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RESUMO

Este trabalho objetiva a apresentacdo de propostas de melhoria na administragdo das micro-
empresas de Nova Gloria, a partir do uso do processo administrativo. A revisdo bibliografica
abrangeu as func¢des do processo administrativo, quais sejam: planejamento, organizagio,
direcdo e controle. Realizou-se um estudo em 52 micro-empresas do municipio ja citado, para
saber a priori seu perfil, identificando suas praticas gerenciais e suas caracteristicas gerais e
especificas. Foram analisadas todas as informagdes obtidas através do questionario aplicado e
também no grupo de foco, a luz da teoria das fungdes administrativas. Esta analise
possibilitou compreender como os empresarios entrevistados administram suas micro-
empresas, onde se percebe claramente uma falta sistematica do uso destes mecanismos de
sucesso. Nota-se, entdo, que estas micro-empresas apresentam problemas de larga dimensio
que as levam a um crescimento mediocre. Porém, esses problemas podem ser resolvidos ou
pelo menos minimizados, bastando para isso, fazer uso adequado do processo administrativo e
abandonar formas arcaicas e desatualizadas de administrar. As principais recomendacdes que
fizemos se referem a busca do conhecimento gerencial atualizado, para que os micro-
empresarios conhecam a realidade interna e externa de suas empresas, estando preparados
para sobressairem-se as turbuléncias que se estabelecem; deixar imediatamente a passividade
e introduzir novas técnicas de gestdo; participar de cursos de capacitacio e estabelecer troca

de experiéncias com as redes de contato.

Palavras-chave: processo administrativo, micro-empresa, morte precoce, passividade, troca de
experiéncias.
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1. INTRODUCAO

As transformages ocorridas nos altimos tempos tém levado as organizagdes a se
posicionarem de forma diferenciada para conseguir obter sucesso. Neste contexto todas as
empresas, grandes e pequenas, se tormaram concorrentes € disputam espago no mercado
globalizado.

Desta forma as empresas atuam de maneira bastante parecida, porém, nesta “guerra”
geralmente as micro-empresas saem perdendo, isto porque essas organizagdes tém muitos
problemas internos, entre os quais se destacam a falta do uso de técnicas administrativas e
escassez dos recursos.

Estas fraquezas tém inicio na constitui¢do das micro-empresas, pois via de regra nascem
sem qualquer tipo de planejamento, fruto do desemprego no pais € da falta de oportunidades,
ou seja, na maioria das vezes empreendemos por necessidade de sobrevivéncia.

Néo obstante a isto, as micro-empresas tém desempenhado um papel social muito
importante no Brasil, sendo responséveis por 67% das ocupagdes de trabalho e por 20% do
PIB, segundo o SEBRAE/SP (2004). Este mesmo érgdo define que as MiCTO-empresas no
Estado de Goias morrem muito precocemente, sendo que cerca de 60% no chegam ao quarto
ano de vida, percentual este alinhado com a média do pais. Com base nesses nimeros, é
relevante conhecermos e caracterizarmos a micro-empresa para uma methor compreensio
deste importante agente econdmico.

Segundo a lei de criagdo da micro-empresa de n° 9.041 de 05/10/1999, alterada pelo
Decreto Lei n° 5.028 de 31/03/2004, considera-se microempresa a pessoa juridica que auferir
receita bruta anual igual ou superior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e trinta e trés mil,
setecentos € cinqiienta ¢ cinco reais e quatorze centavos).

No nivel estadual, considera-se micro-empresa a pessoa juridica que auferir receita bruta
ndo superior a R$ 1.000.000,00 (hum mithdo de reais), Lei n° 13.270 de 29/05/1998, alterada
pelas Leis n® 13.442 de 31/12/1998 ¢ 13.763/2000.

Ja para a Receita Federal considera-se micro-empresa, a pessoa juridica que tenha
auferido, no ano-calendério, receita bruta ndo superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil
reais), Lei n° 9.317, de 05 de dezembro de 1996,
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O SEBRAE (2004) classifica as empresas segundo o namero de funcionérios que elas

possui, como mostra tabela (1), abaixo:

Tabela 1: Classificagio das micro-empresas segundo 0 SEBRAE

Porte Numero de Empregados
Tipo de Empresa Industria Comércio
Micro e pequena empresa Até 19 até 09
Pequena Empresa De 20299 de 10 a2 49
Média Empresa de 100 a 499 de 50299
Grande Empresa Acima de 500 Mais de 99

Fonte: SEBRAE, 2004

As micro-empresas possuem administragdo centralizada e uma estrutura muito simples
que necessita de quantidade menor de unidades ou fungdes administrativas. A satisfacdo dos
familiares, empregados e proprietarios sdo methores atendidas porque nfio existe uma
estrutura funcional sofisticada, com niveis hierarquicos intermediarios. Essa caracteristica
ajuda a formagdo e a evolugio de uma forte cultura organizacional neste tipo de empresa.

O mercado incerto impulsiona o proprietario da micro-empresa a tomar decisdes
individualmente, € isto pode gerar muitas perdas, porque em muitos casos ndo conhecem o
bastante para fazé-lo com quatidade, o0 que acaba trazendo prejuizos.Porém, conforme
argumenta Resnik (1999, p. 1) “quando os proprietarios-gerentes de pequenas empresas
compreendem os fatores basicos que causam sucesso ou fracasso da €mpresa, Seus Conceitos
administrativos os ajudam a superar as dificuldades inevitiveis encontradas em todos os
empreendimentos”. Na verdade a experiéncia pratica e o tino de empreendedor acabam sendo
muito Gteis nas horas dificeis, embora nio funcionem na maioria destas organizagdes, que
frequentemente sucumbem com muita facilidade.

Na pequena empresa a maturidade organizacional é muito baixa, ndo existe
planejamento e talvez por existir uma disténcia pequena entre o socio proprietario e seus
empregados, ha uma grande possibilidade de paternalismo no trabatho, o que pode atrapathar
o desenvolvimento da organizagdo.

A tomada de decisdo na micro-empresa esté associada diretamente & intuicdo do sécio-
gerente. Pela grande freqiiéncia e pelo alto namero de varidveis envolvidas no processo
decisorio, o tempo passa a ser curto, ocasionando a informalidade destes procedimentos.

Como o processo decisorio ¢ realizado por uma tnica pessoa, as atitudes tomadas sio

relacionadas diretamente aos valores do socio-gerente, ou seja, passa a vigorar o perfil do
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dono, que traz para empresa suas “limitaces, fraquezas, temperamento e atitudes” (Resnik,
1999, p. 12).

E preciso ressaltar também que as decisGes tomadas sdo geralmente de curto prazo, que
aparentemente traduzem grandes sucessos momentineos, mas que n3o levam em conta os
resultados de longo prazo desejaveis para a empresa.

0 micro-empresario deve agir com mais racionalidade, retirando os aspectos
sentimentais do neg6cio. O proprietario tem como objetivo em sua empresa, sua aspiragio
pessoal, tornando-a eficaz, quando do atingimento da mesma. Pode-se dizer que a Pessoa
Juridica é substituida pela Pessoa Fisica do proprietario em muitas situagOes, traduzindo
identidade total. Se a vida pessdal do proprietario vai bem, o negoécio € favorecido, caso
contrario, fatores particulares podem afetar negativamente.

Muitos proprietéarios valorizam prioritariamente o status empresarial, ou seja, a posigdo
que ele ocupa dentro da organizagdo. Em linhas gerais a micro-empresa corre riscos
constantemente sem se preocupar com uma boa gestdo para minimizar €sses riscos.

A par desta realidade eb considerando a necessidade de se conhecer mais a fundo as
micro-empresas de Nova Gloria, nos propomos a realizar este trabatho, procurando mensurar
as suas praticas gerenciais dessas organizagdes, & luz das fungdes administraﬁvas, ou seja,
planejamento, organizagdo, dire¢dio e controle. Portanto, em principio, caracterizando neste
estudo o0 que seja a micro-empresa €, posteriormente, apresentando as defini¢des das fungdes
administravas, evidenciando sua importancia para o sucesso da micro-empresa.

Seguindo esta seqiéncia de apresentagdc consideramos neste trabalho que o
planejamento permite prever possiveis ocorréncias, decidir antecipadamente o que fazer, de
que maneira fazer, quando fazer ¢ quem deve fazer (KOONTZ; O’DONNEL, 1989). A
organizagdo, por sua vez, se refere & maneira pela qual as atividades estdo divididas,
organizadas e coordenadas, tal como sustentam Stoner e Freeman (1995). J4 a diregfio esta
relacionada & execugio dos planos pelas pessoas e suas relagdes de influéncia no trabatho,
conforme reforcam Montana ¢ Charnov (2003). Por Gltimo, consideramos o controle que
significa manter um sistema dentro de um padrdio de comportamento, ou seja, estabelecer
pardmetros que possam medir a eficiéncia na execugdo dos planos estabetecidos (Maximiano,
2000).

Com base nessas fungdes, desenvolvemos nossa pesquisa partindo do pressuposto que as
empresas que fizerem uso processo administrativo estdo miais aptas a alcangar resultados
positivos, que contribuam para a methoria da realidade das micro-empresas que, via de regra,

op€raii COMI €SCASSECZ de recursos.
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Essa investigagdo empirica foi desenvolvida em duas fases. Na primeira fase
conduzimos um estudo descritivo quantitativo do tipo survey. Na segunda fase, com o intuito
de ampliar as informagSes cothidas na primeira fase, realizou-se um grupo de foco, onde
extrairam-se dados qualitativos que complementaram ¢ aprofundaram as evidéncias
quantitativas obtidas inicialmente.

Como principais resultados, a pesquisa vai indicar os efeitos positivos do uso do
processo administrativo para as micro-empresas estudadas, sobretudo como ele pode
contribuir para um sucesso sustentével.

Acreditamos, com base nesses resultados, que este trabatho pode contribuir para diminuir
os fracassos que comumente ocorrem nas micro-empresas brasileiras, fruto de seus processos
gerenciais deficientes, desde que as fung¢Ges administrativas sejam observadas pelos gestores

das organizagbes desse porte.
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2. PROBLEMATICA

As micro-empresas apresentam muitos problemas internos e por isso segundo ©
Sebrae/GO (2004), no Brasil 49,4% dessas organizagdes fecham suas portas antes de
completarem o segundo ano de vida, em virtude de néo fazerem uso dos mecanismos corretos
entre os quais o processo administrativo — planejamento, organizagdo, dire¢@o e controle.

O ambiente turbulento ¢ caracteristica presente na vida das empresas, sejam elas grandes
ou pequenas. Neste sentido, as micro-empresas precisam estar preparadas para enfrentar a
concorréncia, estar aptas a ofereéer produtos ¢ ou servigos de qualidade com custo acessivel, a
fim de alcancarem resultados positivos.

Percebe-se, no entanto, que enquanto alguns negocios sdo bem sucedidos, outros
fracassam. Com os negdcios que nfo obtém sucesso, sucumbem expectativas € sonhos mal
articulados, seja por inexperiéncia dos empreendedores/administradores, seja por falta de
planejamento adequado.

A pequena empresa, muitas vezes, tem seu COmego na mente € No espirito de um
empreendedor, uma pessoa de vontade, energia e visdo, que d4 forma a uma idéia nebulosa,
geralmente sem o conhecimento necessario para obter resultados positivos.

Othando por este Angulo o presente trabatho visa conhecer methor as micro-empresas de
Nova Gléria, especificamente, analisando suas praticas gerenciais € mensurando em que
medida tais praticas precisam mudar para se adequarem aos conceitos tedricos do processo
administrativo. A presente pesquisa também & importante, pois pode sugestionar ao final
mudangas de possiveis fathas que estejam sendo praticadas, e assim, minimizar a morte

precoce destes importantes agentes econémicos.
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3. OBJETIVO GERAL

Identificar o perfil e as préaticas gerenciais dos micro-empresarios Novaglorinos.

3.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v'Evidenciar aos micro-empresarios de Nova Gloria, a importincia de fazer uso do

processo administrativo € como ele se constitui um diferencial de sucesso.

v’ Discutir a pratica do processo administrativo nas micro-empresas de Nova Gléria, a

luz dos dados obtidos na pesquisa.
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4. JUSTIFICATIVA

E realidade irrefutavel que as microempresas passam por varios problemas, muitas vezes
que as levam ao fechamento, basicamente por ndo conhecerem a forma correta de gerir seus
negocios.

Isso ocorre porque, geralmente, estas empresas nascem de um sonho de pessoas que
aspiram melhores condi¢des de vida. Cada vez mais em nosso pais € comum este processo,
haja visto, ter aumentado as exigéncias do mercado por qualificacdo, pressdes por trabalhar
mais e melhor, altos indices de efici€ncia, inseguranca e outras turbul€ncias que levam ao
desemprego, ou a propria falta dele.

Desta maneira é de suma importancia estudar como assegurar e aumentar a longevidade
destas organizagdes, que sdo tdo importantes, dando a elas possibilidades de cumprir o
proposito para o qual foram formadas.

Acreditamos que quando os micro-empresarios de Nova Gloria tiverem acesso ao
conteudo deste trabalho, eles terdo mais possibilidades de gerir eficientemente seu
empreendimento, além de beneficiar aqueles que ainda estfio pensando em abrir seu proprio
negocio que por sua vez, terdo de conhecer um pouco melhor o que vio enfrentar e quais os
melhores caminhos a seguir.

O autor desse trabalho, ha alguns anos lida profissionalmente com micro-empresas,
efetuando sua contabilidade, em funcdo desta experiéncia e acredita muito no poder de
superagdo de seus gestores, defendendo que ¢é perfeitamente possivel diminuir sua
mortalidade precoce. E evidente que o sucesso depende de muitos fatores, todavia este estudo
ira contemplar grande parte destes.

Diante disto percebemos que ha necessidade de conhecermos um pouco mais sobre o
assunto proposto, o que certamente sera de muita utilidade para aumentar nossos
conhecimentos sobre 0 mesmo e também aos empreendedores do municipio de Nova Gloria,

que posteriormente terdo acesso aos resultados obtidos.
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5. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo este estudo discorrerd sobre as fungSes administrativas, quais sejam:
planejamento, organizagéo, dire¢do e controle, evidenciando suas bases, as quais servirio de
argumentos para responder as variaveis do problema proposto.

Os orgdos que estudam as microempresas (como o SEBRAE), considera algumas
variaveis que contribuem para o insucesso da micro-empresa que poderiam se apresentar de
varias formas ou com premissas diferentes, entretanto, acreditamos que todos esses
problemas, estdio relacionados a falta do uso do processo administrativo, isto é, quando
citamos os problemas de insucesso, estamos pensando em fungdo do desempenho inadequado

das fungGes administrativas.

5.1 PLANEJAMENTO

Planejamento € a primeira fungio administrativa e procura determinar com antecedéncia
quais os objetivos a serem alcangados, isto €, qual o methor curso de agio, compreendendo
diretrizes, metas, programas, procedimentos, métodos, politicas e normas, nos niveis tatico,
estratégico e operacional. (CHIAVENATO, 2000). Na visdo de Robbins ¢ Coulter (1998), o
planejamento pode ser visto como o ato de definir os objetivos ou metas da organizagio,
estabelecer uma estratégia genérica para atingir essas metas ¢ desenvolver uma completa
hierarquia de planos para integrar e coordenar as atividades.

Para Kwasnicka (1990) o planejamento é a funcdo que possibilita a organizagio escother
metas baseadas em estimativas e provisdes futuras, determinando objetivos adequados e
prepafando a organizagio para as mudancas necessarias.

Lacombe e Heilborn (2003), por sua véz, argumentam que o planejamento ¢ a
determinacgdio da dire¢do a ser seguida para se alcancar um resultado desejado ou como a
determinagdo consciente de cursos de agdo. Planejar é, portanto, decidir antecipadamente o
que fazer, de que maneira fazer, quando fazer ¢ quem deve fazer. Kantz ¢ O’Donnel (1989)
tém essa mesma visdo do que seja planejar, e acrescentam que realizar este¢ processo é
eliminar o hiato entre onde estamos e onde queremos chegar, isto é, forar a ocorréncia de
fatos que possibilitem a se chegar aos objetivos.

Ja Montana ¢ Charnov (2003) definem que o processo de planejamento como o ato de
determinar os objetivos organizacionais e como alcangd-los. Para estes autores planejar

envolve:
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v Escother um destino;

v Avaliar rotas alternativas;

v Determinar o curso especifico para alcangar o destino escolhido. |

Stoner e Freeman (1995) afirmam que nfo é facil capturar ou definir a importincia do
planejamento, devidé a sua magnitude. Para se aproximar ao méaximo da esséncia do processo
de planejamento, estes autores usam algumas metaforas para facilitar a sua compreensio,
entre as quais, se deétacam, a que relata que planejamento € como a raiz principal de uma bela
e magnifica arvore, da qual saem ramos de organizagdo, da lideranga e do controle. Eles
defendem ainda que sem planos € impossivel saber organizar as pessoas € 0s recursos, ou até
mesmo saber quando fazé-lo. Sem um plano definido fica corrompido também o aspecto da
lideranga, j& que isto vai minar a confianga das pessoas ¢ por conseqiiéncia dificultar o
processo de alcance dos objetivos organizacionais. Para Stoner ¢ Freeman (1995) o
planejamento deve ser embasado por dois critérios: determinar os objetivos “certos” ¢
escother os meios “certos” de alcaﬁgé—-los.

Para Robbins e Coulter (1998) o planejamento pode ser format ou informal. O primeiro é
escrito € com objetivos especificos definidos, com tempo de alcance mensurados, e ficam a
disposi¢do dos membros da organizagio. Existem programas especificos de agfo, isto §, a
administrago define claramente caminhos que devem ser trithados. No segundo ndo h4 nada
escrito ¢ existe pouco ou nenhum compartithamento de objetivos com outras pessoas dentro
da organizag@o, sendo mais usado em pequenas empresas, onde apenas o dono possui uma
visdo de onde quer chegar € de como chegar. Esses autores destacam que o planejamento
apresenta alguns propositos:

% Indica dire¢des, reduz o impacto das mudangas, diminui desperdicios e estabelece um
padrdo de controle;

% Estabelece um esforgo coordenado, pois todos os membros da organizagio caminham
na mesma diregéo e cooperam para obter o crescimento equilibrado da equipe;

% Reduz as incertezas ja que prevé cenarios futuros e possiveis ocorréncias no ambiente;

% Contribui com a organizagdo ¢ coordenacdo na alocagdo correta dos recursos escassos;

% Estabelece padrSes que serdo usados no controle, possibilitando visualizar o
crescimento ou até que ponto os objetivos foram alcancgados.

Cada empresa possui uma realidade singular, ¢ para alcangar seus objetivos, desenvolve
um processo de planejamento também distinto, utilizando modelos e técnicas de planejamento

que atendam as suas necessidades.
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Todavia, Stoner ¢ Freeman (1995) apresentam um modelo interessante de elaboracdo de
um processo formal de planejaxﬁerrto bastante interessante com componentes que, se
adaptados, alcangam a realidade da grande maioria das organizagGes. Ver figura 10.

Frgura 1 - Processo formal de planejamento. |

Responsabilidades 1. Formulagiio de _ Valores dos
sociais : Objetivos Dirigentes

2. Identificagio das Metas
e Estratégias Atuais

72
r

| 4. Anilise de Recursos:
3. Andlise Ambiental | Forgas e Fraquezas da
; Organizagio

] 5. Identificaciio de
b

Oportunidadese
Estratégias ¢ Ameacas

A
6. Andlise de Hiatos:
Determinar a Extensdo
1 das Mudangas necessérias
] na Estratégia Atual

4

. ’ 7. Tomada de Decisio
‘ Estratégica: ‘
R abilidad - - desenvolver alternativas Valores do
eapontabitidades - avaliar alternativas ~ v dos
iai d—» L]
Sociais | -selecionar alternativas Dirigentes

!

8. Implementacdo da
Estratégia

9. medida e Controle do

Fonte: Stoner ¢ Freeman (1992, p. 139)

Cada um dos componentes apresentados na figura 1 tem a sua importéncia singular, e por

i 3

isso passaremos, a seguir, a fazer um breve comentéario sobre cada um deles, baseados na
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teoria desenvolvida pelos autores que a criaram. Cada etapa deste processo € bastante simples,
sendo que cada propdsic;ﬁo pode ser entendida como uma afirmacgio, ou iniciativa necessaria

para desenvolver um processo de planejamento formal:

t. Formulagio de objetivos: isso implica desenvolver € compreender a missdo da empresa,

isto €, quatl sua finalidade de existéncia € os seus valores, sejam eles éticos € ou sociais;

2. Hdentificacdo das Metas e Estratégias Atuais: esta etapa diz respeito a que forma, métodos,
procedimentos, caminhos serdio usados para alcangar os objetivos. A priori serfo identificadas
as metas que estdo sendo usadas, bem como, as estratégias ja definidas pela alta

administragdo, o que significa conhecer as atividades que estdo sendo desenvolvidas pela

cmpresa,

3. Andlise Ambiental: este ¢ um procedimento que possibilita mensurar até que ponto as
forgas do ambiente influenciario nos alcance dos objetivos ja definidos, seja diretamente, tais
como (concorrentes, fornecedores, clientes, etc.), ou indiretamente, tais como (fatores macro e

micro econdmicos, politicos, tecnologicos e sociais);

4. Andlise de Recursos: esta etapa permite & organizagdo conhecer seus pontos fortes e fracos
e como eles podem influenciar no alcance dos objetivos, bem como, apresentar vantagens €

desvantagens frente & concorréncia;

5. Hentificacdo de Oportunidades Estratégicas e Ameagas: esta quinta etapa, na verdade, é
uma reunido das trés Gltimas etapas anteriores, e visa proporcionar uma anslise fundamental,
que € a de se visualizar as oportunidades e ameagas do ambiente. Sua importéncia se d4 pelo

fato de que nesta etapa se permite visualizar possiveis vantagens e perigos ambientais;

6. Determinagio do Grau de Mudanca Estratégica Necessdria: esta é a etapa de realizar
previsdes dos possiveis resultados planejados, modificando ou ndo as estratégias nas suas
implementagdes. O que vai determinar a intervengo na empresa serd a identificagio dos
hiatos de desempenho — ou seja, diferencas entre as metas estabelecidas na formulagiio dos
objetivos e os resultados provaveis que serdio alcangados, caso se mantenha as estratégias

atuais;
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7. Tomada de Decisdo Estratégica: caso seja necessario fazer adequagbes para eliminar

hiatos de desempenho, dever-se-a identificar, avaliar e selecionar estratégias alternativas;

8. Implementagdo da Estratégia: apés se escolher a estratégia que sers usada deve-se
incorpora-la a0 dia-a-dia da organizagiio, isto §é, transformé-la em planos operacionais

apropriados;

9. Medida e Controle do Progresso: a ltima etapa permite verificar o progresso em estigios
periodicos das estratégias adotadas, devendo responder a duas questdes basicas: 1) A
estratégia estd sendo implementada como foi planejada? 2) A estratégia est4 alcangando os
resultados esperados?

Podemos perceber que o modelo de planejamento de Stoner ¢ Freeman (1995) pode ser
adotado como uma ferramenta eficiente que contribui para um processo de planejamento que
conduz aos resultados positivos.

Além do mais, as empresas atuam em um ambiente muito turbulento, e conforme
defende Tavares (1991) utilizagdo de um processo de planejamento € indispensavel porque o
quadro econdmico, politico € social é marcado por incertezas, onde as organizagdes precisam

de adequagdes rapidas as novas realidades vividas.

S.1.1 A importincia dos objetives para o planejamento

Segundo Stoner ¢ Freeman (1995) todas as organizagdes querem ter sucesso, entretanto,
para isso ocorrer € preciso determinar especificamente como chegar 14, isto ¢, ter objetivos
especificos, mensuraveis, realistas e alcangéveis. Destacam ainda os autores que determinar

objetivos € de suma importincia por quatro razdes:

1)Proporcionam um senso de direcdo: os objetivos permitem estabelecer um rumo, um

norte que ajuda as organizagGes a ndo se perderem nas mudangas que ocorrem no ambiente,
além disto, eles podem promover motivagdo ¢ inspiragéio para romper os obstaculos que com

certeza surgirio;

2)Focalizam esforgos: as organizagdes tém recursos limitados e escassos, € se forem
divididos na busca de varias conquistas, pode-se perder o caminho, o foco, sendo necessario

estabelecer prioridades, buscando alocar os recursos em objetivos corretos;
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3)Guiam os planos e decisdes: os objetivos vdo possibilitar moldar um conjunto de

decisdes e planos a curto e a longo prazo, de maneira que se mantenham os projetos definidos;

4) Ajudam a avaliar 0 progresso: se mensuramos nossos objetivos, teremos condi¢gdes de

avaliar nosso desempenho, isto ¢, realizar um controle das atividades e se necessario fazer
adequacdes ou replanejamento.

Determinar objetivos ¢ muito importante, pois “sdio poucas as empresas que tém uma
idéia nitida de suas respectivas missdes e isso ¢ uma das causas maiores para os seus piores
erros”. (DRUCKER apud HAMPTON, 1992, p. 144)

Na visdo de Kantz e O’Donnel (1989) os objetivos sdo importantes porque indicam o
ponto final de programa administrativo, explicitado em termos gerais ou especificos, ou seja,

sdo as metas que se deseja alcancar.

5.1.2 Tipos de Planejamentos

Em linhas gerais, existem vérios tipos de planejamento, uma vez que cada empresa
apresenta uma realidade distinta. Entretanto, em consonincia com os autores Robbins e
Coulter (1998) e Stoner e Freeman (1995) ha pelo menos dois tipos de planejamento mais
freqiientes nas organizagdes: o planejamento estratégico e operacional Suas principais

diferencas podem ser observadas na tabela numero 2:

Tabela 2 — Diferenciagio de planejamento estratégico e operacional

Itens Diferenciacio Planejamento Estratégico Planejamento Operacional
Horizonte de Tempo Longo prazo Curto Prazo
Ambito Cupula Empresarial Gerentes ¢ Chefes de Departamentos
Complexidade ¢ impacto Afeta toda empresa Afeta apenas o Departamento
Independéncia Independente Dependente

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Inferimos da tabela que o planejamento estratégico esta mais voltado para o longo prazo,
em virtude de que ele é elaborado pela capula da organizagdo e abrange toda empresa. Por
outro lado o planejamento operacional é elaborado visando o curto prazo, buscando
implementar metas ji definidas, tendo como agentes principais os gerentes funcionais,

estando, em certo grau, sob a responsabilidade dos departamentos.



>

3 7

‘ Primeiro Nivel

26

Além destas diferengas apresentadas, esses planos também se estabelecem dentro de
uma certa hierarquia, como podemos visualizar na figura 2, estando ligados por objetivos

inter-relacionados:

Figura 2 — A hierarquia dos planos estratégicos e operacionais

Declaracio de Missio

Administradores de

tpo ¢ de Nivel | Objetivos Estratégicos |[@==p1 Planos Estratégicos

! ]
Administradores de ’

Nivel médio ¢ de | Metas Operacionais | 1 Planos Operacionais

Fonte: Stoner ¢ Freeman (1993, p. 137)

Percebemos a partir da figura (2) que os planos estratégicos estdo ligados aos objetivos
estratégicos, ou seja, metas estabelecidas para toda a organizacio, de maneira genérica,
enquanto os objetivos operacionais estdo ligados as atividades de implementagdo dos
processos j& definidos. Para melhor compreensio destes planos, discutiremos a seguir com

mais pormenores suas bases.

5.1.3 Planejamento estratégico
Para Stoner e Freeman (1995) o planejamento estratégico diz respeito aos planos
elaborados para alcangar os objetivos amplos e genéricos da organizagéo. Esse planejamento €

elaborado por administradores do topo e de nivel médio, levando em consideragdo a missdo

da empresa — objetivo amplo da organizagdo, baseado em premissas de planejamento que
justifica a existéncia da organizacdo. J& as premissas de planejamento sio suposicdes basicas

sobre o propésito de uma organizagdo, seus valores, competéncias peculiares e seu lugar no
mundo.

Lacombe ¢ Heilborn (2003) definem que o planejamento estratégico é uma ferramenta
usada para visualizar os rumos da organizagdo, que em termos gerais levam em consideragdo:
a complexidade, o longo prazo de realizagio e a declaragio genérica dos objetivos. Esse nivel

contempla questSes mais gerais, analisa o ambiente externo para garantir que os planos sejam



/,,'w

£ 4

27

realistas, servindo também como balizador de direciio, que serd comunicada ao ptiblico
interno e externo.

Para Oliveira (1991) a finatidade dos planos estratégicos € determinar quais os caminhos,
os programas de agfo que devem ser seguidos para o alcance dos objetivos propostos pela
empresa. Para o autor os planos estratégicos possibilitam o ajustamento da empresa ao seu
ambiente, em geral em constante mudanga, quase sempre com a empresa alterando suas
proprias caracteristicas, tendo em vista este ajustamento. Hampton (1990) partilha desta
mesma idéia, enfatizando que o planejamento estratégico é um dos procedimentos mais
importantes € abrangentes da organizagdo, sobretudo porque contempla o longo prazo.

Podemos concluir que hd um consenso entre os autores citados acima de que os planos
estratégicos estdo relacionados a arte de utilizar de forma adequada os recursos fisicos,
financeiros ¢ humanos, para minimizar problemas € maximizar as oportunidades do ambiente
da empresa.

Como percebemos os planos estratégicos estdo sempre vinculados 4 escotha de um
caminho, um destino que se deve seguir, mesmo que num primeiro momento isto se¢ja algo
genérico, porém, a empresa perseguira o sucesso tendo como base tais planos. Sendo assim
sua elaboragio leva em consideracdo os aspectos futuros, além do passado vivido e a

realidade do presente. A figura (3) permite entendermos bem esta realidade.

Figura 3 — O caminho percorrido pelas empresas

EMPRESA

Passado Presente Futuro

Fonte: Oliveira (1991, p. 27)

A figura (3) evidencia que através de um caminho sinuoso que se percorre, com ou sem
planejamento, a empresa chegou ao presente de determinada forma, € agora precisa tragar os
planos e agSes futuras. Estas a¢Ses futuras devem ser flexiveis para se adequar s mudangcas
ambientais. Ha, entdo, a necessidade de se elaborar planos estratégicos, decisdes e escothas,
para que a concorréncia seja superada e as turbuléncias ambientais sejam contornadas.

Essencialmente os planos estratégicos sio validos se cumprirem sua fungfo de ajudar a

colocar a empresa a frente de seus concorrentes, sendo prioritario, entdo, identificar as forgas
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que influenciam este processo para que a empresa possa se preparar, antever possiveis
ocorréncias e assim ficar sempre a frente da concorréncia.

Porter (1991) aponta cinco forgas que dirigem o mercado, identificadas na figura abaixo,
que envolve a empresa e sues competidores:

Figura 4 — As cinco forgas competitivas de Porter

ENTRANTES
PONTECIAIS
Ameagas de Novos
entranfes
Poder de Negociagio : Poder de Negociagio
dos Fornecedores CONCORRENTES dos Compradores
NO MERCADO
FORNECEDORES > w < COMPRADORES
Rivalidade entre
As Empresas
Existentes
Ameaca de novos
ou Servigos
substitutos
SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado de Porter (1991, p. 23)

As cinco forgas competitivas — entrada, ameaca de substitui¢@o, poder de negociagdo dos
compradores, poder de negociagio dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes -
refletem o fato de que de certa forma todas elas agem como concorrentes no mercado,
podendo ter maior ou menor importancia. Para enfrentar estas forgas Porter (1991) apresenta

trés estratégias genéricas, quais sejam:

< Lideranca no custo total — conjunto de politicas adotadas por toda empresa orientada
para baixar os custos, em areas como P e D, publicidades, assisténcia, etc., sem abrir mio da

qualidade, de maneira que a concorréncia possa ser vencida no controle eficiente dos custos;

< Diferenciagdo — apresentar um produto ou servigo distinto dos oferecidos no mercado.

Apesar de ser um estratégia interessante, que pode trazer resultados acima do esperado, pode
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tevar a um isolamento na questdo da rivalidade de pregos, pois esta estratégia requer muito

valor agregado, o que constitui uma barreira & concorréncia;

< Enfoque — esta estratégia tem como base a selegdo de um grupo de compradores, a
segmentacio de linhas de produtos ou mercados geograficos. Baseia-se na premissa de que s
a empresa que atua em um mercado amplo, ndo conseguira atender com eficiéncia todos os
clientes, ao passo que aquela que atende um grupo selecionado tera mais possibilidades de
satisfazer suas necessidades, por ter um relacionamento mais proximo com ele, € por

conseqiiéncia um estreitamento da relagéo.
5.1.4 Planejamento operacional

O planejamento operacional para Montana ¢ Charnov (2003) ¢ a ferramenta que verifica
se os recursos e planos estdo sendo alocados nos seus devidos lugares e no tempo certo. Este
nivel de planejamento estd intimamente ligado ao curto prazo, € a processos especificos,
necessitando levar em consideragio:

> Hipoteses para o periodo: antever possiveis problemas, greves, escassez de matéria-

prima, etc.;
» Mudangas internas necessarias: instalagGes, pessoal € processos;

» Producio de cronogramas: avaliar o nivel de produtividade ¢ o fator tempo que € t&o
fundamental, mensurar custo - beneficio.

Os planos operacionais evidenciam como as atividades estratégicas serdo implementadas
e desenvolvidas (STONER; FREEMAN, 1995). Qualquer planejamento no nivel operacional
deve levar em consideragio que as necessidades ¢ desejos das pessoas mudam, €, portanto, €
necessario fazer adaptagdes na sua execugdo, € preciso que ele seja flexivel para que possa ser
implementado com sucesso.

Maximiano (2000) argumenta que o planejamento operacional consiste em definir como
realizar os objetivos, contendo pelos menos trés elementos:

£ Objetivos especificos — detathar de forma minuciosa os procedimentos necessarios

para se chegar ao alcance dos resultados planejados;
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& Atividades necessarias para realizar esses objetivos — especificar as questdes de

ordem, ou seja, quais medidas implementar para facilitar o processo de alcance dos objetivos;

< Recursos que devem ser mobilizados para realizar as atividades — especificar os
recursos que serio necessarios para implementar os planos estabetecidos, definindo COMO ¢

O QUE ser4 feito para realizar os planos estratégicos.

5.2 ORGANIZACAO

Para Maximiano (2000) organizagdo ¢ um processo estruturado que procura alcangar os
objetivos previstos no planejamento. Este processo cria uma estrutura organizacionat estavel,
dindmica, que vai definir a forma de trabatho das pessoas, individualmente e em grupo, de

acordo com algum critério ou principio. Lacombe e Heilborn (2003, p. 69) definem que
organizagio:

é o processo de identificar ¢ agrupar logicamente as atividades da empresa, de
delinear as autoridades ¢ responsabilidades, de estabelecer as relagdes de trabatho
que devem vigorar entre os individuos ou grupo que constituem a empresa, de modo
que os recursos disponiveis sejam aplicados eficientes e eficazmente, a fim de que a
empresa ¢ seus funciondrios possam realizar scus objetivos mutuos.

De maneira geral as empresas organizam-se a fim de alcancar suas metas ¢ objetivos, €
este processo estd ligado & primeira fung&o administrativa, qual seja: o planejamento. Na
concepgio de Koontz e O’Donnet (1989) organizagdo é o agrupamento de atividades
necessarias para a consecugdo dos objetivos, supervisionado por administradores com
autoridade para estipular coordenaggo horizontal e vertical na estrutura da empresa.

Para Stoner ¢ Freeman (1995) a organizagdo diz respeito & forma pela qual as atividades
de uma empresa sdo divididas, organizadas e coordenadas. Estes autores destacam que O

processo de organizar passa por Cinco etapas:
1. Listar os trabathos que devem ser feitos para alcangar os objetivos da empresa;

2. Dividir a carga de trabatho em tarefas logicas que possam ser realizadas pelos

individuos;
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3.Combinar as tarefas de modo logico e eficiente, ou seja, realizar a

departamentalizagéo;

4. Criar mecanismos que coordenem as tarefas, integrando esforgos individuais € do

grupo;
5. Monitorar e fazer ajustes necessarios.

Montana ¢ Charnov (2003), por sua vez, conceituam que organizagdo € a andlise, a
identificac@io € a defini¢io do trabatho a ser feito para realizar os objetivos da empresa, € que
se este processo € bem executado, resultard num agrupamento de trabatho, que conduz a uma
cooperagdo pela busca dos resultados positivos.

Percebemos, entio, que a organiza¢io desempenha papel fundamental no processo de
administrar, uma vez que permite ao administrador coordenar as atividades, evitando perdas,
diminuindo o fator tempo e minimizando possiveis resisténcias internas e externas.

Maximiano (2000) define alguns tipos de decisdes e seus impactos na estrutura

organizacional, como disposto na tabela (3).

Tabela 3 — As premissas do processo de organizar
“TIPO DE DECISAO IMPACTO NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
' e Define o sistema de responsabilidades; |

¢ Divisfio do trabalho -
e Define as responsabilidades dos cargos e

departamentos

e Define o sistema de autoridade

¢ Sistema de autoridade e Define o numero de niveis hierarquicos e a
amplitude do controle;

e Define o grau de autonomia dos ocupantes de

cargos e dos departamentos;

¢ Define o sistema de comunicagdo;

e Sistema de comunica¢do | e Define como se relacionam os departamentos e o

tipo de influéncia entre eles

Fonte: Maximiano (2000, p. 267)
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5.2.1 Divisédo do trabatho

Maximiano (2000) destaca que a divisio do trabatho é fundamental, pois facilita sua
realizagdio, devendo estar presente na grande empresa ou até mesmo em uma barraca de
comércio ambulante, uma vez que isto permiite a especializagio e eficiéncia das tarefas.

No intuito de ratificar a importincia de se dividir o trabatho, Stoner € Freeman (1995, p.
230) citam um trecho do livro - A Riqueza das NagGes, de Adam Smith, que fala sobre a
especializagio do trabatho numa fébrica de alfinetes. Descrevendo o trabatho nesta fabrica de
alfinetes, Smith escreveu: “Um homem puxa o arame, outro endireita-o, um terceiro o corta,
um quarto aponta-o, um quinto o esmeritha no topo para receber a cabeca”. Ele disse que se
dez homens trabalthassem desse modo, eles fariam 48.000 alfinetes por dia, mas se
trabathassem todos separados ¢ independentes, cada um poderia, na methor das hipoteses,
produzir 20 alfinetes por dia. Como observou Smith, a grande vantagem da divisdo do
trabatho era que, repartindo o trabatho total em operagGes pequenas, simples ¢ separadas, nas
quais cada trabathador pudesse se especializar, a produtividade total se multiplicava
geometricamente.

A divisio do trabatho aumenta a produtividade, porque o individuo consegue se
especializar em suas fungdes, se adaptando a tarefas complexas. Por outro lado, a divisio do
trabatho cria tarefas simplificadas que podem ser aprendidas e completadas de forma
relativamente rapida, possibilitando ganho e tempo, e redugio de custos.

5.2.2 Autoridade

Depois de realizar a divisdo do trabatho, é necessario estabelecer a relagdo de autoridade
entre os funcionarios, € esse processo ¢ de suma importancia porque facilita a realizagio das
atividades.
Maximiano (2000), define que a autoridade formal € o direito legal que os superiores tém de
influenciar o comportamento de seus subordinados, promovendo uma utilizago adequada dos
recursos disponiveis. Autoridade formal é aquela pré-estabelecida e conhecida do grupo e
dependendo da fungio exercida pode assumir ainda trés tipos de autoridade: de linha, de

assessoria ou funcional.

5.2.2.1 Autoridade de linha
A autoridade de linha est4 ligada & cadeia de comando e define as relagdes entre chefes e

subordinados. O mecanismo da autoridade format de linha estipula que os chefes tém o direito
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de emitir ordens e de esperarem a obediéncia ou adesdo daquelas pessoas que trabatham para
eles, ou em suas equipes. '

Isto ndo quer dizer que os subordinados vdo obedecer as ordens, sendo necessario
estabelecer um relacionamento entre as partes, um intercimbio onde o funcionario recebe

beneficios em troca do esforgo na realizacdio das tarefas.

5.2.2.2 Autoridade de assessoria

A autoridade de assessoria esti voltada para o desempenho das fungSes e ndo
propriamente & relagdo superior _ subordinado. Tem a fung&o de assessorar os gerentes em
decisdes que facilitem a reatizagdo do trabatho, através de estudos, levantamento de

informagdes, facilitagdo com redes de contatos, etc.

5.2.2.3 Autoridade funcional
Lacombe e Heilborn (2003) definem que a autoridade funcional a autoridade confiada a
determinada pessoa para, no dmbito de uma empresa, ou grupo de empresas, estabelecer
critérios e normas que dizem respeito a um grupo especifico de atividades. Esta autoridade
entdio ests relacionada a alguém que tem conhecimento técnico suficiente para determinar

“padrdes” de agio e funcionalidade de determinada atividade.

5.2.3 Centralizaciio e descentralizac¢io

Outra importante decisdo que precisa ser tomada, no processo de organiza¢do, € o grau
de centralizaciio ou descentralizacio de autoridade. Uma organiza¢io em que a autoridade
est4 concentrada em uma pessoa, OU €m poucas pessoas, ¢ uma organizagdo centralizada.
Uma organizagio na situagdo oposta, em que o poder de decisio estd distribuido, €
descentralizada. A autoridade é descentralizada por meio do processo de delegacdo.

Por meio da delegagdo, os ocupantes de determinados cargos transferem parte de suas
atribui¢Ges e sua autoridade para os ocupantes de outros cargos. A delegacdio pode alcangar
apenas tarefas especificas ou um conjunto de tarefas.

Para Stoner e Freeman (1995) essa “terminologia resulta de uma perspectiva da
organizagio como uma série de circulos concéntricos. O principal executivo da organiza¢do
situa-se no centro, € uma “teia” de autoridade irradia-se a partir dele. Quanto mais autoridade

for delegada através da organizag@o, mais descentralizada ela serd”.
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Esses mesmos autores apresentam algumas vantagens da centralizacio e da

descentralizacdo:

5.2.3.1 Vantagens da centralizacio

> A centralizagio produz uniformidade e facilita o controle;
> A organizagio centralizada reduz a duplicac@o de esforgos.

5.2.3.2 Vantagens da descentralizacio

» Reducdo no fardo dos administradores de topo; methora na tomada de decisGes;
» Melhor treinamento;

» Moral mais elevada e mais iniciativa nos niveis mais baixos;
» Mais flexibilidade;
» DecisGes rapidas em ambientes em rapida mudanga.

Apesar destas vantagens os autores ressaltam que isto ndo quer dizer que a centralizagio
¢ a descentralizacdo sejam boas ou ruins, pois sem uma correta coordenagdo, elas poderiam
ser indesejaveis. Cabe entfio ao administrador avaliar sua realidade e optar pelo grau de
centralizagio € ou descentralizagdo a se utilizar.

Nio obstante essa possibilidade de escotha deixa claro que a descentralizagdio € uma
tendéncia importante nas organizagdes. Devido & globalizagio da economia, as grandes
empresas passaram a atuar em muitos mercados significativamente diferentes uns dos outros,

que requerem decises rapidas.

5.2.4 Departamentalizacio

Para Montana e Charnov (2003) a departamentalizacdo é o processo de agrupar pessoas €
cargos em unidades de trabatho gerencidveis, para atingir os objetivos empresariais de forma
mais eficiente e eficaz, podendo-se utilizar uma diversidade de instrumentos para esse fim

como apresentaremos no decorrer desta se¢do.
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Apesar de haver varios critérios para determinar o tipo de departamentalizacéo, vale citar
que este processo € fruto ou conseqii€ncia das fungdes adotadas na empresa, como se processa

na figura (5) abaixo:

Figura 5 — As fung¢Ges organizacionais
' FUNCOES ORGANIZACIONAIS
/
OPERACOES | MKT/VENDAS | ADM/FINANCAS | LOGISTICA | PeD

—— 7

CRITERIOS DE DEPARTAMENTALIZACAO
CLIENTES | PRODUTOS REGIOES DISCIPLINAS | FUNCOES
| PROJETOS | QUANTIDADES TEMPO

Fonte: Maximiano (2606, p. 271)

Como podemos perceber as fungSes administrativas citadas na figura (8) so bastante
gengéricas, ¢ alcangam a realidade da maioria das organizagSes, entretanto, isso nfo significa
que a departamentalizacdio tem que seguir estas op¢des, porque como ja foi mencionado,
existem inameros critérios que podem ser usados, mas estes s&0 O mais usuais.

Para ratificar a proposicdo de que hé muitas possibilidades para promover a
departamentaliza¢do, poderiamos considerar os critérios enunciados por Montana ¢ Charnov
(2003):

5.2.4.1 Estrutura funcional — O método mais antigo € mais comum de agrupar fungGes
relacionadas € por meio da fungfo especializada, como marketing, finangas e produgio (ou

operagdes).

5.2.4.2 Processo — A departamentaliza¢do também pode ocorrer por processo. Esse tipo de
departamentalizagio, que geralmente € adotado por empresas fabris.

5.2.4.3 Produto — Sempre que ¢ necessario conhecimento especializado sobre certos

produtos ou servigos, a methor opgio pode ser a departamentalizagéo por produto.
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5.2.4.4 Mercado — Quando existe a necessidade de oferecer um atendimento melhor a
diferentes tipos de mercados, departamentalizar pelo mercado pode ser a forma mais

apropriada.

52.4.5 Cliente — Algumas vezes clientes especiais ou importantes garantem a

departamentalizagio pelo cliente. Geralmente € o que acontece com os bancos.

5.2.4.6 Area Geografica — Quando a organizagdo esta espalhada pelo mundo todo ou atua
em varias partes de um pais, a estrutura por areas geograficas pode oferecer um atendimento

melhor aos clientes.

5.2.5 Comunicacio

Numa organizagdo, as diversas tarefas e unidades de trabalho especializadas precisam
integrar-se porque elas sfo interdependentes — para realizar uma, ¢ preciso realizar outra.
Interdependéncia ¢ a palavra-chave no processo de coordenagdo, que procura fazer as pegas
especializadas se encaixarem umas nas outras de modo que o conjunto consiga cumprir sua
finalidade.

Uma das principais responsabilidades da administragio € coordenar as diferentes
unidades de trabalho da organizagdo. Para cuidar dessa responsabilidade, a administragdo
precisa montar e fazer funcionar o sistema de comunicagdes da estrutura organizacional.

Para Stoner ¢ Freeman (1995) a comunicagdo € importante basicamente por dois
motivos: 1) ela permite os administradores realizarem as fungGes de planejar, organizar,
lideranca e controle; 2) é uma atividade a qual os administradores dedicam uma enorme
proporg¢io de seu tempo, de maneira que esses autores a consideram como o “sangue vital” de
uma organizacéo.

Maximiano (2000, p. 282) define que “comunicagio € o processo de transferir e receber
informag&es. InformagGes sdo dados organizados que possibilitam a andlise de situagGes €
tomada de decisdes. E por meio da comunicagio que as partes da organizagdo articulam suas
atividades para funcionar como um conjunto”.

A comunicagdo entre os departamentos pode se processar dentro de padrSes diversos.
Para se comunicar as partes da estrutura organizacional usam meios de comunicagio, que
transmitem infofmag:ﬁo para cima, para baixo e para os lados. A seguir, apresentamos alguns

meios de comunicacgdo. (ver tabela 4).
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MEIOS DE COMUNCACAO EXEMPLOS
- Comunicagio pessoal Apresentagdes formais
Conferéncias
Reunides

Corversagdo um-a-um
ConversagOes periddicas

Comemoragdes ¢ solenidades

Comunicagio escrita ou impressa

Memorandos

Circulares

Cartazes

Revistas e jornais internos

Sistemas de sugestdes

Administracdo visual (cartazes no local de
trabalho com informagGes sobre a produgéo)
Relatérios

Murais

Cartas

Comunicagio por meio de equipamento

Telefone fixo ¢ movel
Televisdo

Fita de video

Fita de 4udio

Correio de voz

Fax

Correio eletrénico
Teleconferéncia

Internet

Fonte: Maximiano (2000, p. 283)

Devemos lembrar que qualquer que seja o tipo de canal de comunicagdo adotado, ¢

importante que a informagdo flua entre os departamentos e pessoas, em qualquer nivel da

organizagdo, pois caso contrario, qualquer atividade por mais simples que seja podera ser

afetada e causar problemas com proporgdes alarmantes.
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5.2.6 Organograma

Em ultima anglise seria relevante estudar a importéncia dos organogramas no processo
de organizar, sendo um instrumento de relevéncia priméria, podendo ser usado para todas as
empresas, tendo em vista ser uma ferramenta simples, mas muito eficientes na ilustragdo da
divisio do trabatho € a estrutura departamental de uma organizago.

Lacombe e Heilborn (2003), definem que o organograma € uma representagio simples da
estrutura da uma empresa, especificando os seus cargos, seus niveis hierarquicos € as
principais relagdes formais que existem entre eles, sendo um dos instrumentos de organiza¢do
mais usados pelas empresas. Esses autores ainda consideram que os organogramas devem
refletir a realidade da empresa, caso contrario, estarfio afetando as decisdes, uma vez que vao
gerar informagdes irreais. A elaboragdo dos organogramas deve obedecer pelo menos trés

principios basicos:

1)Simplicidade — deve conter apenas elementos essenciais que permitem visualizar a

estrutura da empresa;
2)Padronizagio ~ deve ser uniforme e coerente com a realidade da empresa;

3) Atualizagio — refletir a realidade da empresa em determinado momento.
Podemos descobrir varias informagdes sobre a empresa através de um organograma,

entre as quais, Montana e Charnov (2003) destacam:

. Os niveis de administragio — camadas verticais da administracio;
. Relagdes de supervisio — linha mostrando quem se reporta a quen;
. Subunidades principais — cargos que se reportam a um mesmo gerente;

. Divisdo do trabatho — cargos e titulos;

. Canal de comunicagio — fluxos formais de comunicaggo.
Em resumo, através do organograma é possivel visualizar toda estrutura da empresa, o
que facilita bastante o processo de organizagdo, porque reflete processos ja definidos

previamente pela empresa.
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5.3 DIRECAO OU LIDERANCA

Antes de discorrer sobre esta terceira fung&o administrativa, € importante ressaltar que os
autores estudados e citados no decorrer do texto usam para designar esta fung@o os termos
dire¢dio ou lideranga de forma intercambiavel. Todavia, eles sdo semethantes, € o emprego de
um ou de outro ndo traz qualquer prejuizo para o seu entendimento.

Definido o planejamento e estabelecida a organizagio dos recursos, resta fazer as coisas

andarem e acontecerem. Este ¢ o papel da diregdo: acionar ¢ dinamizar a empresa. Montana ¢

Charnov (2003) definem que lideranga é o processo pelo qual um individuo influencia outro a
conquistar objetivos desejados, ou seja, conduz a uma diregdo previamente definida. Sendo
assim poderiamos dizer que a dire¢do se relaciona diretamente com a maneira pela qual o
objetivo ou os objetivos devem ser alcangados através da atividade das pessoas que compSem
a organizagdo.

Na visio de Koontz ¢ O’Donnel (1989) dire¢dio € o aspecto interpessoal de administrar,
através do qual os subordinados sdo conduzidos a compreender € contribuir eficaz ¢
eficientemente para o alcance dos objetivos empresariais. Chiavenato (1994), por sua vez,
define que “dirigir significa interpretar os planos para os outros ¢ dar as instrugdes sobre
como executa-los. Como tempo ¢ dinheiro, quando se fala em negocios, € ma interpretagio
das solicitagdes, relatorios ou instrugdes podem provocar elevados custos”.

Para Jago apud Maximiano (2000, p. 388) “lideranca ¢ o uso da influéncia ndo coerciva
para dirigir as atividades dos membros de um grupo e leva-lo i realizagdio dos objetivos do
grupo”. Ja Stoner e Freeman (1995) definem a diregdio como o processo de dirigir €
influenciar as atividades relacionadas com as tarefas dos membros do grupo da organizago.
Para esses autores esta definiciio proporciona trés implicagdes importantes: lideranga, poder ¢

influéncia.

< Lideranca: E o processo de dirigir e influenciar a realizagio das tarefas pelo grupo,
envolvendo subordinados e seguidores, com disposi¢@o de aceitar ordens de um lider, que tem

suma importancia no grupo de trabatho, como abordaremos mais adiante.

< Poder: E a capacidade de exercer influéncia sobre outrem, ou seja, de mudar as atitudes
ou o comportamento de individuos ou grupos. Para Stoner ¢ Freeman (1995) o poder pode

ser: poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de referéncia e poder de
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competéncia. Quanto maior o namero dessas fontes de poder disponiveis, maior seu potencial
para uma lideranga eficaz.

Assim, um terceiro aspecto da lideranga é a capacidade de usar as diferentes formas de
poder para influenciar de varios modos o comportamento dos seguidores. De fato, os lideres
influenciam os soldados a matar ¢ os empregados a realizar sacrificios pessoais pelo bem da
empresa. Por este motivo, muitos acreditam que os lideres tém uma obrigagio especial de

considerar a ética de suas decisdes.

< Influéncia: Quaisquer agSes ou exemplos de comportamento que causem uma mudanga
de atitude ou de comportamento em outra pessoa ou grupo. Este processo deve ser bem
trabathado, caso contrario aparecerdio resisténcias que podem minar & capacidade de
influenciar o grupo.

Percebemos que neste processo de dirigir ou Iiderar,. vai existir pelos menos duas figuras:
o lider € o liderado, onde o primeiro possui uma influéncia sobre o segundo, conforme ilustra

a figura (6) abaixo:

Figura 6 — A refacdo entre lider e liderado

LIDER LIDERADO

INFLUENCIA

Fonte: Adéptado de Maximiano (2000, p. 388).

Precisamos enfatizar que o lider tem um papel muito importante, pois interfere
diretamente nos rumos dos processos organizacionais, sobretudo porque detém a capacidade
de ajudar na implementagiio de projetos ¢ também minimizar possiveis resisténcias. Vale
entio conhecer um pouco mais deste assunto que € muito relevante para o sucesso
organizacional. Para tanto apresentaremos alguns tipos de lider e algumas de suas

responsabilidades.
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5.3.1 Tipos de lider
Para Maximiano (2000) existem trés tipos de lideres, o quais, citamos abaixo:
a) Os lideres que arrastam multidées - s30 pessoas capazes de conceber uma grande
idéia, de juntar uma grande multidic suficiente para concretiza-la e de fazer com que

ela trabathe na sua concretizagio;

b) Os lideres que imterpretam as multidées — sdo pessoas com habilidades de
interpretar sentimentos e pensamentos que se encontram na obscuridade das
multiddes;

¢) Os lideres que representam as multiddes — s&o pessoas com capacidade de exprimir
vontades coletivas definidas.

Percebemos que é comum em todas as modalidades de lideres citados acima

a influéncia que os mesmos tém sobre seus liderados, apesar de terem focos de atragio

diferentes.

5.3.1.1 As responsabilidades do lider
Segundo Lacombe e Heilborn (2003) o lider por exercer influéncia sobre seus liderados, é

portador de uma alta carga de responsabilidade, pois carregam, mesmo que intrinsecamente os
valores da empresa ou da vontade coletiva. Para estes autores as responsabilidades do lider

sd0 as seguintes:

1. O lider deve ter desenvolvido uma imagem de um estado futuro possivel e desejavel da
organizacio — visualizar cenérios futuros desejados pela organizagdo, influenciando seu
grupo de trabatho para a urgéncia de se buscar os objetivos empresariais € das pessoas,

levando a um profundo desejo coletivo de atuar com eficiéncia.

2. O lider deve comunicar a nova visio — suas atitudes devem conseguir motivar a equipe,

de modo que ela perceba o propésito do trabatho.

3. O lider precisa criar confianca por meio do posicionamento — sua imagem deve
transmitir coeréncia, energia, honestidade ¢ coragem, de maneira que as pessoas possam

confiar em seu posicionamento.
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4. Lideres sdo aprendizes perpétuos — o lider deve estar aberto ao processo de
aprendizagem, pois este ¢ o combustivel essencial, & medida em que ele faz surgir o
entendimento € o surgimento de novas idéias.

Essas responsabilidades do lider sio inerentes & fun¢iio que exerce nos grupos de
trabatho, sejam eles formais ou informais, pois sdo mediadores, multiplicadores de
alternativas, para o bem coletivo e empresarial. A seguir definiremos o que s3o grupos de

trabatho, e isto posteriormente nos permitira visualizar methor o campo de atuagio do lider.

5.3.2 Grupos de trabatho
Robbins e Coulter (1998) definem que um grupo ¢ a reunido de dois ou mais individuos

que interagem e sdo interdependentes e que procuram atingir objetivos especificos. Estes
autores dividem os grupos em formais ou informais, com caracteristicas peculiares, como
discutiremos abaixo.

Nos grupos formais, os procedimentos € o comportamento sdo estipulados e dirigidos
pelos objetivos organizacionais. Para esses estudiosos sio exemplos de grupos formais:
grupos de comando — sdo grupos de trabatho; equipes interfuncionais — grupos reunidos por
areas de conhecimento; grupos auto-administrados — sdo grupos independentes com
atribui¢Ses diversas; e¢ forgas-tarefas — sfo grupos temporérios criados para uma tarefa
especifica.

Por outro lado, os grupos informais possuem uma natureza social. Estes grupos ocorrem
naturalmente num ambiente de trabalho em resposta & necessidade de contato social. Os

grupos informais tendem a se formar em torno de amizade e interesses comuns. Os grupos

informais s#o criados pela vontade de seus proprios integrantes, ao contrério dos grupos

formais, que sdo criados por decisOes externas. Embora existam grupos exclusivamente
informais fora das organizagdes, dentro delas ndo ha grupos exclusivamente formais. Sempre
h4 grupos informais dentro dos grupos formais.

A razio para as pessoas reunirem-se em grupos € complexa porque elas t€ém
pensamentos, necessidades e personalidades diferentes. Entretanto, os individuos néo
conseguem viver como uma itha no oceano, de maneira que todos tém a necessidade de se
agrupar.

A figura (7) apresenta alguns motivos pelos quais as pessoas se ajuntam em grupo, sendo

que a variedade de alternativas é um reflexo das diferengas existentes entre as pessoas.
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Figura 7 — Motivos de ajuntamento em grupo

Se nca
gurane Status

Realizagio de i

Metas [ ‘ Grupe | - Auto-estima

L I

Poder Afiliacdo

Fonte: Adaptado de Robbins e Coulter (1998, p. 313)

A partir do entendimento dessas diferengas, ¢ preciso dizer que quando nos agrupamos
precisamos nos integrar e fazer funcionar a vontade coletiva, para que haja uma facilitagdo de
conquistas, pois ¢ sabido que vérias pessoas solicitando algo juntas tém mais peso e facilidade
de sensibilizacfio, mas nem sempre isto € possivel porque muitos querem apenas buscar seus
objetivos pessoais. Porém, quando se consegue um ajuntamento “digno” os frutos acontecem,
e com base nisso citaremos a seguir algumas caracteristicas de grupos que tem um

desempenho de alto nivel.

5.3.3 Caracteristicas dos grupos de alta performance

Seria de uma infelicidade tremenda acreditar que s6 a reuniio em grupo garanta o
sucesso de qualquer causa que se proponha a fazer. E necessario que os membros queiram que
as coisas acontecam, que estejam dispostos a lutar, superar seus objetivos, € quando isso
ocorre, Maximiano (2000) define que esse é um grupo de alta performance.

Esses grupos desenvolvem bem suas fungOes, e segundo esse autor, eles apresentam

algumas caracteristicas, identificadas na tabela (5).



i

% 4

44

Tabela 5 — Caracteristicas dos grupos de alta performance

COESAO  Interesse dos integrantes na comunidade
da existéncia do grupo.

ENVOLVIMENTO PSICOLOGICO Fatores motivacionais oferecidos pela
tarefa aos infegrantes.

AFINIDADE E CONFIANCA Sintonia entre as pessoas

COMPREENSAO DAS Capacidade de entender que o grupo

INTERDEPENDENCIAS depende de todos.

AUTO-REGULACAO | Capacidade de cuidar de si proprio.

Fonte: Maximiano (2000, p. 436)

Percebemos que estas caracterfsticas geram um comprometimento do individuo com suas
fungdes como membros do grupo € por conseqiiéncia com os objetivos coletivos, sendo

exatamente dessas premissas que nasce uma performance diferenciada.

5.3.4 A importincia das equipes

Como j4 definimos acima, os grupos sdo a jungdes de pessoas ligadas por algum vinculo
formal e ou informal, todavia, esses grupos quando vistos como figuras apenas temporais ou
estaticas ndo contribuem o quanto necessario para o alcance dos objetivos organizacionais €
individuais.

Segundo Robbins e Coulter (1998) para se chegar a posigdo desejada CONVencionou
transformar os grupos em equipes, pois assim se incorpora mais valores de times, de pessoas
que lutam até o fim por um ideal cotetivo.

Na visdo de Lacombe e Heilborn (2003, p. 239) quando se consegue selecionar, formar ¢
integrar um grupo de pessoas para trabatharem juntas, cada uma conhecendo seu papel, com
consciéncia dos objetivos definidos, vestindo a camisa da empresa, teremos uma equipe, que €
o maior ativo da organizagao.

Para esses autores as equipes estdo atualmente bastante populares e devem continuar
sendo. E devido a isto, discutiremos de forma bastante sucinta o porqué do uso de equipes.
Apesar de haver diversas razdes que justifiquem o uso das equipes, os autores Robbins e

Coulter (1998) apresentam alguns argumentos relevantes, quais sejam;

Cria Espirito de Equipe — Os membros trabatham com mais cooperago e hé uma interacdo
de esforgo para o cumprimento das tarefas, haja visto existirem normas internas do grupo que

conduzem a um aperfeigoamento de procedimentos € aumento de satisfagéo;
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Permite que a Administracio Pense Estrategicamente - O uso das equipes permite aos
administradores um controle das atividades rumo ac alcance dos objetivos, pois as fungdes
planejadas sdo implementadas com mais facilidade, diminuindo o tempo de supervisgo € por

conseqiiéncia os administradores podem se dedicar mais ds questdes estratégicas;

Acelera as Decisdes — Com as equipes ocorre a descentralizagdio de poder, € com a delegagdo
de autoridade as decisdes fluem, permitindo a organiza¢@io se posicionar com mais rapidez

diante das ameagas e também aproveitar as possiveis oportunidades;

Aumenta o Desempenho — Por fim, as equipes permitem um aumento do desempenho, uma
diminuicfio de desperdicio dos recursos, corrobora nas resolugdes de posstveis resisténcias €
problemas do género. Desta maneira equipes de trabatho geram resultados mais relevantes,
uma vez que a énfase deixa de estar no individuo e se direciona para os objetivos coletivos.
Depois de transformar os grupos “comuns” em equipes que promovem O
desenvolvimento, ¢ preciso manter seu desempenho, fazer com que seus objetivos estejam
sendo satisfeitos, € para se alcangar isto temos muitas técnicas de motivacio, e passaremos a
considerar algumas delas, as quais julgamos serem mais relevantes para se manter os maiores
ativos da organizag#o, isto €, as pessoas. Antes porém, definiremos o termo motivagio para

dirimir possiveis duvidas que prejudiquem este estudo.

5.3.5 Definindo a motivacéo

Percebemos que todas as variaveis relacionadas a esta fungfio administrativa estdo
voltadas para as pessoas, suas formas de atuagdo na empresa e o processo de influéncia que
algumas pessoas tém sobre outras. Nesta mesma linha de pensamento, ou seja, de refletir
sobre a importancia das pessoas no processo administrativo, passaremos a estudar sobre a
motivag#o, um topico bastante discutido dado sua relevincia para o methor desenvolvimento
do trabalho.

Para Robbins e Coulter (1998, p.334) motivagio “é a vontade de exercer altos niveis de
esforgo para alcangar os objetivos organizacionais, condicionado pela capacidade do esforgo
de satisfazer alguma necessidade individual”.

Montana e Charnov (2003) definem que motivagdo é o processo de estimular o individuo
a empreender uma ag#o que conduza & satisfagio de uma necessidade. Podemos inferir destes
dois conceitos que a motivagdo conduz a uma mudanga de comportamento, ou seja, a pessoa

passa a ter um desejo mais intenso de realizar tarefas em troca de possiveis beneficios ou
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satisfagdio de seus objetivos, e nesta busca alguns tedricos que citaremos a seguir, apresentam

suas defini¢des do que sejam os fatores motivacioanais.

5.3.6 A teoria das necessidades de maslow

No inicio da década de 1940, Abraham Maslow desenvolveu sua teoria sobre a
hierarquia das necessidades, a partir da qual foi possivel inferir o que motiva cada pessoa. De
acordo com Maslow apud Robbins e Coulter (1998) o que motiva as pessoas sdo as
necessidades insatisfeitas, sendo que a busca para sacia-las gera um esforco e a medida que
isso ocorre, as necessidades mudam e o procésso se repete, de maneira que as pessoas sempre
tém necessidades insatisfeitas, e portanto, se motivam para sacia-las.

Maslow apud Robins e Coulter (1998), destacam ainda que os seres humanos tém pelo
menos cinco necessidades (ver figura 8):

1. Necessidades fisiologicas — comer, beber, se abrigar, necessidades fisicas;

2. Necessidades de seguranca — protecdo fisica e emocional; certeza que as
necessidades fisicas serdo supridas;

3. Necessidades sociais — afeto, calor humano, amizade;

4. Necessidades de estima — valorizagdio pessoal, amor-proprio, autonomia, status,
reconhecimento;

S. Necessidades de auto-realizaciio — crescimento, perseveranca para explorar o proprio

potencial e estimulo para correr atras dos objetivos.

Figura 8 — Piramide das necessidades de Maslow

A HIERARQUIA DAS NECESSIDADES SEGUNDO MASLOW

Fonte: Adaptado de Robins e Coulter (1998, p. 335)
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Vale ressaltar que a pirdimide de Maslow representa ilustrativamente necessidades que
sempre precisam ser satisfeitas, de modo que quando conquista um objetivo, as necessidades

do individuo mudam, e este ciclo se refaz.

5.3.7 A teoria dos dois fatores ou da motivacio-higiene
Frederick Herzberg adotou uma abordagem um pouco diferente para a motivagio.
Maslow se preocupava com as fontes de motivagio no mesmo sentido da vida em geral,

enquanto Herzberg se concentrava nas fontes de motivagdo que pareciam pertinentes ao

‘trabalho e a realizagio no trabalho.

Para Herzberg a satisfagdo € um estado Que sO pode ser alcancado quando os fatores
motivadores interiores (realiza¢do, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade,
progresso € crescimento) forem trabalhados, enquanto se busca suprir apenas os fatores
higiénicos exteriores (supervisio, politica da empresa, relagdo com o supervisor, condi¢gdes de
trabalho, salario, relagdo com os colegas, vida pessoal, status e seguranca), ndo se obtém

satisfacdo e sim uma forma de prevenir a insatisfagio.

53.8 Ateoriaxey
Montana e Charvov (2003) relatam que em 1960, Douglas McGregor criou uma teoria

que fazia uma relagio entre a motivagio e o comportamento. Ele acreditava que os
supervisores poderiam motivar seus funcionarios por meio de uma de suas abordagens, que
ele denominou de teoria X e Y.

A primeira (teoria X), com uma visio mais tradicional sugere que os supervisores devem
coagir, controlar e ameagar seus funcionérios a fim de motiva-los. A segunda (teoria Y) é
uma visio alternativa, considerando que os funcionarios s3o capazes de serem responsaveis

sem coacdo.

5.3.9 Teoria das trés necessidades
Por ultimo este estudo abordard a teoria das trés necessidades, que é uma abordagem

mais recente. Esta teoria foi desenvolvida por David McClelland, segundo a qual existem trés

motivos ou necessidades principais que conduzem as pessoas (ROBINS; COULTER, 1998).

1.Necessidade de realizaciio (nR): as pessoas buscam a exceléncia, realizar um conjunto de
atividades que trazem sucesso pessoal;
2 Necessidade de poder (nP): a necessidade de fazer com que outras pessoas se comportem

de uma maneira que de outra forma eles ndo teriam se comportado;
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3 Necessidade de afiliacio (nA): o desejo por relagdes interpessoais, estreitando lagos de
amizade e afeto.

McClelland apud Robbins e Coulter (1998) coloca também que as pessoas se encaixam
em uma destas modalidades, e uma vez realizada esta identificacdo, as empresas precisam
colocar as pessoas no seu contexto, ou seja, onde melhor elas se sentirem e por conseqiiéncia
estarem mais motivadas.

As teorias sobre motiva¢do constituem um campo vasto, com fartura de autores, que nos
ddo uma idéia clara de que as pessoas tém um papel fundamental no sucesso de uma
organizagdo, seja ela de qualquer porte. Portanto, é mister administrar os desejos e

necessidades individuais e do grupo, pois isso facilita sobremaneira o alcance dos objetivos.

5.3.10 A importancia da comunicacio
Em ultima analise desta seg¢do, sera considerada a importancia da comunica¢do no

processo de direg¢@o. Pois € fato que ela tem um lugar fundamental para o sucesso, haja visto,
ser responsavel por conduzir as informagdes dentro da empresa.

Para Robbins e Coulter (1998) a comunicagido € uma transferéncia de significado, e ela
seria perfeita, se isso fosse possivel, quando um pensamento fosse percebido pelo receptor
exatamente como foi concebido pelo emissor. Para Lacombe e Heilborn (2003) a
comunicagdo € um processo que envolve a transmissdo de contetidos emocionais e
intelectuais, sendo um fluxo de mado dupla, com um emissor € um receptor. As variaveis,
agentes e formas de comunicagdo estdo estabelecidos na figura (9), que por sua vez, é muito
conhecida:

Figura 9 — O processo de comunicagio

RUIDO
EMISSOR RECEPTOR \
Mensagem
codificada
P Codifi o
ensamento odificagao
original em palavias palavras Pe.ns.amento Codificagao
original em palavras
R
: RETROINFORMACAO
L)
=y U

Fonte: Adaptado de Lacombe ¢ Heilborn (2003, p. 210)
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Apesar do processo de comunicagio se apresentar bastante simples, com um emissor e
um receptor, sua implementagdo eficiente depende de alguns fatores, como a administragéo
dos possiveis “ruidos” que s3o falhas no processo, de maneira que em grande parte sua
deficiéncia reside em torno da codificagdo correta da mensagem, isto €, o que realmente o
emissor quer dizer, € 0 que o receptor entendeu, porque de uma forma ou de outra, uma
resposta sera dada no processo de comunica¢io. Portanto, deve-se primar pelo entendimento
correto dos contetidos das mensagens, para promover uma comunicagdo eficaz. No intuito de
conhecer mais sobre as premissas que conduzem ao sucesso da comunicagdo, passaremos a

considerar algumas caracteristicas e métodos comunicacionais a seguir:

5.3.10.1 Caracteristicas da boa comunicacio
Para facilitar o sucesso deste processo, Lacombe e Heilborn (2003), apresentam algumas

caracteristicas para uma boa comunicagfo. Antes porém, eles evidenciam que tudo comeca
com uma boa capacidade de ouvir, compreender o que o emissor deseja comunicar e saber
interpretar o que ele deseja.

Segundo Lacombe e Heilborn (2003) um bom processo de comunicagéo € caracterizado:

+* Objetividade;

+» Linguagem adequada;

¢ Clareza e simplicidade;

¢ Preferéncia pela voz ativa;

+»Fidelidade ao pensamento original.
5.3.10.2 Métodos de comunicacio

Robbins e Coulter (1998) apontam alguns métodos de comunicagdo utilizados pelas
pessoas nas organizacdes: interacBes verbal ou oral, comunicagdes escritas, ndo-verbal e

midia eletronica, os quais teceremos alguns comentérios a luz das afirmacgdes desses autores:

% Oral — as pessoas geralmente se comunicam de maneira verbal, seja formalmente

(reunides, discussdes, discursos, etc) ou informalmente (discussdes, reunides, etc.)
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+» Escrita - a comunicagdo através de memorandos, cartas, publicacdes e relatorios;

o

% Nio-verbal — a comunicagdo através de alarmes, linguagem corporal, entonacio de voz;

+ Midia Eletronica — telefone, televisdo, computadores, fax, e-mail.

Seja qual for o método de escolha para se comunicar € preciso que fique claro que as
informagdes devem ser sem “ruido”, para ndo dificultar o trabalho. Para entender melhor o
que seja isto vamos a seguir discutir algumas formas faceis e praticas de promover a

comunicagdo eficiente, sejam vertical ou horizontalmente.

5.3.10.3 Administrando a comunicac¢io

Para resolver problemas e diminuir os seus impactos na organiza¢do € no grupo ¢
necessario conhecé-los no inicio, e a melhor de maneira de conseguir isto € fazer “feedback”
periodicos com os funcionarios, para tanto é necessario ganhar sua confianga, fazé-los expor
suas idéias, anseios e necessidades.

Lacombe e Heilborn (2003) definem que para se conseguir isso o chefe precisa ser uma
pessoa comunicativa, que respeite os subordinados, ser justo, competente e previsivel, além
de apoiar os subordinados no que for necessario para o trabalho.

Esses autores também retratam que além das comunicagdes pessoais do chefe com os
subordinados, € preciso considerar as comunicagdes gerais dentro da empresa. Para isto,
existem além das comunica¢des informais, muitos canais a serem usados pelas empresas,

dentre os quais eles destacam:

¢ Quadro de aviso ou murais;
*Reunides periddicas de equipes;
+»Boletins oficiais;

+»Relatorios anuais;

+» Jornais internos da empresa;

¢ Reunides itinerantes;
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% Video e circuitos internos de televisio;
«»Intranet; e

+* Seminarios e eventos para comunicagdes. _

Cada um desses canais se presta a um tipo de comunicagio especifico, mais o que vale é
sua importancia, sendo que a vorganizac;ﬁo deve buscar e promover comunicagdes periodicas e
frequientes com o seu pessoal, a fim de minimizar ruidos e aumentar as probabilidades de
Sucesso.

Finalmente, a comunicagdo ndo deve apenas ocorrer de cima para baixo, ela deve fluir
horizontalmenté, € para isso, esses autores citados acima apresentam alguns canais que
possibilitam ouvir os funcionarios: visitas no local de trabalho; feedback das reunides
peribdicas de equipe; sistema de sugestSes, pesquisas regulares para colher sugestdes e
ombudsman (pessoa especialista de auto nivel, com a fungdo de investigar reclamacdes e

sugestdes de funcionarios e clientes.

5.4 CONTROLE

Para Maximiano (2000) controlar, significa manter um sistema dentro de um padrio de
comportamento, com base em critérios de avaliagio do desempenho do proprio sistema ja
estabelecido. Este processo de controle precisa produzir e usar as informagdes para uma
tomada de decisdo acertada, para ele o processo de controle precisa: informar quais objetivos
devem ser atingidos; informar os parimetros que serdo usados em comparagﬁo com os
objetivos; e informar o que deve ser feito para que se assegure a realizagdo dos objetivos.

Este autor define algumas etapas do processo de controle, quais sejam: definicdo de
padrdes de controle (definir os pardmetros de avaliagio do desempenho); aquisicio de
informages (conhecer o que o sistema oferece, quais informagdes ele produz, qual o
momento de ser obtida); compara¢io (confrontar as informagdes vividas com os padrdes
estabelecidos); agdo corretiva (promover mudangas necessarias); e recomego do ciclo de
planejamento (implementar os planos com mudangas realizadas).

Percebe-se que o processo de controle é importante porque permite replanejar ou fazer
adequagées aos processos que por algum fator ndo estdo conseguindo obter éxito.

Robbins e Coulter (1998, p. 414) definem controle como o “processo de monitorar
atividades de forma a assegurar que eles estejam sendo realizados conforme planejado e

corrigir quaisquer desvios significativos”.
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J4 na visio de Lacombe e Heilborn (2003) controle € a fungio administrativa usada para
medir e corrigir o desempenho das pessoas a fim de assegurar que as metas da empresa sejam
alcangadas € os planos formutados sejam reatizados.

Segundo Robbins ¢ Coulter (1998) pode-se planejar com eficiéncia, determinar objetivos
“ideais”, dirigir e motivar os funciondrios, mais nada disso garante sucesso. Logo, o controle
¢ muito importante porque se apresenta como ultimo elo na cadeia funcional do processo
administrativo, com ele é possivel compreender se os objetivos estdo sendo atingidos. Para
esses autores o controle tem uma relagio direta com o planejamento, como retrata a figura

abaixo que ilustra a retagdo do controle com as demais fungSes administrativas:

Figura 10 — Relagio do controle com as demais fun¢bes administrativas

Planejar

o Metas

| ® Objetivos
| o Estratégias
e Planos

e Estrutura
o Adm de Recursos
Humanos

Dire¢do

e Motivagdo
o Lideranga
o Comunicac¢io
o Comportamento |
individual e do
| grupo

Fonte: Adaptado de Robbins ¢ Coulter (1998, p. 415)

Percebemos que o processo de administrativo temr um movimento ciclico € de modo

especifico a fungdio controle se posiciona proximo ao planejamento, e através da figura
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confirma-se de forma visual o que ja fora dito, isto ¢, que h& uma relagdo intima entre
planejamento e acompanhar a sua implementagfo.

Para Montana ¢ Charnov (2003) controle sdo a¢Ges de administragiio voltadas para
corregdo € avaliagio do desempenho humano, dentro da empresa, através de técnicas de
avaliagdo de desempenho. Ele deve avaliar como os recursos estdo sendo utilizados, e se
necessario tomar medidas corretivas para uma eficaz alocago e preservagdo dos recursos.

Stoner ¢ Freeman (1995, p. 445) definem controle como “o processo de garantir que as
atividades realizadas se igualem &s atividades planejadas”.

Podemos inferir entdo que o controle ¢ uma fungio administrativa importantissima para
organizacdo, pois possibilita visualizar a realizagfo dos planos estabelecidos, bem como o seu

ajuste.

5.4.1 A importincia do controle
Para Montana e Charnov (2003) o controle ¢ importante por pelo menos trés motivos:

s Medir e avaliar o desempenho organizacional — equacionar o quanto j& se conseguiu

conquistar dos objetivos planejados;

< E um processo dindimico e continuo — é um processo dinimico porque se encaixa em
todas as situagSes e areas da empresa € pode ser realizado o tempo todo, isto €, checar a todo

momento como estdo ocorrendo o desenvolvimento dos processos;

< Envolve todas as facetas da organizagio — consegue medir todos os departamentos da
empresa, bem como, o desempenho de cada funciondrio individualmente e a equipe de
trabatho.

5.4.2 O precesso de controle
Montana ¢ Charnov (2003) definem que o processo de controle € bastante dindmico,
mais sempre obedece a principias basicos, quais sejam:

% Definir padrées de desempenho - estabelecer pardmetros, os quais serdo
posteriormente confrontados com a realidade para se perceber o grau de proximidade do
ponto ideal;

< Calibrar 0 desempenho — fazer com que a implementagio dos objetivos ocorram de
forma equilibrada;



)

54

% Avaliar o desempenho — confrontar a realidade vivida com os pardmetros adotados;
% Fazer uso eficaz do “feedback” - estar atento as informagGes que retornam no processo
de controlar, para fazer adequagGes ao planejamento em detrimento ds mudangas ocorridas no

ambiente.

5.4.3 Tipos de controle

Robins e Coulter (1998) definem que os administradores podem usar o controle antes
que as atividades tenham inicio, no momento em que estdo acontecendo ou depois de terem
finalizado, € para cada estagio deste processo existe um tipo de controle:

I. Controle antecipado — ¢ o controle que permite prevenir problemas que podem
OCOITET, OU Seja, antecipar ocorréncias antes as atividades reais (manutengfo preventiva em
avides, contratagdo de trabatho para uma obra de longa duracdo);

H. Controle simultaneo — ocorre quando as atividades estdo acontecendo, isto permite
diminuir gastos “maiores” no meio de determinados processos, geralmente sua forma de
atuagdo ocorre na supervisdo direta. Os equipamentos técnicos sd0 projetados para acusar
erros € realizam o controle simultdneo (quando se faz algo errado no computador ele
imediatamente acusa);

HI.  Controle em “Feedback™ — esse € o tipo de controle mais conhecido e ocorre depois
das atividades terem sido realizadas. Sua principal restri¢do é que a corregdo pode vir tarde
demais, pois o dano j& pode estar consumado, uma vez que a informagio chega de forma
tardia.

Robins ¢ Coulter (1998) concluiram que um processo de controle eficaz tem algumas
caracteristicas, entre as quais se destacam:

“*Precisiio — ¢ um sistema confiavel que produz dados vilidos;

% Tempo certo — ¢ o controle que oferece informagdes para que o problema seja
corrigido no tempo habil, para se prevenir efeitos catastroficos e economize recursos;

“+Flexivel — processos de controle eficazes precisam ser adaptiveis as mudancgas
ambientais para oferecer informagdes relevantes;

% Facilidade de compreensio — sdo processos que estejam a altura do entendimento dos
usuarios, para fazer valer sua fungio de promover mudangas, caso necessario; processos
complexos podem causar frustragdes ou até mesmo podem ser ignorados;

% Aciéo corretiva — controles eficazes precisam nfo s6 apontar problemas, mais também

sugerir possiveis soluges.
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Conclui-se entdo, que qualquer processo de controle precisa atender a empresa na sua
realidade. Isto ¢, té-los apenas por “status” nfo resolve, ao contrario pode gerar mais

problemas, uma vez que vai gerar inseguranga aos usuarios.

5.4.4 Controle financeiro
E ponto pacifico que as empresas, a priori, tém como objetivo obter lucro. Para se
conseguir isso € preciso langar mio dos controles financeiros. Vale dizer que as outras 4reas
da empresa também precisam ser controladas, porém, sem recursos financeiros disponfveis ou
bem alocados se inviabiliza o desenvolvimento de qualquer projeto por mais viavel que seja.
Resnik (1999) define que administrar bem as disponibilidades financeiras ¢ fundamental,

¢ uma m4 gestdo destes recursos podem causar problemas para a organizagfo, quais sejam:

144 Diminui¢do da confianga — a empresa passa a ter medo € o seu objetivo acaba
meramente voltado para a sobrevivéncia, deixando de contemplar quest3es estratégicas;

<> Nao hé fundos para contingéncias — a empresa nfo consegue enfrentar as turbuléncias
que sdo naturais, dias dificeis que toda atividade esta sujeita;

< Ndo ha como correr riscos calcutados — isto significa que sem fundos, fica
impossibilitado possiveis negociagdes que poderiam gerar lucros, aproveitar as oportunidades
emergentes;

<> Perigo constante de fechamento — se ndo h& recursos para pagar funcionarios;
fornecedores e impostos, a empresa brevemente sera fechada, sem os recursos financeiros nfio
se realiza quase nada.

Robbins e Coulter (1998) definem que os demonstrativos financeiros sio ferramentas
uteis, pois permitem, por exemplo, administrar despesas excessivas. Permitem também fazer
diversos testes para monitorar a satde financeira da empresa.

Os administradores podem fazer diversos testes usando os indices financeiros: verificar
se a empresa tem dinheiro suficiente em caixa para saldar suas dividas, ou até mesmo, se é
possivel implementar algum projeto.

Stoner e Freeman (1995) citam trés indices financeiros que permitem essa monitorago:

% Indice de liquidez — este mede a capacidade da empresa em converter em dinheiro seus
ativos para saldar suas dividas de curto prazo;

% Situag@o financeira gerat — mede o equilibrio a longo prazo entre dividas e patrimdnio
liquido; o ativo da empresa depois de serem deduzidos os passivos;
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< Rentabilidade — mede a capacidade de obter lucro com regularidade dentro de um
periodo maior de tempo. ‘

Robbins e Coulter (1998) também citam alguns desses indices ¢ seus significados: os
indices de liquidez — medem a capacidade da empresa de cumprir suas obrigagdes atuais; oS
indices de endividamento — examinam o uso da divida para financiar os ativos da empresa ou
se ela consegue quitar os juros desta divida; os indices de atividade — medem com que
eficacia a empresa estd utilizando seus ativos; e os indices de lucratividade — medem com que
eficiéncia a empresa estd usando seus ativos para gerar lucros.

Devemos salientar também que outros controles podem ser desenvolvidos pelas
organizagdes, Dentre os controles internos “mats usuais” podem ser citados: controle de
estoques, controle de caixa, controle de duplicata, entre outros, que sdo ferramentas
gerenciais, muito importantes, que ajudam na administragiio de empresas de qualquer porte.
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6. METODOLOGIA

Neste capitulo serfo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados nesta
pesquisa. Em primeiro lugar detathou-se o método de pesquisa adotada (pesquisa descritiva —
levantamento e grupo de foco); na seqiiéncia foram apresentados os procedimentos adotados
na coleta de dados e por fim, de maneira minuciosa discutiu-se sobre os procedimentos

utilizados para o tratamento dos dados.

6.1 METODO DE PESQUISA

Para responder a esta questdo de pesquisa utilizamos o método descritivo que para
Mathotra (2001) s&o estudos que se caracterizam pela formulagdo prévia de hipSteses
especificas, com questdes pré-planejadas e estruturadas.

Na visdo de Samara € Barros (2002) o método descritivo € formado por procedimentos
de pesquisa que procuram descrever situagdes a partir de dados priméarios, obtidos por meio
de aplicagio de entrevistas pessoais ou discussdes em grupo. Segundo esses autores este
método de pesquisa pode ter duas formas: os estudos descritivos quantitativos — a exploragio
de determinada amostra, respondendo a questdio “Quanto?” para cada objetivo do projeto; e
estudo descritivo qualitativo ~ uma pesquisa que procura evidenciar questdes mais profundas,
respondendo as questdes “Como?”, “Por qué?” e “Onde?”.

Sendo assim usamos na referente pesquisa dois métodos de pesquisa. Num primeiro
momento a pesquisa quantitativa se deu através do uso da técnmica de levantamento ou
“survey” que para Mathotra (2001) consiste de um questionario estruturado aplicado a uma
amostra de determinada populagfo, destinado a obter informacGes especificas dos
entrevistados. Esse autor afirma ainda que esta técnica apresenta algumas vantagens, as quais
apresentamos a Seguir:

% Sua aplicagio € simples;

“Os dados obtidos sdo confiaveis, devido ao fato das respostas ficarem limitadas as
alternativas enunciadas;

“*Reduz a variabilidade dos resultados;

s Facilita a analise ¢ interpretagio dos dados.

Ja no segundo momento, com o objetivo de aprofundarmos o entendimento das

informages obtidas durante o levantamento, utilizamos a técnica de grupo de foco, que para
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Malhotra (2001, p. 156) “é uma entrevista realizada, de maneira nfo-estruturada e natural, por
um moderador treinado, junto a um pequenc grupo de respondentes”. Para esse autor o grupo
de foco constitui o processo mais importante de pesquisa qualitativa, apresentando algumas
caracteristicas, quais sejam:

%O tamanho do grupo deve ser pequeno, entre 8 a 12 participantes;

% A composi¢io do grupo deve ser homogéneo (participantes pré-selecionados) que
possam contribuir com a pesquisa;

%O local da entrevista deve ter atmosfera relaxada e informal;

« A duragio da entrevista deve ter duragdo entre 1 € 3 horas;

O registro da entrevista deve ser feito através de audiocassetes € videoteipe;

“Deve ser conduzido por um moderador com habilidades observacionais, interpessoais
¢ de comunicagio.

Mathotra (2001) afirma também que o grupo de foco apresenta varias vantagens em
relagio a outras técnicas de coleta de dados, entre as quais citamos algumas:

1. Sinergismo. Um grupo de pessoas em conjunto produz maior dmbito de informago,
visdo profunda e idéias do que respostas individuais isoladas.

2. Bola-de-Neve. Um efeito de carro-chefe seguidamente ocorre nas entrevistas em
grupo, com os comentéarios de uma pessoa, desencadeando uma reagdio em cadeia dos outros
participantes.

3. Estimulo. Em geral, apos um breve periodo introdutério, os respondentes desejam
expressar suas idéias ¢ expor suas opinides & medida que aumenta no grupo o nivel geral de
interesse € expectativa sobre o tapico.

4. Seguranga. Como as sensagdes dos participantes sio semelhantes as de outros
membros do grupo, eles se sentem & vontade e dispostos a expressar suas idéias e sentimentos.

5. Espontaneidade. Como ndo se solicita aos participantes que respondam a perguntas,
suas respostas podem ser espontineas e ndo-convencionais, € devem, assim, dar uma idéia
precisa de seus pontos de vista.

6. Descobertas Felizes e Inesperadas. E mais provavel que as melhores idéias brotem em
um grupo do que em uma entrevista individual.

7. Escrutinio cientifico. A entrevista em grupo permite escrutinio acurado do processo de
coleta de dados, pelo fato de os observadores poderem testemunhar a sessdo, € também grava-
la para analise futura. _

8. Estrutura. A entrevista em grupo proporciona flexibilidade nos topicos abrangidos e

na profundidade com que séo tratados.



®

w,

59

Percebe-se que este método de pesquisa € bastante flexivel, € permite um
aprofundamento significativo do objeto de estudo, sobretudo porque coloca os participantes
em processo de discussdo em um ambiente propicio para tecerem seus comentarios sem

inibig#o.
6.2 COLETA DE DADOS

Para Lakatos e Marconi (2005) a coleta de dados € o inicio da aplicagio dos instrumentos
elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de se coletar os dados previstos.

Neste sentido para coleta de dados foi analisada uma amostra ndo-probabilistica que para
Samara e Barros (2002), é a selecdo de um grupo baseada em critérios subjetivos do
pesquisador, de acordo com os objetivos do estudo, podendo ser subdividida em amostra néo-
probabilistica por convenié€ncia, que na visdo destes autores sio os elementos da amostra
selecionados de acordo com a conveniéncia do pesquisador, ou seja, pessoas que estio ao
acesso do pesquisador e com disposi¢@o para responder a um questionario.

Ap6s determinado o método de coleta de dados, passamos & elaboragéo do instrumento
de coleta de dados, qual seja, o questionario. Sdmara e Barros (2002) argumentam que o
questionario pode ser do tipo estruturado (usado nas pesquisas quantitativas) € do tipo roteiro
ou ngo-estruturado (usado em pesquisas qualitativas). Para a elaboracg@io de questionario estes
autores observam que o pesquisador ndo pode se esquecer de listar todos os aspectos
importantes € verificar se as perguntas estfio voltadas para os objetivos, além de verificar
também a linguagem das mesmas, de modo que possam ser entendidas pelo pesquisado.
Algumas precaugGes devem também ser observadas, como: n#o fazer perguntas embaragosas;
ndo obrigar o entrevistado a fazer célculos; e ndo incluir perguntas que remetam a um passado
distante, ou seja, deve-se facilitar o desenvolvimento da pesquisa (SAMARA; BARROS,
2002).

O questionario desenvolvido foi do tipo estruturado, no primeiro momento com a
pesquisa quantitativa (ver anexo),e ndo-estruturado no segundo momento, com & realizagio do
grupo de foco. Em ambos os questionarios os contetidos nfio foram disfargados, isto €, os
objetivos da pesquisa estavam explicitos aos entrevistados. No caso do questiondrio
estruturado as perguntas eram fechadas com um rol de possiveis respostas, no qual o
entrevistado poderia escolher apenas uma alternativa possivel. Havia também perguntas
dicotdmicas — perguntas com respostas “sim” e “ndo” (SAMARA; BARROS, 2002).
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As entrevistas foram feitas junto a uma amostra composta por 52 empresarios do
municipio de Nova Gléria, ¢ foram conduzidas pessoalmente pelo autor desta monografia.
Antes da aplicagdo do questionario trabathamos intensamente na elaboragdo das questdes,
pois sabiamos que para responder aos objetivos do trabatho seria primordial estabelecer
questionamentos pertinentes ¢ adequados 4 realidade do micro-empresario de Nova Gloria,
pois caso contrario ndo terfamos €xito. Depois de definirmos as questdes, comegamos a
aplicagdo do questionario, que se deu num primeiro momento com um pré-teste com CIinco
empreséarios entrevistados de modo que pudéssemos verificar a adequacgdo das questSes. Em
seguida, com base nos resultados do pre-teste, reformulamos e suprimimos algumas questSes
¢ elaboramos o questionario definitivo para aplicag@o no restante da amostra.

Antes da aplicagio do questionario definitivo fomos até uma emissora de radio local
(104,9 FM) para expormos os objetivos do trabatho e convidar os micro-empresarios da
cidade a participarem da pesquisa. Isto posto, partimos para aplicagio do questionario, o qual
fizemos pessoalmente, pois como estavamos inteirados do assunto poderfamos minimizar
possiveis desentendimentos sobre as questGes € esclarecer duvidas levantadas pelos
entrevistados.

Terminada a aplicagio do questionario, o segundo passo foi a elaboragdo do grupo de
foco. Assim, desenvolve-se um roteiro para funcionamento do grupo de foco, embasado nas
orientagbes de Mathotra (2001), feito isso se fez a selecdo dos entrevistados que mais
poderiam contribuir com a pesquisa. Agendamos o grupo de foco para realizagio nas
dependéncias da Cimara Municipal de Nova Gléria, ambiente fot estruturado, colocando os
assentos em forma de semicirculo, de maneira que todos os participantes pudessem se ver €
assim facilitar a comunicacdo e a interagdo. A reunifio teve inicio apos serem feitas algumas
consideragbes sobre os objetivos do trabalho proposto € em seguida passamos as questdes da
discussdo (ver anexo). Todo o processo foi anotado por dois assistentes ¢ gravado em fitas
cassetes. Sendo assim, discutiu-se sobre as questdes que gostarfamos de aprofundar e também

outros assuntos pertinentes que surgiram naturalmente no decorrer da reunido.
6.3 ANALISE DE DADOS

Devido ao fato da coleta de dados ter sido realizada em dois momentos, a analise de
dados também ocorreu em duas etapas. Em principio as informagSes obtidas de fontes
primarias foram aglutinadas através da tabulagdo simples, que para Simara e Barros (2002)

refere-se 4 padronizagdo das respostas de uma pesquisa, dispondo os resultados de forma
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ordenada e numérica a fim de facilitar sua leitura e anélise. Na visdo de Gil (1999) essa forma
de tabulagfo é conceituada como manual, consistindo um método muito comum, no qual se
usa lapis e papel para que toda vez que aparecer um determinado valor, este seja registrado
com um trago (ou outro sinal qualquer), de maneira a formar um quadrado com um quinto
trago na transversal.

Na seqiiéncia transcrevemos os depoimentos das fitas cassetes com os dados obtidos no
grupo de foco. Em seguida reduzimos ao maximo as informag¢des transmitidas para que
restassem apenas os dados que pudessem contribuir com o resultado da pesquisa
(MALHOTRA, 2001).

Uma vez manipulados os dados € obtidos os resultados, o passo seguinte foi a analise dos
mesmos, o que para Lakatos € Marconi (2005, p. 169) ¢ a tentativa de evidenciar as relagdes
existentes entre o fenémeno estudado € outros fatores relacionados. Para Best apud Lakatos €
Marconi (2005) a etapa de analise dos dados representa a aplicagfio [ogica dedutiva e indutiva
do processo de investigagdo, isto ¢, nesse momento os dados devem proporcionar respostas as
investigagGes.

Assim, os dados receberam uma analise do tipo interpretativa, o que para Lakatos e
Marconi (2005, p. 170) “é a atividade intelectual que procura dar um significado mais amplo
as respostas, vinculando-as a outros conhecimentos”. Estas autoras argumentam ainda que
neste momento deve-se ligar teoria com pratica, isto €, usar todas as possibilidades tedricas
disponiveis para elucidagio do problema de pesquisa proposto.

Por fim, para facilitar a visualizagdo dos dados foi adotado no presente trabalho
monografico o uso de graficos, que facilitam ao leitor, a compreensdo ¢ interpretagdo rapida
da massa de dados. Porém, seu prop0sito primario € ajudar o investigador na distingdo de
diferencas, semelhangcas e relagdes entres os dados cothidos (LAKATOS; MARCONI, 2005).
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7. ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Como o proposto nos objetivos especificos, antes de iniciar a analise dos dados
coletados, estaremos a priori apresentando algumas questdes sobre o perfil do micro-
empresario novaglorino. Para iniciar nossa pesquisa indagamos sobre a idade dos empresarios

pesquisados, sendo que obtivemos a distribuigao de idade identificada no grafico abaixo:

Grafico 1 — A idade dos Entrevistados

Qual a sua idade?

I D Entre 18 ¢ 30 anos
O Entre 30 e 50 anos
OMais de 50 anos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.
Os dados obtidos nesta questdo revelam que a maioria dos empresarios entrevistados
(56%), tém idade entre 30 e 50 anos. Uma porcentagem consideravel (25%) t€ém idade entre

18 e 30 anos e uma parte menor (19%) tem mais de 50 anos.

Grafico 2 — A escolaridade dos entrevistados

Qual seu grau de estudo?

O Primario incompleto @ Primario completo
[JPrimeiro grau incompleto [ Primeiro grau completo
B Segundo grau incompleto [ Segundo grau completo
Superior incompleto O Superior completo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Quanto ao grau de instrugdo percebe-se que ha uma distribuigdo heterogénea na

escolaridade dos empresarios. A ampla maioria dos mesmos (45%) possui o segundo grau,
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(12%) dos entrevistados tém formagdo superior, ¢ o restante dos empresarios (43%) ndo

concluiu o ensino médio.

Grafico 3 — Tipo de Personalidade Juridica das empresas pesquisadas

Sua empresa é:

O Individual
Sociedade Limitada

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Com relagdo a personalidade juridica das empresas pesquisadas verificamos que a maioria
(74%) tem um unico socio, sendo que o restante (26%) possui dois ou mais soécios. De
maneira geral estas duas formas empresariais sdo as mais comuns, devido a facilidade de sua
constituigio.

Continuando com o processo de identificacido do perfil do micro-empresario
novaglorino, passamos a indagar sobre o setor de atuagdo das empresas pesquisadas,
concluindo que o setor comercial € o que tem o maior de nimero de empresas, como podemos

verificar no grafico a seguir:

Grafico 4 — Setor de atuagdo da empresas pesquisadas

Qual seu setor de Atuagiio?

£ Coméreio
B Servigo
O Indastria

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

No que se refere ao setor de atuagio dos micro-empresarios entrevistados, verificamos
que as empresas comerciais constituem a maioria das empresas investigadas, resultando em
86% dos entrevistados. O setor de servicos com (10%) dos entrevistados vem em segundo
lugar e no setor industrial, existem apenas (4%) dos entrevistados, demonstrando uma

auséncia sistematica de investimentos neste seguimento.
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Conhecendo o setor de atuagdo das empresas pesquisadas, passamos a investigar a sua

longevidade, com o objetivo de visualizar o tempo de existéncia dos empreendimentos.

Grafico 5 — Tempo de existéncia das empresas pesquisadas

Ha quantos anos est4 na atividade?

D Entre 01 a 05 anos
ElEntre 05 a 10 anos

EIMais de 10 anos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Os dados obtidos mostram que a longevidade das empresas pesquisadas supera em muito
as estatisticas do SEBRAE/SP (2004) que por sua vez indicam que no Centro-Oeste 50% das
empresas morrem antes de completar o quinto ano de existéncia. Essa pesquisa revela que
(69%) das empresas investigadas ultrapassam o tempo médio de existéncia apontado por
aquele 6rgdo, denotando que apesar das dificuldades e fracassos empresariais, as mini e
pequenas empresas novaglorinas estdo conseguindo sobreviver ao tempo. A sobrevivéncia das
empresas pesquisadas também ¢ importante pelo fato de gerarem empregos para muitas

pessoas.

Grafico 6 — Nimero médio de funcionarios das empresas pesquisadas

Qual 0 mamero de funciondrios de sua empresa?

O Nenhum
OEntre 1e5
O Entre 5¢ 10
O Mais de 10

69%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

O grafico 6 nos permite afirmar que as micro-empresas entrevistadas seguem cumprindo
seu papel social de gerar empregos, pois (83%) das empresas pesquisadas, ocupam pelo
menos uma pessoa, corroborando os numeros do SEBRAE que apontam as pequenas

empresas, como responsaveis por 90% dos empregos do pais. Ressalta-se, entdo, a
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importancia destas organiza¢Ges para a economia brasileira e, sobretudo para a economia do
municipio de Nova Gloria.

Depois de apresentar o perfil dos entrevistados, passaremos & anilise dos dados
levantados através da aplicag@io do questionario e da realizagdo do grupo de foco. Estes dados
serdo analisados a partir das teorias apresentadas em nosso referencial tedrico, evidenciando
aspectos que se fazem pertinentes para responder aos nossos objetivos propostos.

Esta etapa do trabatho ¢ indispensavel pois através dela estaremos contemplando a teoria
e a pratica do processo administrativo. Conforme afirma Carvatho (2001) a anilise dos dados
permite que o trabalho ultrapasse o nivel de simples compilagdo de textos, estabelecendo
relages entre os dados coletados, permitindo um avango na elaboragiio do conhecimento
cientifico.

A anglise ser4 realizada tendo em vista quatro dimensdes: planejamento, organizagdo, diregdio

e confrole.
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PLANEJAMENTO

Planejar ¢ de suma importdncia para o alcance dos objetivos, conforme sugere
Chiavenato (2000), pois determina o melhor curso de agdo para se chegar aos objetivos
propostos, isto €, quais as diretrizes, procedimentos e métodos devem ser adotados para
facilitar os resultados positivos.

Diante da premissa de que planejar € primordial para o sucesso, perguntamos aos
entrevistados se eles ja realizaram este procedimento a longo e curto prazos. Os resultados
obtidos indicam que o planejamento nas empresas pesquisadas ndo é uma pratica comum e
sistematica, como aponta o grafico 7:

Grafico 7 — Planejamento a curto e longo prazo.

a) b)

Planejamento de longo prazo Planejamento de curto prazo

@Sim_©Nio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Percebemos que a grande maioria dos entrevistados (98%) afirma ndo realizar o
planejamento de longo prazo. Quanto ao planejamento de curto prazo (ver grafico 7) esta
realidade ndo muda muito, pois apenas (29%) responderam que o fazem. Vale ressaltar que
mesmo aqueles que responderam que realizam esse procedimento, o fazem apenas de maneira
informal. Isto se justifica porque os objetivos da grande maioria dos microempresarios ndo
estdo estabelecidos claramente. Esta realidade foi ratificada no grupo de foco, onde o
entrevistado alfa 1, declarou:

“o planejamento ¢ bonito s6 no papel, mais em nossa realidade ele é inviavel devido sua
elaboragdo ser complexa e requerer muito tempo, que nds ndo temos, deixa isso para as
grandes empresas.”

Em posicdo contraria a esse depoimento Lacombe e Heilborn (2003) definem que
planejar € fundamental, pois determina a diregdo a ser seguida para se alcangar um resultado
desejado, desta maneira ele deve ser realizado em todas as empresas, sejam grandes ou

pequenas. Segundo estes autores para realizar um processo de planejamento é necessario
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apontar especificamente os objetivos, haja visto que, € a partir deles que todas as estratégias
serdo estabelecidas.

De acordo com Stoner e Freeman (1995) todas as organizagdes desejam ter sucesso,
entretanto, para isso ocorrer ¢ preciso que determinem especificamente conseguir isto, isto €,
ter objetivos especificos, mensuraveis, realistas ¢ alcangaveis. No intuito de conhecer o que os
entrevistados pensam deste processo. Pedimos para que eles dissessem onde eles registram os
seus objetivos. As respostas que estdo dispostas no grafico 8, comprovam as afirmagdes da
questdo anterior, ou seja, como ndo ha uma pratica sistematica de se planejar, também isso
alcanga as definigOes dos objetivos.

Grafico 8 — Os objetivos da empresa.

Onde estio registrados os objetivos de sua empresa?

& No Computador
B Em papel
CINa memona

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Percebemos que 63% dos entrevistados, tém seus objetivos registrados apenas na
memoria. Na realidade isto ocorre porque para esses empresarios, a determinagio formal de
objetivos ndo tem tanta importincia. Esta realidade se confirma no grupo de foco, onde o

participante Alfa 2, declarou:

apesar de se determinar objetivos ser importante, isto vale mais para as
empresas grandes que tem metas a cumprir, para nés isto ndo ¢ tdo
necessario porque vivemos sempre a mesma realidade ¢ galgar crescimento
as vezes ¢ inviavel, pois dividiria nossas forcas. Nossa preocupacio primaria
¢ se manter, o que ja ¢ uma luta.

Neste depoimento percebemos que apesar dos empresarios entrevistados saberem que
determinar objetivos tem sua importéncia, este nfo € sua principal preocupagdo, pois afirmam
ter problemas mais imediatos a resolver.

A justificativa de que determinar objetivos ¢ mais apropriado para as grandes empresas
parece ndo ter fundamento, pois todas as organizagdes visam prioritariamente o lucro, isto €,
independente do tamanho da empresa seu sucesso € evidenciado nos lucros que consegue
auferir (STONER; FREEMAN, 1995). Como apresentamos a proxima questdo, os

entrevistados afirmam sistematicamente que tém convicgdo de que vdo obter sucesso (ver
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grafico 9), porém percebemos através das questdes anteriores que n3o possuem processos ou

métodos que conduzam a isto.

Grafico 9 — Previsdo de Lucros
Vocé esta certo que sua empresa vai terminar o ano com lucro?

Z=N

& Sim

B Nao

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

N&o obstante a maioria dos empresarios ndo faz uso de um processo de planejamento
sistematico como ja foi mencionado anteriormente, muitos (81%) afirmam que estdo seguros
de que terdo lucro em 2005. Como ndo ha planos para se chegar ao sucesso, poderiamos dizer
que esta certeza esta mais relacionada a sensibilidade e intuigdo destes empresarios, isto é,
eles tendem acreditar que seu negocio vai dar certo, até porque na maioria dos casos, € a Unica
opgdo de ganhar seus recursos financeiros, mas ndo existe uma justificativa mensuravel que
corrobore esta afirmativa.

Seguindo a tendéncia de que planejar é fundamental para obter sucesso, passamos a
considerar o grau de conhecimento que os entrevistados tém de seus concorrentes. A partir
das respostas obtidas e apresentadas no grafico 10, percebemos que os empresarios ndo tém a
preocupagdo prioritaria de procurar conhecer seus concorrentes, os resultados obtidos
parecem se opor as idéias de Stoner e Freeman (1995) que afirmam que planejar
eficientemente ¢ também se preocupar com as ameagas e perigos do ambiente, neste caso a
concorréncia, pois assim a empresa podera se posicionar estrategicamente para sobressair-se.

Grafico 10 — Conhecimento da concorréncia
Vocé conhece seus concorrentes?

£ Conhego bem
E Conhego um pouco
[ONdo conhego

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.
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Apesar da falta sistematica de conhecimento da concorréncia, uma ampla maioria dos
entrevistados (87%) afirma em uma outra questio que a concorréncia influencia na forma de
administrar seu negocio, ou seja, sabem que isto é importante, mas ndo ddo a devida atengdo

ao fato (ver grafico 11).

Grafico 11 — a influéncia da concorréncia

A concorréncia influencia na forma de administrar seu negécio?

Sim

El Ndo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Vale ressaltar que a pesquisa realizada sempre estd enfatizando a importancia de se
conhecer todas a varidveis que estdo ligadas a empresa, ou seja, é preciso estar atento interna
e externamente. Olhando por este prisma, pedimos aos entrevistados que respondessem se
seus conhecimentos adquiridos no dia-a-dia sdo suficientes para lhes trazer sucesso. As
respostas obtidas mostram que 0s empresarios estdo divididos nesta questdo, como sugere o

grafico 12:

Grafico 12 — Conhecimento dos empresarios aprendidos na pratica

Vocé acredita que seus conhecimentos sdo suficientes
para lhe trazer sucesso?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Percebemos que ha um certo equilibrio nas respostas dos entrevistados nesta questdo, com
58% dos entrevistados afirmando que os conhecimentos aprendidos na pratica ndio sdo
suficientes para trazer sucesso. Esta resposta ¢ bastante importante porque demonstra que os

empresarios reconhecem sua situagdo, ou seja, que devido a sua grande dedicagdo nas
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atividades diarias do negécio, o aprendizado de novas técnicas e posturas gerenciais fica
prejudicado. Essa lacuna que os entrevistados evidenciam se ratifica nas respostas da proxima
questdo, pois em torno de 96% dos empresarios afirmaram que se conhecessem mais sobre
planejamento seria mais facil administrar com sucesso. Esta realidade se confirmou no grupo

de foco, onde o participante Alfa 2, comenta:

o que aprendi em meus virios anos no comeércio vale muito, mas hoje
em dia j& nfo ¢ suficiente para trazer sucesso. E preciso buscar mais,
pois a concorréncia é muito alta, aiém de ouiros problemas que as
vezes nos deixam sem safda.

Podemos depreender desta afirmativa que o aprendizado deve ser constante, isto €, o

7

ambiente de atuagio das empresas é muito turbulento, ¢ exige atitudes diferenciadas, por isso

conhecer mais € sempre bem vindo.
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ORGANIZACAO

Para iniciar a analise neste topico, deve-se lembrar que a organizagio a exemplo do
planejamento, tem lugar decisivo no sucesso de uma empresa, pois estrutura os processos para
que a empresa possa atuar com estabilidade e dindmica rumo ao alcance dos objetivos,
conforme sustenta Maximiano (2000).

E para conhecer o que os empresarios entrevistados praticam em termos de organizag3o,
comegamos indagando a eles sobre a divisdo das tarefas em suas empresas, ou seja, a
centralizagdo e descentralizagdo de atividades. Na visio de Stoner e Freeman (1995) a
descentralizagdo ¢ uma tendéncia das empresas, sobretudo porque facilita o sucesso em meio
ao ambiente turbulento que exige respostas rapidas, e também pelo fato das empresas atuarem
em varios mercados, mesmo a centralizagio apresentando algumas vantagens como a

facilidade de controle e a redugio da duplicagio de esforgos.

Grafico 13 — A divisdo de tarefas nas empresas pesquisadas.

Vocé divide o trabalho na sua empresa, ou faz vocé mesmo todas
as tarefas?

E Sim

K& Nio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Apesar de quase 58% dos entrevistados afirmarem que dividem as tarefas, descobrimos
no grupo de foco que esta divisao se relaciona apenas ao fazer, isto ¢, a realizagdo daquilo que
ja foi decido, pois a tomada de decisdo, o ato de pensar ¢ centralizada, ou seja, apenas o
empresario tem o poder de decisdo. Esta maneira centralizada de administrar ainda funciona
porque as empresas pesquisadas s3o pequenas e os proprietarios ainda conseguem decidir
sozinhos, mas vale enfatizar que as empresas que descentralizam suas atividades podem
concorrer com mais eficiéncia.

Seguindo contemplando o processo de organizar, passamos a discutir a pratica dos
entrevistados no que diz respeito a organizagio de seus documentos, obtendo as respostas

expostas no grafico 14.
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Grafico 14 — Organizagdo de documentos

Vocé organiza os documentos de sua empresa em pastas e arquaivos ?

ESim

ENio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

A pratica de organizar os documentos em pastas ou arquivos € um procedimento que
facilita muito o desenvolvimento do trabaltho no dia-a-dia da organizagdo, pois economiza
tempo, e (85%) dos entrevistados fazem uso deste mecanismo. Nio obstante a grande maioria
declara que organiza bem seus documentos, na pratica isto se apresenta de forma diferente,
pois constatamos no grupo de foco, que estes arquivos precisam ser melhorados, como se
observa nas palavras do participante Alfa 3:

“eu tenho uma pasta onde eu coloco tudo quanto é documento, sé que muitas vezes demoro
ou até mesmo ndo encontro O que preciso, parece que os papeis desaparecem
misteriosamente.”

Os dados nos permitem afirmar que estes arquivos precisam ser trabalhados, para
facilitar o acesso a informagdes no tempo habil. Além do mais, houve o consenso entre os
participantes de que seus arquivos ndo se encontram devidamente organizados.

Na questdo da organizagido dos produtos, os empresarios se mostram mais dedicados,
pois quase todos os entrevistados (98%), tém facilidade de encontrar produtos em seus
estabelecimentos. Isto ocorre por dois motivos: as empresas tém estruturas com dimensdes
pequenas e os empresarios na maioria dos casos sdo os responsaveis pela reposi¢do de
produtos, de maneira que eles conhecem bem seu ambiente de trabatho, no qual ficam até 12
horas diarias, como afirma o participante do grupo de foco alfa 4:

“conhego esta empresa mais que minha propria casa, pois estou aqui todos os dias, e decido
sobre todas as disponibilidades dos produtos.”

No que diz respeito a organizac¢do das informagdes sobre clientes, verificamos que 95%
dos entrevistados afirmam que ndo conhecem sequer a data de aniversario dos seus clientes, e,
por conseqiiéncia, ndo usam da pratica de parabeniza-los ou entrar em contato no dia de seu

nascimento. Nesta mesma linha de pensamento (87%) dos empresarios responderam que ndo
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controlam a freqii€éncia com que os clientes thes visitam. Estes resultados demonstram que o
micro-empreséario novaglorino conhece poucos dados pessoais sobre os seus clientes e
também ndo adotam politicas de relacionamento com os mesmos, de maneira que se possa
trabathar methor as estratégias de fidelizacfo.
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DIRECAO/LIDERANCA

Esta terceira fungdo administrativa se relaciona basicamente ao processo dos individuos
atuarem para conquistar os objetivos empresariais, as relagdes de influéncias que ocorrem
entre as pessoas, interferindo decisivamente no trabalho individual e em equipe, como
definem Montana e Charnov (2003).

Neste sentido, a priori questionamos os entrevistados sobre sua satisfagdo com seus
colaboradores, obtendo as respostas expostas no grafico 15. Antes porém, € preciso dizer que
a area de recursos humanos nas empresas pesquisadas tém uma peculiaridade que devemos
evidenciar, isto é, o fato de que existe uma relagdo de proximidade muito forte entre os
funcionarios e o empresario. Isto ocorre porque, via de regra, as organizagdes entrevistadas
tém poucos colaboradores, ¢ aqueles que sdo admitidos tém algum vinculo familiar ou de

afetividade com alguém da empresa.

Grafico 15 — A satisfacdo do empresario com seus funcionarios

Vocé esta satisfeito com as pessoas que lhe ajudam em seu negécio?

B Sm
EN&o

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Podemos inferir a partir do grafico 15 que 84% dos entrevistados estdo satisfeitos com
seus funcionarios. Isto € bastante interessante porque quando ha interagdo da equipe de
trabalho os resultados acontecem naturalmente, o que fortalece a cooperagdo e esforgo
conjunto para o cumprimento das tarefas ( ROBBINS; COULTER, 1998).

Na seqiiéncia perguntamos aos entrevistados se eles acreditavam que seus funcionarios
se esforgavam ao méaximo para que sua empresa crescesse. Os dados obtidos indicaram uma
diminuigdio de quase 20% com relagdo ao crédito e confianga depositados nos colaboradores

respondidos na questdo anterior (ver grafico 16).
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Grafico 16 — o esforgo dos funcionarios

Vocé acredita que seu funcionario se esforca suficientemente
para que sua empresa cresca?

18im

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Na verdade isto mostra que apesar de existir um vinculo muito forte entre funcionarios e
empresarios, em algum momento isto prejudica o rendimento do trabalho, o que ¢ uma
conseqiiéncia natural de ambientes com administragdo baseados em valores familiares, como

afirmou o participante Alfa 5:

em minha empresa criou-se um vinculo tdo forte com
determinados funciondrios, que ndo consigo implementar
algamas mudancas. Fico sem graga e isto tem atrapalbado
muito o trabatho.

Percebe-se entdio que esta proximidade tem beneficios e também maleficios, sendo
necessario administrar possiveis problemas, pois € sabido que os valores pessoais ndo podem
prejudicar a vida da empresa, pelo contrario, devem somar para facilitar o sucesso.

Aprofundando mais nesta relagdo com o funcionario, perguntamos aos empresarios
entrevistados se eles tinham o habito de realizar reunides para ouvir os funcionarios. Ao

analisar os resultados percebemos que a grande maioria ndo tem este habito (ver grafico 16).

Grafico 16 — Realizagdo de reunides com funcionarios

Vocé realiza reunides com seus funciondrios?

ESim
B Nido

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.
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Inferimos desta questdo que a maioria dos entrevistados (58%) ndo tém a pratica de
realizar reunides com funcionarios para ouvir suas criticas e sugestdes. Os empresarios que
ndo realizam esse processo estdo inviabilizando um canal de comunicagdo muito importante,
pois na concep¢do de Lacombe e Heilborn (2003) deve-se usar todos os meios para se
estabelecer processos de comunicagdo eficientes € a reunido € um desses canais que ndo pode
se fechar ou deixar de ser usados jamais.

Ademais ndo ouvir o funcionario pode atrapalhar seu crescimento, pois isto pode ser para
ele um fator motivacional. E é sobre a motivagdo que se refere a proxima questdo. Todavia é
importante evidenciar que segundo os autores Montana e Charvov (2003) a motivagdo deve
ser entendida como o processo de estimular o individuo a empreender uma agio que conduza
a satisfagdo de uma necessidade de metas desejadas.

Baseado na afirmagdo destes autores, pode-se considerar que motivar os funcionarios é
sinénimo de maior produtividade e valorizagdo pessoal, e os empresarios entrevistados estdo
conscientes disto, conforme se evidencia as respostas obtidas(ver grafico 17):

Grafico 17 — Fonte de motivagdo do funcionario

Para wcé a motivagiio, vem do funciondrio ou ¢ criada pela empresa?

& Vemdo funcionaro

EIE criado pela empresa

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Extraimos do grafico que 77% dos entrevistados responderam que a motivagdo € criada
pela empresa e deve ser perseguida, ou seja, é um fator que pode determinar o sucesso, isto
porque, pessoas desmotivadas ndo rendem o suficiente, atrapalham a equipe no alcance de
suas metas e por fim prejudicam a empresa. A motivagdo entdo esta ligada aos desejos e
necessidades dos individuos, e isso vai refletir no seu desempenho individual e no seu grupo
de trabalho, isto porque as pessoas, trocam estimulos e experiéncias conforme sustentam
Montana e Charvov (2003).

Na visdo destes autores no grupo de trabalho existe um lider, uma pessoa com
capacidade de influenciar outra a conquistar objetivos desejados, ou seja, que conduz a uma

diregéo previamente definida.
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Quando indagados sobre se acreditavam que um funcionario poderia estimular o outro a
trabalhar melhor —os entrevistados demonstraram reconhecer o poder de influéncia que existe
entre as pessoas, € por isso apenas (5%) dos empresarios defende que um funcionario néo
interfere no trabalho de seu companheiro. O restante, dos entrevistados (95%), acredita que
existe uma relagdo direta na questdo de um funcionario poder estimular o outro a trabalhar

com mais eficiéncia (ver grafico 18).

Grafico 18 — A relagdo do lider com seus liderados

Voceé acredita que um funcionario pode estimular o outro a
trabalhar com mais eficiéncia?

BSim

CINdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Um outro ponto abordado na entrevista foi o grau de conhecimento que o funcionario
tem das normas e valores da empresa. Isto € importante porque facilita a relagdo entre os
empresarios € os funcionarios, as regras do jogo sdo estabelecidas e levadas ao conhecimento
de todos, isto &, fica claro como as atividades devem ser desenvolvidas e a maneira pela qual
o empresario adotou para sua realizagdo. Observa-se que grande parte dos entrevistados
explica os procedimentos ao seu quadro funcional, pois (67%) responderam que cientificam
seus funcionarios sobre os valores e normas da empresa.

A eficiéncia de um funcionario em determinada tarefa depende em grande escala da sua
capacitagdo, ou seja, se ele detém o conhecimento necessario para praticar aquela atividade.
Baseado nisso propomos uma questdo onde procuramos identificar se os empresarios ja
pagaram ou contribuiram com a capacitago de seus funcionarios. Constatamos que uma
pequena minoria dos entrevistados ja patrocinaram algum curso aos seus colaboradores (ver
grafico 20):

Grafico: 20 — Capacitagdo dos funcionarios

Vocé ja pagou algum curso de capacitacio ao seus funcionarios?

K1 Sim

K Ndo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005,
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Percebe-se que apenas (26%) dos entrevistados ja pagaram algum curso de capacitagdo,
enquanto o restante, (74%) dos entrevistados, nunca contribuiu com o desenvolvimento
funcional através de cursos. Esta realidade se explica por dois motivos: 1) como as tarefas a
priori ndo exigem especializagdo, ensina-se tudo na pratica do dia-a-dia; e 2) falta
oportunidade de cursos na cidade de Nova Gloria. Esta realidade se confirmou no grupo de

foco, onde o participante alfa 6, afirmou:

até tenho vontade de pagar cursos de capacitagdo para meus
funcionarios, pois sei que isto ¢ importante, mas falta
oportunidade, ¢ quando tem cursos ndo sdo para as areas que
precisamos, € devido a isto quase tudo ¢ ensinado na prética.

Por ultimo falamos sobre a eficiéncia e ineficiéncia da comunicagdo, obtendo os
resultados expostos no grafico 21. A comunicagdo € uma transferéncia de significado, e ela
seria perfeita, se isso fosse possivel, quando um pensamento fosse percebido pelo receptor
exatamente como foi concebido pelo emissor, isto €, se todos os “ruidos” fossem tirados,
teriamos uma comunicagio perfeita, mas como isso ndo ¢ possivel devemos diminuir ao
maximo as percepedes erradas no processo de transmissio de informagdes, a fim de facilitar o
trabalho e sua eficiéncia (ROBBINS; COULTER,1998).

Grafico 21 — Comunicagio

A Comunicacio na sua empresa é?

B Eficiente i

Ellneficiente

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Podemos inferir que para (65%) dos entrevistados a comunicagdo em suas organizagoes
¢ eficiente, isto é muito importante, pois facilita o trabalho e cria um clima organizacional

desejavel.
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CONTROLE

Controlar a empresa ¢ muito importante, pois facilita as decisdes para minimizar perdas e
aumentar os resultados positivos, isto é, monitorar as atividades de forma a assegurar que elas
estejam sendo realizadas conforme planejado e corrigir quaisquer desvios significativos, como
sustentam Robbins e Coulter (1998).

Entre os vérios tipos de controles existentes, primeiro contemplamos aqueles
relacionados aos produtos, sendo que obtemos a resposta que (63%) dos entrevistados tém um
controle desta area da empresa (ver grafico 22).

Griafico 22 — Controle de produtos

Vocé sabe se existe mercadorias vencidas ou em excesso em
suaempresa?

Bl Sim

ElNdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Sabemos que na atual conjuntura oferecer produtos de ma qualidade € sinbnimo de perda
de clientes. Por outro lado, perder dinheiro com produtos vencidos também ¢é ruim para saude
da empresa e por {iltimo estocar com excesso pode resultar em problemas financeiros. E como
os autores acima citados ja afirmaram monitorar estas situagdes ¢ primordial para atingir o
sucesso, isto é, antever possiveis situagdes ruins que podem prejudicar a empresa.

Em seguida foi colocado aos empresarios entrevistados se eles acompanham sua margem
de lucro, pois realizar este processo ¢ cuidar da saide financeira da empresa, ou seja,
estabelecer pardmetros que possam medir se os rendimentos estdo sendo suficientes para
cobrir as despesas e gerar lucros para a empresa e acionistas. O controle financeiro deve ser
adotado para mensurar os resultados e também propiciar possiveis mudangas que conduzam
aos resultados positivos, sustenta Resnik (1999).

Realizar esse processo significa entio que o empresario consegue mensurar suas receitas
e seus custos/despesas, pois para se chegar a margem de lucro € necessario conhecer as

entradas e saidas de recursos, sendo assim obtemos as seguintes respostas (ver grafico 23):
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Grafico 23 — Acompanhamento de margem de lucro

Vocé acompanha sua margem de lucro?

E1Sim

EINio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Percebemos que (85%) dos entrevistados responderem que realizam esse processo, no
grupo de foco isto ndo se confirmou, pois afirmaram que o acompanhamento de suas margens
de lucros sdo implementadas a partir do revendedor do produto, que quinzenalmente passa no
estabelecimento dos empresarios e relatam possiveis altas. Desta maneira eles nio tém por
base seus custos € receitas e sim oscilagdes exteriores.

Um outro controle importante abordado foi o de compra e venda, pois equilibram a
oferta de mercadorias com a procura dos clientes, sem ter a necessidade de se ter imensos
estoques que podem alocar elevados montantes financeiros. O ideal ¢ que tudo fique dentro de
um padrdo, com base em critérios previamente estabelecidos, isto €, estabelecer parametros
que impegam ingeréncias (MAXIMIANO, 2000).

Grafico 24 — Controle de compra e venda

Vocé registra o que compra e vende no decorrer do més?

EiAnoto
GIN#o anoto

ElAnoto devez
em quando

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Observa-se que a maioria dos empresarios (54%), anotam suas compras e vendas. Este
procedimento é muito importante por que permite a qualquer tempo verificar médias,
capacidade de vendas, e estabelecer outros parimetros que permitem mensurar a capacidade
da empresa em relagdo ao movimento de entrada e saida de produtos e ou servigos. Por outro
lado, uma grande fatia dos entrevistados (46%), ndo anotam ou o fazem &s vezes, estas
organizagdes precisam urgentemente mudar isto, porque sem anotar ficar impossivel

determinar o crescimento da empresa.
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O controle da carteira de clientes foi o proximo a ser evidenciado na pesquisa, porém,
deve-se ressaltar que as contas a receber (clientes) nas empresas pesquisadas tem uma
importancia singular, isto porque, as vendas a prazo giram em torno de 70% do movimento
mensal em quase todas as empresas pesquisadas, devendo receber um controle eficiente, pois
em alguns casos as disponibilidades da empresa ndo comportam o financiamento de uma
grande porcentagem de clientes.

A fim de determinar até que ponto a empresa consegue financiar seus clientes, ¢
necessario recorrer aos indices financeiros — processos que permitem visualizar a situa¢do do
caixa da empresa, para ndo incorrer em ingeréncias que comprometam a Organizagio
(ROBBINS; COULTER, 1998).

A partir das respostas dos entrevistados percebe-se que (60%) dos empresarios nio
sabem quanto tem a receber (ver grafico 25). Isto nos permite afirmar que as anotagdes que
eles afirmam fazer, na questdo anterior ¢ um tanto quanto deficiente, pois ndo permitem
determinar para quem estdo vendendo.

Grafico 25 — Controle das contas a eceber

Vocé sabe quanto tem a receber exatamente?

B Sei

[INido sei

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

No grupo de foco realizado estas verdades ganharam mais énfase como nas palavras do
participante alfa 4:

“ndo sei mais o que fazer com tanto fiado, o produto some das prateleiras e ndo vejo dinheiro
no caixa para pagar os credores.”

Nesta afirmativa fica evidente um dos fatores pelos quais as empresas ndo conseguem
sobreviver, isto é, ndo controlam a carteira de clientes, os recursos financeiros diminuem
demasiadamente e os credores precisam receber ficando impossibilitada a reposigdo
adequada dos produtos.

Se por um lado os entrevistados apresentam certo descontrole de sua carteira de clientes,
o controle de contas a pagar se apresenta em melhores condi¢es. Observa-se que (85%) dos

entrevistados, possuem algum tipo de controle de suas dividas que independente dos dogmas
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criados em torno disto, faz muito bem, pois permite controlar e administrar melhor a entrada
de recursos para quitagdo junto aos credores (ver grafico 26).

Gréfico 26 — Controle de contas a pagar

Vocé sabe quanto tem a pagar exatamente?

3 Sei

[1N4o sei

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.

Os resultados obtidos demonstram que os empresarios entrevistados tém um cuidado
especial com seus nomes, como afirma o participante do grupo de foco Alfa 8:

“procuro proteger ao extremo meu nome, pois sei que ele fala mais que minhas palavras, isto
€, preciso cultivar a confianga em minha rede de contatos, isto em determinados momentos
abrem muitas portas.”

Na seqiiéncia indagamos sobre o controle financeiro dos empresarios devido ao fato
deste ser um dos mais necessarios, pois determina a quantidade as condigdes das finangas da
empresa. Resnik (1999) afirma que sem controlar as disponibilidades financeiras a empresa
esta condenada ao fechamento, pois sem esses recursos ndo se realiza projetos e também
inviabiliza a manuteng@o daqueles que estdo sendo implementados.

O controle de caixa, entdo se configura como um dos mais basicos e necessarios, pois
sem ele fica impossivel determinar a saide financeira da empresa. O que percebemos na

analise dos dados € que muitos dos entrevistados ndo realizam esse processo (ver grafico 27).

Grafico 27 — Controle de caixa

Vocé faz controle de caixa?

ElFaco

EINido fago

Fonte: Elaborado pelo autor, 2005.
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Podemos perceber que (60%) dos entrevistados ndo realizam o controle de caixa, esta
realidade é preocupante, pois sem ele nfo se consegue mensurar as finangas da empresa, isto
€, fica impossfvél determinar quaisquer processos, haja visto, qualquer projeto necessitar de
recursos financeiros, ndo pode haver obscuridade com relaggo as finangas (RESNIK, 1999).

Ainda contemplando as questdes financeiras perguntamos aos entrevistados se eles faziam
comparacdo entre os meses, para se saber em qual periodo teria mais lucros, e a grande parte
dos entrevistados ndio fazem a comparagio para verificar em qual més obteve mais lucro, e
nem poderia fazé-lo, pois esta agio ¢ conseqii€éncia do controle de caixa e se a maioria dos
empresarios ndo fazem o controle de caixa, como apresentamos acima, fica impossivel
realizar qualquer tipo de comparag@o.

Procurando aprofundar mais nisso indagamos no grupo de foco sobre esta questdo ¢ o
participante Alfa 7 disse o seguinte:

fazer comparagdes de lucros enire os meses ¢ muito complexo, nfo d4 para
saber, minha comparacgdo de resultados & baseada em minha quantidade de
vendas, se em determinado més consegui vender mais, entdo naquele periodo
acredito ter mais lucro.

Percebe-se claramente que ndo existe uma comparagio valida que determine o més mais
rentavel, pois vender em maior quantidade ndo significa necessariamente que se obteve mais

lucros.
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8. CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

O trajeto percorrido neste estudo mostrou que o processo administrativo deve ser

~ praticado por todas as empresas, pois contribui decisivamente para seu sucesso, sobretudo nas

micro-empresas aqui estudadas, pois estas apresentam varios problemas internos e de escassez
de recursos.

De modo geral as empresas querem prioritariamente auferir resultados positivos, mas
isso ndo ocorre ao acaso, pois € preciso investir em eficiéncia administrativa, isto €,
planejando, organizando, dirigindo e controlando bem as atividades péra se chegar aos
objetivos pretendidos. De modo abrangente, poderiamos dizer que as micro-empresas
pesquisadas caminham nessa direcio, oﬁ seja, procuram ter sucesso, mas sem contudo, fazer o
uso de mecanismos condutores, tal como, o processo administrativo. Estdo ainda
administrando com base em vethas premissas que se tornaram dogmas que no passado, deram
certo, mas que ndo acompanharam as mudangas do ambiente e, por isso, podem conduzir ac
insucesso.

Certamente, esta realidade ganha maior relevancia a partir deste estudo, pois os
resultados demonstram que ha uma falta sistematica da pratica adequada das fungdes
administrativas nas micro-empresas de Nova Gléria. E evidente que em cerfos aspectos 0s
empresérios estudados zipresentam certo desenvolvimento no uso destas fungdes, porém, de
modo isolado e sem nexo. Como sabemos esse processo tem movimento ciclico, ou seja,
praticar apenas uma das fun¢Ges pode ndio contribuir adequadamente para a geragdo dos
resultados sustentaveis.

Nio obstante, percebemos que a maioria dos micro-empresarios estudados, esta em sua
atividade a mais de uma década. Esta longevidade tem implicagSes positivas, pois estdo
conseguindo sobressair mesmo sem conhecer o suficiente sobre técnicas e processos que
facilitem os resultados positivos como identificamos, entretanto, a tendéncia ¢ que ndo
consigam competir por muito tempo, haja visto, que conhecimentos legados pela familia e
apreendidos no dia-a-dia, ndo sdo suficientes para obtengfio de resultados positivos em
ambientes turbulenfos como os atuais. '

Um outro ponto bastante relevante é que os micro-empresarios de Nova Gloria
reconhecem sua situagdo, ou seja, sabem que sua forma de gerir precisa methorar, estando
abertos ao crescimento, pois se posicionaram na diregio de que necessitam se reciclar e

reinventar suas agdes administrativas, o que ja é um 6timo comego.
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Othando por esta dimensio podemos dizer que h4 uma abertura interessante a ser
explorada, porém, precisamos ressaltar que isso pouco vale se nfo houver iniciativas por parte
dos micro-empresérios novaglorinos em procurar as informagdes pertinentes para o seu
aperfeigoamento. Nota-se a partir deste estudo que os micro-empresérios s&o muito passivos,
ou seja, sabem que precisam mudar, tém uma visdo do que fazer, mas falta-lhes ac&o. Esta
postura de passividade gera inércia e acomodagio 4 realidade vivida, mesmo que eta seja
mediocre. E preciso dizer também que esta mudanca de postura ¢ dificil de ocorrer, pois gera
a principio medo e inseguranga.

As reflexdes contidas nesta monografia corroboram a importancia do uso adequado do
processo administrativo, pois trata-se de um conjunto de mecanismos facilitadores do sucesso
empresarial. Portanto, ¢ fundamental que o empresariado novaglorino mude de
posicionamento e comece a observar € praticar as fungdes contidas neste processo sob pena de
n#o conseguir sobreviver no longo prazo.

O estudo realizado nos permitiu analisar especificamente as quatro dimens3es ou fungdes
do processo administrativo, nas micro-empresas pesquisadas. A seguir faremos algumas
consideragdes a titulo de conclusdo, acerca do planejamento, organizag#o, dire¢do e controle,
por parte dos micro-empresarios investigados.

Conforme sustenta Chiavenato (2000) o planejamento é um processo importante, pois
determina as atividades a serem desenvolvidas, cursos de agdes, objetivos, procedimentos,
métodos, politicas € normas para empresa conseguir seus objetivos.

Contrariando, porém essas proposigdo percebemos que os empresarios entrevistados néo
fazem uso sistematico desta funcdio, seja a curto ou a longo prazo e, por isso, tém muitas
davidas quanto aos investimentos e agdes futuras, ja que ndo se preparam para enfrentar
possiveis dificuldades e aproveitar as oportunidades que venham surgir. Sendo assim, estas
micro-empresas tém sua lucratividade futura comprometida, pois prestam-se apenas a
equilibrar receitas com despesas, e desenvolver suas atividades sob muitas incertezas.

Se o planejamento tem um papel decisivo no sucesso da empresa, a fungdo de organizar
também tem lugar e significincia semethante, consistindo em agrupar logicamente as atividades
da empresa, delineando as autoridades, responsabilidades e estabelecendo as relagGes de
trabatho (LACOMBE; HEILBORN, 2003). Em outras palavras, a organizagdo estabelece um
processo que facilita ao administrador coordenar a realizagdo das diversas atividades da
empresa, minimizando as perdas e distribuindo as tarefas nos lugares adequados para que

possam ser realizadas.
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Tal estudo, no entanto, nos mostrou que as micro-empresas entrevistadas t€m um certo
nivel de organizagio de suas atividades, todavia, esse processo € basicamente informal, isto €,
as tarefas, os niveis hierarquicos, os cargos ¢ as relagdes de autoridade ndo estdo devidamente
definidos, o que dificulta o desenvolvimento de suas atividades. Isto se justifica pelo fato da
maioria dos entrevistados afirmar que sG6 o propric empresario consegue administrar sua
empresa. Ou seja, sua auséncia impossibilita o funcionamento de sua empresa, j& que oS
procedimentos nfo s3o planejados formalmente, estando apenas na mente do empresario.

Percebe-se também que a divisdo das tarefas ndo é bem realizada, pois a maioria das
micro-empresas estudadas atua de forma centralizada, indo contra a tendéncia atual da
descentralizagio, que permite mais rapidez na tomada de decisSes € methor versatilidade em
questdes estratégicas, conforme salientam Stoner e Freeman (1995).

A terceira fungfo administrativa, qual seja, a direcdio, também se configura como um
processo importante e necessario na vida da empresa, pois tem como base as pessoas € suas
relagdes rumo ao alcance dos objetivos individuais € organizacionais. As pessoas s3o os
maiores ativos das empresas, ¢ conhecer as relagSes que as envolvem ¢ primordial na busca do
SUuCesso.

Em relagiio a fungdio diregdo, percebemos a partir da anélise dos dados que a area de
recursos humanos nas micro-empresas novaglorinas tém alguns pontos fortes, como os vinculos
que existem entre empregado e empregador. Neste caso especifico, isto contribui no
desenvolvimento do trabalho, sem contudo, deixar de gerar alguns conflitos naturais
provenientes da proximidade e dos sentimentos que os envolvem.

Apesar da gestdo de pessoas nestas micro-empresas ter certo nivel de eficiéncia, no que se
refere ao relacionamento do empregador com seus funcionarios o mesmo ndo se aplica ao
treinamento € desenvolvimento dos mesmos, ja que a grande maioria dos entrevistados jamais
investiu em cursos de capacitagio para seus colaboradores. Isto tem implicagdes bastante
negativas, pois demonstra que os micro-empresarios novaglorinos ndo compreenderam a
importancia de se contribuir com formag#o profissional de seus funcionérios.

Um outro aspecto bastante negativo da maioria dos empresarios entrevistados € que eles
ndo tém o hébito de realizar reunides para ouvir criticas, reclamagGes e sugestdes de seus
funcionarios. Na préatica os mais diversos assuntos de interesse do empresario € de seus
funcionarios s3o tratados em locais improprios € em muitos casos, at¢ diante de clientes. Isto
parece trazer conseqiiéncias negativas para empresa, como a desmotivagao.

Apesar de ndo haver reuniGes de trabatho entre empresarios e colaboradores, habito este

muito comum nas micro-empresas de Nova Gloria, segundo a maioria dos empresarios
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entrevistados a comunicagdo em suas organizagdes € eficiente. Isto € bastante positivo, pois a
comunicac¢do se configura como um dos mais importantes processos dentro de uma empresa,
sendo através dele que se transfere os contetidos emocionais e intelectuais, estando relacionado
diretamente a eficiéncia do trabatho (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Depois de se planejar as atividades, organiza-las de maneira a facilitar o trabalho e dirigir
as pessoas € preciso controlar, isto €, verificar se a implementa¢&io do que foi planejado estd
ocorrendo de acordo com que fora definido (MAXIMIANO, 2000). Este € o ultimo elo do
processo administrativo. E através dele que se vai monitorar as atividades, corrigindo erros e ou
quaisquer desvios. Esse processo deve ser continuo e dindmico, para alcangar todos os
departamentos da empresa.

No presente trabalho, percebemos que os empresarios ndo praticam a contento nenhum dos
controles que pesquisamos. Em alguns momentos alguns até executam este processo, porém, de
forma isolada, pois ndo fazem uma confrontagio de resultados que possa medir a eficiéncia de
suas micro-empresas, ou seja, seus controles ndo geram as informagbes necessarias para
promover possiveis mudangas e adequagles necessdrias para corrigir possiveis fathas na
implementago do que fora planejado.

Para se ter uma idéia disso, os resultados da pesquisa demonstra que hid uma falta
sistematica de controle de caixa nas empresas pesquisadas, € como reforga Resnik (1999) esse ¢
um controle primario, necessario € que jamais pode deixar de existir, pois através dele ¢ que se
conhece a situagdo ou a saude financeira da empresa e possibilita visualizar os lucros auferidos.

E preciso reconhecer que os empresarios novaglorinos enfrentam muitos problemas
internos (administrativos, gerenciais, financeiros, etc) entretanto, estdo inseridos em mundo
globalizado com uma concorréncia altissima e voraz. Sendo necessario uma postura
diferenciada para se sobressair.

Resumindo, a maioria das empresas estudadas apresenta pouca ou nenhuma pratica do
processo administrativo, de forma que suas praticas gerenciais se mostram inadequadas,
incompletas e amadoras. Isto ndo quer dizer que seus conhecimentos sejam despreziveis ou
inuteis, pelo contrario s@o importantes, porém, tudo é muito empirico sem nenhum
embasamento que possa servir de pardmetro que mega o crescimento e eficiéncia de suas
miCro- empresas.

Finalmente, a partir das informagdes obtidas neste estudo, do conhecimento galgado no
curso de administragdo de empresas que estou concluindo, sugiro aos empresarios

novaglorinos que:
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% E preciso sair da passividade e buscar novas técnicas que ajudem a administrar suas

empresas profissionalmente;

%E necessario nio se satisfazer com resultados mediocres, pois a empresa precisa

crescer de forma sustentavel;

% E fundamental participar de cursos de aperfeigoamento gerencial e também realizar

troca de experiéncias com outros empresarios;

< Devem procurar rapidamente resolver seus problemas administrativos internos para

que possam aproveitar as oportunidades do ambiente de maneira mais adequada.
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QUESTIONARIO DA PESQUISA QUANTITATIVA

Pesquisa com vistas ao trabalho de conclusdo de curso de Administragdo Empresarial
Aluno: Luiz José da Silva Orientador: Marcelo
Institui¢do de Ensino: Faculdade de Ciéncias e Educagdo de Rubiataba-FACER.

IMPORTANTE: Responda com atencdo as questdes, ciente de que as informagdes sobre sua
empresa ndo serdo repassadas a terceiros em hipotese alguma, pois nossa intencdo € ter um
perfil dos empresarios deste municipio e por conseqiiéncia elaborar um trabalho que possa
ajudar no seu sucesso.

“Caro empresario desde ja agradeco a atencio, e saiba que estas informacdes serio uteis
para promovermos o crescimento empresarial do nosso municipio”

Horario: Inicio:

Término:

Data:

(44 2

. Assinale com um “ x 7, apontando uma Unica resposta para as alternativas de
multiplas escolhas.

Razdo social(nome da empresa)
Nome de fantasia:
Proprietario(a) pesquisado:

1° Qual a sua idade:

Entre 18 e 30 anos

Entre 30 e 50 anos

Mais de 50 anos

2° Qual seu grau de estudo:

Primario (1* a 4° série) incompleto

Primario (1? a 4° série) completo

Primeiro grau (5% a 8* série) incompleto

Primeiro grau (5% a 8* Série) completo

Segundo grau incompleto

Segundo grau completo

Superior incompleto

Superior completo




3° Sua empresa é:

Individual (Gnico sécio)

Sociedade Limitada (dois ou mais sOcios)

4° Ramo de Atuagio:

Comércio

Servigco

Industria

5° Ha quantos anos esté na atividade:

Entre 01 a 05 anos

Entre 05 e 10 anos

Mais de 10 anos

6° Qual o numero de funcionarios de sua empresa:

Nenhum

Entrele5

Entre 5e 10

Mais 10

PLANEJAMENTO

1° Voceé faz uso de computador na sua empresa:

Sim

Nio

2° Voceé ja participou de algum curso de capacitagdo que lhe ajudou a administrar seu negocio.
Se afirmativo, favor justificar:

Sim: Quais?

Nido




(\'“.

3° Vocé ja fez o planejamento de sua empresa para os proximos trés anos:

Sim

Nio

4° Vocé ja fez o planejamento de sua empresa para deste ano:

Sim

Niao

5° Onde estdo registrados os objetivos de sua empresa:

Computador

Em papel

Na memoria

6° Voce esta certo e seguro que sua empresa vai terminar este ano com lucro?

Sim

Nido

7° Vocé conhece seus concorrentes?

Conhego bem

Conhego um pouco

Nao conhego

8° Vocé acredita que a concorréncia influéncia na forma de administrar seu negécio?

Sim

Nio

9° Vocé precisa colocar dinheiro do seu bolso para pagar as contas da empresa?

Sim

Nio




10° Vocé acredita que seus conhecimentos adquiridos no dia-a-dia de sua empresa sdo
suficientes para lhe trazer sucesso

Sim

Nio

11° Vocé acha que se conhecesse mais sobre planejamento, seria mais facil ter sucesso?

Sim

Ndo

12° Vocé tem uma previsdo de vendas para os proximos seis meses?

_ Sim

Niao

13° Vocé tem uma previsdo de compras para os proximos seis meses?

- Sim

Nao

14° Vocé sabe em quanto tempo o capital investido em sua empresa vai retornar para vocé?

Sim

Niao

ORGANIZACAO

»

1° Se fosse necessario vocé se ausentar de seu negdcio, outra pessoa conseguiria administra-lo
por um ano?

Sim

Nio

2° Vocé divide o trabalho na sua empresa, ou gosta de fazer vocé mesmo todas as tarefas?

Divido as tarefas

Realizo tudo sozinho




3° Vocé organiza os documentos de sua empresa em pastas e arquivos?

Sim

Nido

4° Vocé consegue localizar facilmente produtos que sdo vendidos em sua empresa?

Sim

Nao

5° Voceé sabe as datas de aniversarios de seus clientes?

Sim

Nio

6° Vocé sabe quantas vezes um cliente lhe visita em um més?

Sim

Nio

LIDERANCA
1° Voce esta satisfeito com as pessoas que lhe ajudam em seu neg6cio?
Sim
Nao

2° Voceé acredita que seu funcionario se esforga suficientemente para que sua empresa crescga?

Sim

Nio

3° Vocé realiza reunides com seus funcionarios para ouvir criticas, sugestdes e reclamagdes?

Sim




4° Para vocé a motivacio, vem do funcionario ou € criado pela empresa?

Vem do funcionario

E criado pela empresa

5° Vocé acredita que um funcionario pode estimular o outro para trabalhar com mais
eficiéncia?

Niao

6° Na sua opinido, como vocé poderia estimular um funciondrio seu a trabalhar mais
motivado?

Pagando bem

Oferecendo beneficios(prémios, plano de satde, participagio nos lucros)

Reconhecendo seu trabalho

Dando-lhe mais liberdade

7° Seus funcionarios conhecem as normas e valores de sua empresa?

Sim

Nao

8° Voceé confiaria a direcéio da sua empresa a algum dos seus funcionarios?

Sim

Niao

9° Vocé ja pagou algum curso de capacitagdo para seus funcionarios?

Sim Quais:

Nio

10° A comunicagio na sua empresa €:

Eficiente

Ineficiente




.

CONTROLE

1° Vocé sabe se existe mercadorias vencidas ou em excesso na sua empresa?

Sim

Nio

2° Vocé acompanha sua margem de lucro?

Nio

Sim

3° Voceé registra o que compra e vende no decorrer do més?

Anoto

N3do anoto

Anoto de vez em quando

4° Vocé sabe quanto tem a receber exatamente?

Sei

N3o sei

5° Vocé sabe quanto tem a pagar exatamente?

Sei

Nio sei

6° Vocé faz controle de caixa(financeiro)?

Faco

Nao faco

7° Vocé compara seu movimento entre os meses, isto €, vocé consegue saber em qual més do
ano obteve mais lucros?

Sim

Niao

8° Vocé avalia o desempenho dos seus colaboradores?

Sim

Nido




ROTEIRO DO GRUPO DE FOCO

1. Apresentagéio
1.1 Explicar os objetivos do trabalho e como serdo desenvolvidas as atividades
1.2 Apresentagfo individual dos participantes

% Nome/Empresa que representa/Atividade

< Quanto tempo na atividade; e

% Expectativas empresariais.

1.3 Apresentar a ME em ntimeros
% A importéincia da ME;
% Analisar dificuldades enfrentadas pelos pequenos empresarios

% Compartithar experiéncias administrativas

1.4 Discutir as praticas do processo administrativo no contexto das pequenas empresas de
Nova Gléria:
% Planejar

% Organizar
% Dirigir

< Controlar

QUESTOES AO GRUPO:

PIANEJAMENTO
1°- Na esséncia o que € planejar para vocé e como vocé realiza este processo.
2°- E importante se ter objetivos definidos, ou isto ¢ irrelevante para o sucesso empresarial?

3% - Para vocé uma pessoa pode ter sucesso sem estudar teorias administrativas, usando

apenas seus conhecimentos adquiridos no dia a dia.

4°- Vocés pensam em crescer € expandir para novos mercados? Se Sim, relatar o que vocé

tem feito para isso ocorrer.



5°- Ha uma diferenga clara para a contabilidade entre pessoa fisica e juridica, onde cada um
tem uma vida propria, inclusive com finangas separadas, mais 0 que ocorre em grande escala
€ que na pratica tudo se mistura. Sera que esta diferenga requerida pela contabilidade é

necessaria ou irrelevante?

6°- No ponto de vista de vocés € possivel administrar, provisionar atividades futuras ou ndo da
para antever, a medida que o ambiente € muito turbulento, sendo preciso deixar acontecer?

7°- Vocés fazem uso de Computador ou qualquer tipo de informatiza¢do na empresa? De que

maneira?

ORGANIZACAO
1° - Todos aqui organizam sua empresa de forma distinta, mais muitos ndo usam a pratica de
tomar nota dos procedimentos, manter um arquivo, etc.. Vocés acreditam que a empresa por

ser pequena ndo € necessario anotar procedimentos, uma vez que sempre sera administrada

por uma Gnica pessoa ou membros da familia que conhecem os procedimentos adotados?
2°- O que é uma empresa organizada?

3° - Quem aqui enfrenta problemas com sumi¢o de notas fiscais, duplicatas € guias de
impostos? |

LIDERANCA

1° Para vocés o funcionério se preocupa e valoriza sua empresa ou s6 quer o salario no fim do

més?
2°- Como vocés contratam seus funciondrios, € quando ele chega na empresa o que € passado
a ele, existe algum curso ou reunido preliminar para transmitir-the as normas e procedimentos

da empresa.

3°- O que vocé costuma fazer para que seu funcionario trabathe mais motivado?



4°- Realizar reunides com funcionarios € importante ou isto é perca de tempo ou irrelevante?

5°- Um grande problema que as empresas enfrentam ¢ a dificuldade na comunicagfo, porque
existem muitos ruidos, isto é falta de compreensdo do que se deseja, € o trabatho ndo flui.

Porque ocorrem estes problemas?

6°- Vocés acreditam que se um funcionario participa de um curso de capacitacio, este vai

ajuda-lo a trabathar methor, ou isto depende € da pessoa independente de curso.

CONTROLE

1°- Como vocé trabalha a parte financeira, isto €, comega o dia com x reais no caixa € no fim
do dia fecha o caixa para saber o quanto de dinheiro entrou ou é um procedimento sem

relevéncia.

2°- Um dos maiores problemas que foi levantado na pesquisa foi a questdo do fiado; para vocé
vender a prazo ¢ um problema, porque? Existe algum controle que vocé desenvolve para

controlar o tempo de fiado, a quantidade.

3° - Se vocé tivesse a oportunidade de mudar de ramo, vocé passou em um concurso que paga
muito bem ¢ vocé tem que parar rapidamente, este processo seria natural ou ndo seria

possivel, vocé saberia o quanto tem a receber ¢ a pagar exatamente?
4°- Vocé realiza controle de estoque? Se sim como ¢ este processo?

5°- Vocés anotam ou controlam de alguma forma a atividade de seus funcionérios ou s6 no
otho.

FECHAMENTO DO GRUPO DE FOCO

g Ressaltar a importante contribui¢do que a pesquisa pode proporcionar;
> Agradecer pela disposi¢do do grupo;
°» Agradecimentos pessoais;

4 Cofee-break para terminar.



