentar essa situacdo do ambiente externo, a empresa devera ter
pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos; e

e Esse processo de analise interna e externa devera ser integrado, continuo e

acumulativo.
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Conforme Kingeski (2005), o diagnostico empresarial/organizacional é um
instrumento utilizado para se fazer o mapeamento da situacdo global da empresa
sob a ¢6tica de seus proprietarios, funcionarios, clientes internos e principais clientes

externos, como etapa essencial anterior ao planejamento.

Existe um requisito imprescindivel de acordo com Bergamini (1980), que
desempenha papel de destaque no cenario do diagndstico empresarial,
representado pelo nivel de cultura e preparo que o administrador precisa ter. O
conhecimento de técnicas relativas apenas a area de recursos humanos nao lhe traz
elementos suficientes para interpretar dados de ordem financeira, comercial ou
tecnoldgica, e assim por diante. Nesse sentido, o conhecimento tdo somente ligado
aos pressupostos das ciéncias do comportamento também representa um manancial
insuficiente de elementos indispensaveis a um diagnéstico da situacdo de maneira

mais completa e proxima da verdade.

A tarefa de diagnosticar a empresa em si envolve o conhecimento do sistema
organizacional como um todo e qualquer que seja a intervencao, ela tem o poder de
gerar um decisivo impacto sobre as pessoas. A analise cuidadosa e detalhada dos
demais sistemas que compde a organizagdo se constitui em dados-chave para a
montagem de um diagnéstico. Serve essencialmente para tomada de decisdes
relativas a empresa, ele é feito para dar a necesséaria base analitica para uma
decisdo qualquer, para que essa decisdo seja a mais eficiente naturalmente,
(OLIVEIRA, 2005b).

De acordo com Queiros, Ribeiro, Rogers e Dami (2004), é necesséario conhecer o
esquema légico no qual o diagndstico organizacional esta inserido para
compreender seu significado, pois o diagnostico consiste na primeira etapa do
processo de consultoria e assisténcia técnica que visa proporcionar a organizacao
as condicdes necessarias para seu desenvolvimento e aprimoramento de modo que
0 seu desempenho atinja niveis satisfatérios de eficiéncia e eficacia. O diagnéstico
organizacional tem como objetivo representar o mais fielmente possivel a situacdo
real atual da organizacéo e definir um outro quadro que represente os objetivos e
metas que definem para onde a organizagéo quer ir ou aonde deseja chegar.

11



Conduzir um processo de diagnéstico segundo Silva (2000), ndo é meramente
seguir um conjunto de passos predeterminados, mas reconhecer que existem
perguntas que estdo sem respostas, estudar alguns conceitos, apropriar-se deles,
reconhecé-los na propria atuacdo e chegar a uma conclusdo e a um plano sobre

como coloca-los em prética.

Conforme Ansoff (1993), o diagndstico organizacional auxilia 0os gestores em seu
processo decisorio e minimiza os riscos. Ele permite compreender a empresa
através da andlise de seguintes dimensdes: estratégia, estrutura organizacional,
tecnologia da informacgéo, processos, recursos humanos, econdmico-financeiro,
informacdes gerenciais e infra-estrutura. A partir do exame dessas oito variaveis

sera possivel identificar pontos criticos e oportunidades de melhoria.

A anadlise de cada uma dessas dimensdes proporcionard um conjunto de
informacdes que retratara o contexto em que a empresa esta inserida. As questfes
séo:

e Como estéo organizados os principais processos e areas de negdécio;

e Como a tecnologia da informacédo esta facilitando as operacoes;

e Como estdo agrupadas e lideradas as pessoas que colaboram com a
empresa, qual a saude financeira e perspectivas de longo prazo, como € a
sistematica de informacdes gerenciais, seus contetdos, seus publicos e grau
de efetividade;

e Quais aspectos de infraestrutura ndo estdo condizentes com a cultura e perfil

da empresa e como poderiam ser otimizados.

Ainda de acordo com o autor acima citado, o diagnéstico organizacional é um
instrumento de coleta de informacdes da empresa, com o intuito de conhecer sua
realidade interna, tracar o perfil da organizacao, estipulando um plano de andlise,
para que o empresario tome conhecimento de todas as dimensdes envolvidas. Visa
descobrir a situacdo presente da empresa para indicar solu¢cdes adequadas e de
melhoria dos resultados. Assim o0s objetivos do diagndstico organizacional sao 0s

seguintes:
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e Detectar possiveis fatores limitantes da eficacia da organizacéo;

e Avaliar a estrutura da organizagcdo visando o reconhecimento de suas
potencialidades e dificuldades;

e Analisar os comportamentos, a motivacdo, a produtividade no trabalho e
também a satisfacdo das pessoas envolvidas na organizacéo;

e Buscar alternativas de acdes e implantacdo de solucdes para o melhor
desempenho da empresa.

4.2- ETAPAS DO DIAGNOSTICO

Diagndstico Organizacional é um instrumento de coleta de informacdes da empresa,
torna-se relevante que esse seja feito, pois tem intuito de conhecer a realidade
interna, tracar o perfil da organizacéo, estipulando um plano de analise, para que o
empresario tome conhecimento de todas as dimensfes envolvidas. Sendo assim,
esse visa descobrir a situacdo presente da empresa para entdo recomendar ao
empresario estratégias adequadas com intuito de melhoria dos resultados, segundo
Oliveira (2005a).

O diagnéstico é realizado por meio da aplicacdo de um amplo questionario no qual
sdo levantadas questbes abrangentes, tais como a pratica do planejamento e da
gestdo, a estrutura organizacional e seu funcionamento, os recursos humanos, as
sistematicas de comunicacdo e informatizacdo existentes, a visdo estratégica da
organizagao; assinalando-se seus pontos fortes e fracos e as medidas adotadas
para a solucdo de problemas. Também sdo pesquisadas as percepcbes e
expectativas dos principais clientes externos quanto ao seu relacionamento com a

empresa.

De acordo com Rolf e Moreira (2010), o diagnéstico empresarial/organizacional é um
instrumento utilizado para se fazer o mapeamento da situacdo global da empresa
sob a 6tica de seus proprietarios, funcionarios, clientes internos e principais clientes

externos, como etapa essencial anterior ao planejamento.
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Considera-se que o diagnéstico organizacional compde-se de cinco partes, segundo
Rosa (2001).

1. Levantamento de informacfes: todo diagnostico parte do levantamento de

2.

informacgdes, essas podem ser obtidas por meio de entrevistas e observacao
direta. A andlise das informagBes geralmente inclui a comparacdo com algum
tipo de padrdo e procedimento operacional idealizado pela equipe responséavel
pelo diagnostico, deixando claro o ritmo, duracdo, custo, pessoas envolvidas e
papéis definidos. Procura-se criar condicdes para as pessoas participarem
ativamente, ndo como simples informantes. As principais atividades nesse
momento sao reunides e entrevistas em que as pessoas podem compartilhar

seus anseios, experiéncias anteriores e decidir sobre 0 processo.

Essa fase pode também ser chamada de exploracdo ou preparacdo, porque 0
foco é basicamente compartilhar informacdes, dados, julgamentos, fatos,
pareceres, ideias, sugestbes e conhecimentos. Sao discutidos dinamicamente
passado, presente e futuro a partir dos mais diferentes tipos de questionamentos:

e Como esté a entidade hoje?

e O gue acontece "l4 fora"?

e O que nao sabemos?

¢ Quais nossos pontos fortes/fracos?

e O que podemos conseguir?

e Quais sao as possibilidades?

e Onde podemos obter recursos?

Andlise das informacdes: apds levantadas, as informacdes terdo que se
analisadas, através de alguns instrumentos: programas de computador
especializados, métodos comparativos, analises estatisticas, analises qualitativas

ou quantitativas.

Identificacdo de forcas e fraquezas: o conjunto das informacdes externas e
internas a empresa forma seu sistema de informacfes globais. Naturalmente,

desse total o executivo devera saber extrair as informacbes gerenciais, que,
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realmente, a empresa precisa para ser eficaz. Ao final dessa fase as pessoas
possivelmente terdo uma clareza muito maior sobre uma série de aspectos
importantes, tanto do ambiente interno, quanto do externo da organizagao; tanto
do passado como das visdes de futuro que existem no momento. As atividades
nessa fase podem ser as mais diversificadas, havendo bastante espaco para a

criatividade e adaptacdo as diferentes condicbes em que a entidade possa estar.

Identificacdo das causas e dos problemas: saber que a empresa tem problema é
necessario, mas nao é suficiente — é preciso saber de onde os problemas vém e

0 por qué, para poder intervir mais produtivamente para melhoria dos resultados.

Recomendac¢bes: um bom diagnéstico tem que apresentar recomendacfes — 0
que fazer. Isso fecha o ciclo: problema, causa e solucdo. Podera apontar a
necessidade do desenho de uma nova estrutura organizacional; da implantacao
de um sistema automatizado de gestdo que integre processos chave; de uma
revisdo na estratégia corporativa; ou da implantacdo de uma sistematica de

informacgdes gerenciais.

QUADRO 1 - CUIDADOS E RISCOS DAS ETAPAS DO PROCESSO DE DIAGNOSTICO

O QUEE O QUE ELA O QUE PODE POR
FASE IMPORTANTE PODE GERRAR | TUDO A PERDER?
NESTA ETAPA? NAS PESSOAS?
Levantamento de | ¢ Iniciativa e Co- e Precipitacéo;
informacdes coragem; responsabilidade | e Impor regras;
e Checar como e Rigidez tedrica;
cada um esta; e Ignorar conflitos;
e Acordos; e Excesso de
e Consenso; otimismo.
e Prazos;
e Realismo.
Andlise das e Fazer Clareza e Basear-se em
informacdes perguntas; preconceitos;
e Examinar e Informacdes
situacoes; duvidosas;
e Formular e Ficar s6 no que
problemas; ja se sabe;
e OQuvirideias de e Basear-se no
todos; senso comum;
e Checar se ouve e Reprimir ideias.
entendimento;
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Ter
experiéncias de
fora.

Identificacédo de
forcas e
fraquezas

Estabelecer
critérios;

Ter referenciais
comuns;

Confianga

Ignorar
sentimentos;
Evitar questbes
polémicas;

e Discutir Adiar escolhas
baseado em indefinidamente;
argumentos; Excessiva

e Ordenar; pressao de

e Sintetizar; tempo;

e Registrar; Ambiente

e FEsclarecer dispersivo.
davidas;

e Focarno
essencial.

ldentificacdo das | e Ouvir quem Compromisso Basear-se em

causas e dos esta na pratica; hipéteses;

problemas e Quantificar Barganhas;
prazos; Medo de

e Nomear assumir;
responsaveis; Resisténcia a

e Pesquisar orcamentos;
precos; Deixar buracos

e Estimar custos; abertos;

e Comparar Planos
planos; genéricos

e Colocar sintese demais;
no papel Dar a quem nao

entende
Recomendagbes | e InformacGes Consciéncia, Dedicar tempo
disponiveis; aprendizado demais;

e Encontro entre Dedicar tempo
as pessoas; de "menos";

e Focar com So6 fazer criticas;
perguntas; Desviar de

e Abertura; assuntos

e Pensar novas delicados;
formas de Punir erros;
fazer; Misturar poder e

e Examinar aprendizagem
causas e

consequéncias.

FONTE: SILVA (2000), p. 55




Conforme Ansoff (1993), a participacdo de cada funcionario no processo de
diagnostico representa um importante fator critico de sucesso no envolvimento de
todos os funcionarios nas mudancas que vierem a ser propostas. Neste sentido, o
diagnéstico participativo passa a ser uma etapa fundamental prévia para a
estruturacdo adequada do planejamento organizacional.

E preciso muita disciplina para n&o colocar as atividades do dia a dia na frente da
avaliacdo. Se isto ocorre, 0o processo torna-se arriscado, pois lentamente a cultura
do planejamento na organizacédo vai sendo destruida. Um plano nédo avaliado ou mal
avaliado provavelmente sera ruim, ndo aplicavel na pratica e esquecido ou

desacreditado pelas pessoas, segundo (OLIVEIRA, 2005b).

4.3- Andlise SWOT - Forcas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).

O diagndéstico organizacional envolve a andlise SWOT, que de acordo com Kotler
(2000), é uma ferramenta utilizada para fazer andlise de cenéario (ou analise de
ambiente). Trata-se de um modelo simples que fornece direcdo e serve como um
catalisador para o desenvolvimento de planejamento estratégico, de uma corporacao
ou empresa, mas podendo, devido a sua simplicidade, ser utilizada para qualquer
tipo de analise de cenario, desde a criacdo de um blog a gestdo de uma

multinacional.

Ainda de acordo com o autor, a analise SWOT é um sistema que ajuda adirecionar
ou verificar a posicdo estratégica da empresa no ambiente em questdo, pois ela
exerce o papel de estruturar a adequacgdo entre 0 que uma organizacao pode
(forcas) e ndo pode (fraquezas) realmente fazer, e as condigbes ambientais que
atuam a seu favor (oportunidades) e contra (ameacas). A andlise de cenério se

divide em:

v' Ambiente interno (Forcas e Fraquezas) - Principais aspectos, que diferencia a

empresa dos seus concorrentes (decisGes e niveis de performance que se
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pode gerir). As forcas e fraquezas sédo determinadas pela posicdo atual da

empresa e se relacionam, quase sempre, a fatores internos.

v' Ambiente externo (Oportunidades e Ameacas) - Corresponde as perspectivas
de evolucdo de mercado e fatores provenientes de mercado e meio
envolvente (decisdes e circunstancias externas ao poder de decisdo da
empresa). As oportunidades e ameacas sao antecipacdes do futuro e estao

relacionadas a fatores externos.

ANALISE SWOT

Wa conguists do olfective

Afitta

g

u B
5 EE Forcas Fraquezas
<%
T &
&
[ et
o
£
&
£
= Qportunidades

Figura 1- Diagrama SWOT — Fonte: KOTLER, (2000), p. 64.

Em geral, uma unidade de negdcios tem que monitorar importantes forcas
macroambientais (econémico-demograficas, tecnologicas, politico-legais e
socioculturais) e significativos agentes microambientais (clientes,
concorrentes, distribuidores, fornecedores) que afetam sua capacidade de
obter lucros. A unidade de negécios deve estabelecer um sistema de
inteligéncia de marketing para acompanhar as tendéncias e mudancas
importantes. A administracdo precisa identificar as oportunidades e

ameacas associadas a cada tendéncia ou desevenvolvimento. (KOTLER, 2000,
p.100).

Conforme Casas (2001), face as necessidades do mercado e as caracteristicas dos
concorrentes, o gerente deve comecar a pensar o que a empresa pode fazer bem e
em que pode ter deficiéncias. Ha forcas e fraqguezas na empresa e nos
relacionamentos-chaves entre ela e seus consumidores ou outras organizacdes

(membros do canal de distribuicdo, fornecedores, aliancas etc). Dado que analise
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SWOT deve estar focada no consumidor para obter o beneficio maximo, uma forca é
realmente, significativa, apenas quando for Util para satisfazer a uma necessidade

do consumidor. Quando este for o caso, essa forga torna-se uma capacidade.

Conforme autor acima citado, os gerentes empenhados no desenvolvimento de
forcas e capacidades podem ignorar o ambiente externo. Tal erro pode levar a uma
organizacao eficiente que ndo € eficaz, quando mudancas no ambiente externo
impedem que ela ofereca valor e seus principais segmentos de consumidores.
Essas mudancas podem ocorrer na taxa de crescimento do mercado global e no

ambiente competitivo, econémico, politico/legal, tecnoldgico ou sociocultural.

Para Ferrel, Hartline, Lucas Jr. e Luck (2000), a analise SWOT € muito simples e faz
tanto sentido que seu valor no planejamento é frequentemente subestimado.
Entretanto, essa simplicidade leva as anélises SWOT desfocadas e mal
desenhadas. Ndo exige treinamento extensivo ou habilidades técnicas para ser
usada com sucesso. Exige apenas um entendimento da natureza da empresa e do
setor em que ela opera. Em razdo de treinamento e de habilidades especializadas
nao serem necessarias, o uso da andlise SWOT pode, realmente, reduzir os custos

associados ao planejamento estratégico.

O maior beneficio é sua habilidade em estimular a colaboracdo entre gerentes de
areas funcionais diferentes. O modelo SWOT fornece um processo que gera a troca
de informacdes antes do processo real de desenvolvimento de estratégia de
marketing, conforme Ferrel, Hartline, Lucas Jr. e Luck (2000).

De acordo com Kotler (2000), depois de ter realizado a anadlise SWOT, a empresa
pode desenvolver metas especificas para o periodo de planejamento. Essa etapa do
processo é denominada formulacdo de metas. Os gerentes utilizam o termo metas
para descrever objetivos em termos de magnitude e prazo. A transformacdo de
objetivos em metas mensuraveis facilita o planejamento, a implementacdo e o

controle.
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5 - METODOLOGIA

Por meio de uma analise criteriosa dos diferentes tipos de pesquisa, identifica-se
como a mais adequada, para o desenvolvimento do presente trabalho, a pesquisa-
acdo, que sera realizada em uma microempresa do ramo de distribuicdo de polpas
congeladas. A empresa pesquisada atende a regido de Belo Horizonte e grande BH,
como Contagem, Betim, entre outros municipios e seus clientes se caracterizam por
lanchonetes, cantinas de escolas, sorveterias, restaurantes e até mesmo farméacia
de manipulagao.

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa-acao ultrapassa 0 mero
sentido de colher dados, jA& que had sempre o objetivo de intervir na realidade,
visando suas transformacdes, pode ser definida como um tipo de pesquisa com
base empirica que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma acao
ou ainda, com a resolucao de um problema coletivo, no qual todos os pesquisadores

e participantes estao envolvidos do modo cooperativo e participativo.

A pesquisa-acdo vem emergindo como uma metodologia para intervencao,
desenvolvimento e mudanca no ambito de grupos, organizacbes e
comunidades. E uma modalidade de pesquisa que néo se ajusta ao modelo
classico de pesquisa cientifica, cujo propésito é o de proporcionar a
aquisicdo de conhecimentos claros, precisos e objetivos. No entanto, vem
sendo amplamente incentivada por agéncias de desenvolvimento,
programas de extensdo universitaria e organizagdes comunitarias. (GIL,
2010, p.151).

Conforme o referido autor acima citado, o planejamento de pesquisas qualitativas,
como a etnografica e o fenomenoldgica, e mesmo dos estudos de casos séo
flexiveis. Na pesquisa-agdo ocorre um constante vaivém entre as fases, que €
determinado pela dindmica do relacionamento entre os pesquisadores e a situacéo

pesquisada.

Para coleta de dados, sera utilizada a ferramenta diagnostico organizacional, que
tem por objetivo bésico, subsidiar a tarefa de identificagdo dos pontos fracos e fortes
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da organizacao, elaborando desta forma um projeto de atuacdo de acordo com as
necessidades especificas, para melhoria continua da empresa.

A escolha dos sujeitos da pesquisa baseou-se na estrutura organizacional da
empresa, que € composta pelo proprietario, responsavel pela administracdo e
controladoria, quatro funcionarias que auxiliam em questdes operacionais e cinco
motoristas e ajudantes de entregas. Os mesmos serdo ouvidos por meio de
entrevista semiestruturada. Objetivando levantamento de dados, serdo analisados
os documentos disponibilizados pela empresa e o processo sistémico de gestao que

a organizacao adota e aplica no ambiente interno.

Para a analise de dados, com base nas informacdes obtidas pelo diagnéstico
organizacional, serdo retiradas as dimensdes positivas e negativas das questdes

levantadas, visualizando a realidade numa perspectiva de mudanca.

6- APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O presente capitulo tem por objetivo apresentar o diagnostico da situacao atual da
empresa objeto de estudo, lembrando que o diagndstico organizacional surge como
uma ferramenta de auxilio para a gestdo das mudancas, assumindo relevancia na

compreensao dos problemas organizacionais.

A primeira parte do diagnostico baseou-se em uma entrevista semiestruturada
realizada com o proprietario e os demais membros da equipe, teve por objetivo o
levantamento das informacfes e estratégias adotadas pelo proprietario para o bom

desempenho organizacional.

A segunda parte do diagnostico foi fundamentada em uma analise SWOT, com a
qual foi possivel identificar os pontos fortes e fracos da organizacdo. Em seguida
sdo apresentadas as causas e problemas identificados no processo organizacional e

algumas recomendacgoes.
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1- Analise das informacdes

v EMPRESA ANALISADA

A microempresa objeto de estudo atua no ramo de distribuicdo de acai, comprado
no Para, xarope de guarana e polpa de frutas. Fundada em marco de 2006, com a
ideia de ser representante do xarope de guarana em Belo Horizonte. O proprietario
observou o mercado em potencial no ramo de distribuicdo de acai pela grande
procura e comecou a fornecer o produto em varios pontos estratégicos na cidade.

Esse segmento € muito concorrido, mas a empresa hoje é reconhecida no mercado.

v' NEGOCIO DA EMPRESA

Prestacdo de servico no segmento logistico: distribuicdo de polpas congeladas,

xarope de guarana e granola.

v" FILOSOFIA DA EMPRESA

Alcancar a total satisfacédo dos clientes, prestando um servico de 6tima qualidade, e

cumprindo 0os compromissos assumidos com 0s mesmos em tempo habil.

v MISSAO
A misséo esta em processo de definicdo.
v VISAO
Em processo de definicéo.
v' VALORES
Desenvolver e crescer através de relacbes honestas com nossos clientes,

fornecedores e comunidade local.

v" PRINCIPAIS PRODUTOS
22



O principal produto da empresa é o acai, vendido em forma de creme pronto para o
consumo em caixa de 10kg ou em barra de 1kg, mas também sao vendidas polpas
de frutas congeladas, xarope de guarana e granola.

v' PRINCIPAIS CLIENTES
Dentre os clientes podem-se destacar lanchonetes, cantinas de escolas, sorveterias,
restaurantes e até mesmo farméacia de manipulacéo que utilizam o agai como fonte
medicinal. Estes clientes demandam uma compra continua e significativa.
Clientes em potencial:
e Néctar;
e Nana Lanche;
e Acai Radical;
e Acai da Nana;
e Acai Brasil;
e Acai Rei;
e Kioske do Acai.

v" PRINCIPAIS FORNECEDORES

o Frutali;

. Mais Sabor;
J Sempre Viva;
. Séo Pedro;

J Peterfrut.

v" PRINCIPAIS CONCORRENTES
. Mais Acali;
. Acai Brasil.

v" NUMEROS DE CLIENTES E O SEU PERFIL
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O numero de clientes da organizacdo esta proximo de 600, segundo cadastro da
empresa. Dentre eles destacam-se grandes empresas que sao referéncia no
mercado de produtos naturais. A empresa também atende as micro e pequenas
empresas de diversos segmentos presente na regidao de Belo Horizonte e grande
BH, como Contagem, Betim, Sete Lagoas, Congonhas, Mariana, entre outros

municipios.

v MODELO DE GESTAO E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
O modelo de gestdo é centralizado na diretoria, pois a mesma toma todas as
decisbes dentro da organizacdo. A estrutura organizacional é composta pelo
proprietdrio que cuida da administragdo e controladoria, trés funcionarias que
auxiliam em questdes operacionais da empresa e mais dez colaboradores entre
motoristas e auxiliares que sao responsaveis pelas entregas diarias e pela producao
do creme. Segue 0 organograma da organizacgao.

Diretoria

Geréncia de Logisitca/

Geréncia
Administrativa

= =

Producdo

Operacional Operacioal

Figura 2 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL - Fonte: Documentos da empresa.

v INFRAESTRUTURA DA EMPRESA

A empresa possui uma frota com trés caminhdes e um carro Doblo de carga que sé&o
utilizados para as entregas diarias e duas cameras frigorifica com capacidade para

300 mil toneladas.
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v POLITICA DE MARKETING

A organizacdo ndo possui uma politica de marketing estruturada. A captacdo de
novos clientes é realizada através de indicacbes dos nossos clientes e

colaboradores.

v" FOCO NO CLIENTE

A prioridade da organizacéo esta direcionada ao cliente, prestando servico de boa
gualidade e com objetivo de satisfazer as necessidades de dos clientes da empresa.

v BENEFICIOS OFERECIDOS AOS CLIENTES

A empresa atende aos domingos e feriados, os clientes em potencial sdo atendidos
fora do horario de funcionamento da empresa. As entregas feitas sdo programadas
através de uma rota, pensando sempre na logistica do tempo de entrega. Uma
equipe todos os dias tem como responsabilidade fazer ligacbes para os clientes,
atitude que é apreciada pelos mesmos.

v' A EMPRESA EM RELACAO AOS CONCORRENTES

A empresa hoje é muito reconhecida no mercado, por oferecer produtos de
gualidade e por seu diferencial na questao do atendimento ao cliente.

2- Forgas e fraquezas - Andlise SWOT da organizacgao

v' FORCA — AMBIENTE INTERNO

e Possui caminhdes novos;

e Boa qualidade na prestacao de servico;
e Qualidade dos produtos;

e Imagem da empresa;
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Pontualidade no compromisso assumido com os clientes.

FRAQUEZAS — AMBIENTE INTERNO

A empresa nao investe em cursos de qualificacdo e treinamento profissional
para seus funcionarios;

N&o utiliza o sistema de consolidacdo de fretes ou trade-off no seu processo
de transportes;

N&o possui uma frota maior para a realizacéo de transporte;

Auséncia de uma politica de marketing;

Oscilacdo do mercado;

Concorréncias de precos e campanhas de publicidades;

Mudancas parciais no processo produtivo;

Entres safra do produto;

Preco elevado no Par§;

Logistica de Marketing.

OPORTUNIDADES — AMBIENTE EXTERNO

Desenvolvimento de novos produtos;

Campanhas de marketing;

Abertura de franquias;

Busca de novas linhas de financiamento;

Servigo especializado;

Fazer da marca referéncia no mercado onde atua;

Desenvolver o planejamento estratégico a fim de manter o foco no seu core
business;

Fidelidade a marca no mercado onde atua;

Formar seu proprio profissional.

AMEACAS - AMBIENTE EXTERNO
Queda na produtividade, devido a falta de reciclagem profissional para seus
Empregados;

Frota pequena para atender uma alta demanda;

26



3-

Entrada de novos concorrentes, com melhor estrutura logistica;

Impactos nos custos da producéo;

Crises sanitarias;

Perder um cliente por ele se sentir pouco importante em néo ser atendido;
Instalagdes insuficientes;

Sobrecarga de trabalho ao quadro atual de profissionais;

Confusdes nos atendimentos as demandas técnicas e administrativas,

acarretando em prejuizos que poderao ser significativos.

Identificacdo das causas e dos problemas e Recomendacdes

A) A empresa precisa definir qual sua missdo e visdo, pois a maioria das

B)

empresas nacionais, principalmente micro e pequenas, ndo possuem
qualquer estabelecimento de metas e objetivos. Além de ndo implementar tais
objetivos e metas, muitas ndo compreendem sua importancia para a
organizacao. Seus colaboradores e os préprios proprietarios ndo sabem para
onde e como a organizacao esta indo. Estabelecer a missao e a visdo de uma

organizacao é estabelecer um caminho a seguir e um sonho a alcangar.

E essencial a utilizacdo do sistema de trade-off no processo de coleta e
distribuicdo de mercadorias. Esse procedimento consiste em escolhas de
compensacao, ou seja, € melhor consolidar o caminhdo com cargas e fazer
uma Unica viagem para entregar as mercadorias, seguindo um roteiro
adequado e atendendo os clientes no tempo habil do que realizar véarias
viagens com poucas mercadorias para entrega no caminhdo. O processo de
trade-off minimiza custos financeiros, tempo, mao-de-obra e desgaste do
caminhdo, oferecendo uma melhor alavancagem nos negécios da

transportadora.

C) As pessoas envolvidas devem estar bem preparadas para assumir cargos na

organizacgao. Investir nos profissionais da empresa, oferecendo palestras,
semindarios e cursos de aperfeicoamento profissional € fator determinante

para que os procedimentos de trabalho sejam bem realizados. Com isso as
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metas da empresa ficam mais faceis de serem alcancadas, promovendo a

longevidade da mesma.

D) Recomenda-se que o setor comercial invista mais no marketing a favor da
organizacdo, oferecendo palestras, e seminarios, demonstrando seus
servicos para seus clientes potenciais. A empresa também deve participar
com mais frequéncia de feiras e eventos direcionados para a area de logistica
e transporte. Propaganda em radio e jornais ajudam muito a divulgar a
instituicdo. O objetivo € tornar a empresa mais conhecida no mercado e com

iISso aumentar a captacao de clientes e parceiros para a empresa.

E) Outra sugestédo seria investir mais em compras de caminhdes. Aumentar a
frota da empresa com veiculos novos € fundamental para garantir o
atendimento dos novos e antigos clientes. Com isso a organiza¢cdo aumenta a
sua participacdo no mercado elevando a sua receita, para que possa investir

ainda mais em sua infraestrutura.

Em suma através da andlise de dados obtidos com o diagndstico organizacional é
possivel identificar que para evitar problemas no futuro a empresa precisa definir
mais claramente suas estratégias, metas e objetivos com o foco no mercado e
principalmente em seus concorrentes. Precisa definir aspectos relevantes para se
faca controle do seu estoque para que sempre que for solicitada uma demanda de
pedidos por parte dos seus clientes seja possivel atender de forma eficiente levando
aos mesmos produtos de qualidade, que sejam entregue em tempo habil e na
quantidade exigida. E necesséario que mensure e define a previsdo de demanda,

pois, a empresa menciona que nao realiza ao mesma.
Tais recomendacdes aperfeicoardo 0S processos internos e externos da

organizagao, bem como trardo bons resultados e lucros para a mesma. Dessa

forma ganham a empresa e seus funcionarios.
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7- CONSIDERACOES E RECOMENDACOES FINAIS

Atualmente as organizagcdes encontram-se em constante processo de
transformacgéo. Estudos organizacionais sob a 6tica das relacdes complexas tém se
mostrado uma conveniente mudanca de paradigma, passando de uma visao
segmentada dos problemas da organizacao, para uma abordagem interligada entre

0S processos, pessoas, ideias e solucoes.

Desenvolveu-se uma ferramenta de diagnéstico que tem por objetivo relacionar cada
categoria de analise com os objetivos de desempenho, através de ferramentas
baseadas nas teorias administrativas e nas tecnologias de gestdo difundidas e
amplamente empregadas nas organizacoes, tais como: Planejamento, Programacao

e Controle da producéo, Just in Time, Qualidade Total, entre outras.

O instrumento de diagndstico organizacional foi aplicado em uma empresa de
distribuicdo. Foram identificados pontos fracos que mereciam atencdo, e aspectos
bem resolvidos dentro da empresa. Na medida em que avaliavam os pontos fracos,
surgiam ideias para o aperfeicoamento dos processos que foram registradas em um
campo especifico “Identificacdo das causas e dos problemas e recomendacdes”.

A partir da selecao desses fatores, foram utilizadas as sugestdes vinculadas a cada
um para elaboracdo de projetos de melhoria direcionados aos objetivos de
desempenho (qualidade, confiabilidade, flexibilidade, rapidez e custos). A inter-
relacdo entre as ideias permitiu as equipes desenvolverem projetos com melhor
aproveitamento dos recursos, pois se tornou possivel a visdo integrada das

necessidades da organizagao.

Os resultados obtidos e andlises permitidas pela aplicagdo do método foram
discutidos com a empresa, de modo que a equipe de colaboradores da empresa
avaliada, considerou o método capaz de identificar de forma completa as principais
deficiéncias e pontos fortes, servindo como orientacdo para o foco de investimentos
e aperfeicoamento. Pode-se afirmar que através do instrumento de diagndstico
elaborado, este trabalho possibilitou uma analise sistémica completa da
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organizagao. O surgimento de ideias comuns para solucionarem problemas distintos

permite validar a existéncia de relacdes complexas entre todas as areas.

O emprego do diagnéstico na empresa permitiu a validacdo das relacbes entre as
categorias de andlise e os objetivos de desempenho, verificando-se ser uma
inovadora forma de se analisar uma organizacao, vista agora sob a 6tica interligada

das areas, dos indicadores, dos problemas e das solucdes.

Um instrumento com essas caracteristicas permitira a organizacdo avaliar sua
realidade organizacional através da participacdo de seus membros, gerando um
diagnostico capaz de auxilia-la na busca do aprimoramento e da qualidade
desejada. Esta avaliacdo também levara a determinar as prioridades de melhoria,
bem como convidara os participantes a colaborar para o processo de melhoria da

organizagao com suas ideias e experiéncias.

No nivel estratégico, conclui-se que apesar da empresa visar o crescimento do
negdcio, com objetivos de expansado para o mercado externo, de possuirem metas
de curto e longo prazo, ela ndo possui estratégias definidas para atingir as metas
idealizadas, visando apenas a estabilizacdo, sem a proposi¢céo de objetivos e metas
de curto e longo prazo, demonstrando claramente sua minima condicdo de

manuteng¢ao no mercado a longo prazo.

No nivel operacional, conclui-se que os controles administrativos sdo deficientes e
feitos manualmente, evidenciando-se o total desconhecimento técnico por parte do
empresario. Ainda, a empresa nao possui instrumentos e controles gerenciais para

suprir as necessidades de informagdes para a tomada de deciséo.

O nivel de desatualizacao tecnolégica existente acarreta custos de producdo acima
do necessario, afetando o preco de venda e por consequéncia a margem de lucro ou
ainda tendo efeito na qualidade final do produto, prazos de entrega desfavoraveis ou
padrdo inaceitdvel pelo mercado, dentre outros. Tais ocorréncias acontecem em

menor ou maior grau dependendo da complexidade do negdcio.
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A falta de um controle de estoque eficaz impossibilita uma maior eficiéncia da gestao
da empresa e normalmente evidencia problemas de desequilibrio de capital de giro,
pela sua alta imobilizagao.

A auséncia de politicas claras na gestdo dos recursos humanos comprova a
desmotivacdo existente e, consequentemente, a falta de resultados financeiros
satisfatorios que consigam suprir o minimo dos direitos dos trabalhadores que séo

os salarios.

No nivel de mercado, a falta de preocupacdo com o ponto, preco, promoc¢ao, produto
e pessoas do atendimento, essenciais no relacionamento com o cliente, bem como a
falta de conhecimento dos mercados concorrentes e consumidores geram

preocupacdes quanto a manutencao desta organizacdo a médio e longo prazo.

Como sugestdes, fatores criticos de sucesso e combates ao diagnostico
previamente realizado, necessita-se de uma maior preocupac¢éo da organizagdo com
relacdo aos processos operacionais, sendo que no caso do segmento industrial o
processo de producdo deve ser planejado de forma a garantir a qualidade do
produto, sem desperdicios de tempo e de materiais.

Para isso, 0 empresario deve atentar para o fato de que acdes de marketing ndo
devem ser usadas apenas pelas grandes empresas, e que nao se trata de uma
atividade cara e complicada. Utilizando-se do bom senso, desenvolvendo a
capacidade de observacdo e um pouco de criatividade, essas atividades visam

agregar valor aos negdcios ora implantados.

A empresa também necessita manter em alta a sua competitividade no mercado,

bem como:

v' Atender as necessidades dos clientes;
v’ Diferenciar o atendimento em relacdo aos concorrentes;
v Manter bom relacionamento com fornecedores;

v" Criar e manter barreiras a entrada de novos concorrentes.
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Por outro lado, adotar uma estratégia de diferenciacdo que seja direcionada para
aspectos do produto ou atendimento:

v" Valorizados pelos clientes;
v’ Dificeis de serem imitados pelos concorrentes;
v Féceis de colocar em pratica.

Torna-se importante, manter uma estratégia de menor custo, isto €, ganhar maior
eficiéncia na operacdo do negbcio, como: conseguir comprar matérias-primas mais
baratas, racionalizar gastos, produzir em maiores quantidades, ter tecnologias mais

eficientes, para poder vender mais barato.

O segmento analisado também deve implantar e manter o planejamento e o controle
financeiro do negécio, apesar da gestédo financeira de um pequeno empreendimento
ser sempre um grande desafio aos empresarios. Os principais conhecimentos

basicos e essenciais sao:

Como fazer a apuracao do custo do produto;

Como calcular o preco de venda;

Como calcular o ponto de equilibrio da producéo ou receita;
Como administrar o capital de giro;

Como elaborar e administrar o fluxo de caixa;

AN N N N NN

Determinar, acompanhar e controlar o ciclo operacional e financeiro.

Finalmente, torna-se relevante enfatizar que o diagndstico empresarial obtido,
verifica-se as principais deficiéncias e estratégias seguidas pela empresa analisada
tornando-se essencial o conhecimento desses pontos para 0S empresarios atuais e

0s que pensam abrir futuros negécio.
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