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RESUMO

Em face as mudancas globais e em nivel local propiciadas pelo mercado, as pequenas
empresas precisam estar preparadas, o que torna relevante o Diagnostico Empresarial. Esta
pesquisa de cunho bibliografico mostra que as consultorias externas diagnosticam problemas e
recomendam melhorias com base em ferramentas que analisam o ambiente interno e externo de
um negdcio para estabelecer um posicionamento, tracar metas e determinar como atingi-las. Na
abordagem, de cunho qualitativa, que tem como principio um carater mais subjetivo, buscando
compreender os fenomenos através da coleta de dados narrativos, estudando as particularidades
e experiéncias individuais, apresentados neste estudo de caso, para auxiliarem na gestdo de uma
empresa que atua no ramo farmacéutico de venda de medicamentos e produtos de higiene e
beleza localizada numa avenida principal da cidade de Mossor6 — RN. Essa pesquisa foi
revelante e desafiadora no contexto de dificuldades que a empresa enfrentava, uma vez que
diante das situagdes que apresentaram e de forma simultanea, a consultoria, o diagndstico e a
intervengdo aconteceram e foram decisivas com agdes rapidas e precisas em areas delicadas,
que permitiram que empresa escapasse da faléncia.

Palavras-chaves: Consultoria. Diagnoéstico. Intervengao.



ABSTRACT

In view of the global and local changes brought about by the market, small companies
need to be prepared, which makes the Business Diagnosis relevant. This bibliographic research
shows that external consultancies diagnose problems and recommend improvements based on
tools that analyze the internal and external environment of a business to establish a position, set
goals and determine how to achieve them. In the approach, of a qualitative nature, which has
as its principle a more subjective character, seeking to understand the phenomena through the
collection of narrative data, studying the particularities and individual experiences, presented
in this case study, to assist in the management of a company that operates in the pharmaceutical
branch selling medicines and hygiene and beauty products located on a main avenue in the city
of Mossor6 — RN. This research was revealing and challenging in the context of difficulties that
the company faced, since in the face of the situations that presented and simultaneously, the
consultancy, the diagnosis and the intervention happened and were decisive with fast and
precise actions in delicate areas, which allowed the company to escape bankruptcy.

Keywords: Consulting. Diagnosis. Intervention.
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1 INTRODUCAO

Empreender ¢ um sonho compartilhado por milhdes de pessoas no mundo inteiro, que
almejam ter a tdo sonhada independéncia financeira, seja por op¢ao, uma escolha de livre e
espontanea a¢ao ou por uma necessidade, motivadas pelos mais diversos objetivos, dentre os
quais, podemos destacar em relagdo a segunda opc¢do, o desemprego, assustadoramente
crescente em nossa sociedade. Independentemente das motivacdes, o sentimento de que move
o pensamento empreendedor € o que une todos os dispostos a obterem uma situagao financeira
melhor e para isso buscam seus objetivos de forma legal e inteligente, baseando-se nos
principios da administragdo para nortear suas agdes e decisdes. De acordo com Maximiano
(2006), administragdo ¢ o processo de tomar decisdes sobre objetivos e utilizacdo de recursos.

De acordo com Chiavenato (1997, p. 12): “a palavra administracdo vem do latim ad
(direcdo para, tendéncia) e minister (subordinacdo ou obediéncia) e significa aquele que realiza
um a funcdo abaixo do comando de outrem, isto é, aquele que presta servico a outro”.
Administragdo ¢ a aplicagdo de técnicas com o intuito de estabelecer metas e operacionalizar o
seu alcance pelos colaboradores participantes das organizacdes a fim de que se obtenha
resultados que satisfagam as necessidades de seus clientes assim como as suas proprias.

Para obter éxito, segundo Chiavenato (1997) é necessario compreender que o conceito
de administracao t€m relevancia em qualquer cendrio criado pelo empreendedor, para que assim
consiga atingir seus objetivos planejando acdes, pensando a longo prazo, se antecipando as
falhas e correndo riscos.

Enquanto isso, num contexto de mundo cada vez mais globalizado, onde as tendéncias
atuais indicam que os negdcios informais estdo migrando para a formalidade, e que nos ultimos
anos, inclusive, podemos perceber um aumento significativo no empreendedorismo de
oportunidade, que acontece quando o empreendedor se acha desempregado e resolve usar suas
habilidades para desenvolver um negocio proprio e o formaliza em uma empresa.

Por outro lado, também existem as pequenas empresas que geralmente sao constituidas
por organizagdes familiares que vem passando de geragdo em geragdo, com isso algumas por
ndo saberem planejar e gerir de forma profissional o seu negocio, acabam misturando negdcios
com questdes pessoais, levando a empresa a erros, prejuizos e até mesmo, a faléncia.

Farmacias sao um tipo de empreendimento que atendem as necessidades basicas do ser
humano. Ela estd no segundo nivel da hierarquia de Maslow. Ela ¢ basicamente, um
estabelecimento de manipulacdo de formulas magistrais e oficinais, de comércio de drogas,

medicamentos, insumos farmacéuticos e correlatos, compreendendo o de dispensagdo e o de
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atendimento privativo de unidade hospitalar ou de qualquer outra equivalente de assisténcia
médica.

O ramo farmacéutico vem crescendo significativamente desde 2008, principalmente as
grandes redes. Alguns especialistas afirmam que apesar de estarem perdendo mercado, as
pequenas farmacias ndo vao ser engolidas pelas grandes redes e se forem bem administradas,
apresentando boas margens, as farmacias independentes tém toda condicao de sobreviver. O
presidente da ABRAFARMA (Associagao Brasileira de redes de Farmacias e Drogarias) afirma
que as pequenas e independentes farmdacias também crescem e aumentam as vendas, porém nao
no mesmo ritmo que as redes.

Partindo para o campo da Administragdo de Negbcios, gestdo ¢ a forma como vocé
administra ou gerencia sua esquipe, sua empresa, seus documentos, suas agcdes. Enfim, gestao
¢ um processo na qual resultados sdo obtidos de forma positiva, quando a propria gestao ¢ feita
de forma profissional, com controles e indicadores que quando operados, fornecam para a
empresa, dados capazes de ajudar na tomada de decisoes.

A diferenca entre administrag¢do e gestao ¢ justamente a “forma” como ¢ gerida a area.
Para Dias (2002), Administragdo e Gestdo sdo termos comuns ndo apenas para profissionais,
mas no vocabulario de todos essa intercambialidade leva a uma compreensao de sao sindnimos.
Para Ferreira (2004), aborda no inicio da sua obra tematica “Gestdo ou Administracdo?”, faz
um paralelo com outros linguas, como o Francés e Inglés, e indica que a mesma confusdo
acontece com o Portugués. Gestdo seria mais aprropriado para um bem privado e administragao
para um bem publico.

Falando-se em setor farmacéutico, embora seja antigo e bem consolidado aqui no Brasil,
e mesmo estando entre os ramos que mais crescem no pais, precisa estar sempre se atualizando
e aprendendo sobre gestdo. Todos os anos classes inteiras, em diversas faculdades, nos mais
distintos lugares estdo se formando e adentrando no mercado de trabalho, seja como
empregados ou como “gestores” iniciando o seu negdcio proprio.

Conforme Noronha (2011), os profissionais deixam as faculdades com conhecimento
técnico, mas especifico em sua area de atuagdo, mas com pouca ou sem nenhuma nog¢ao do
universo que envolve a administragdo. Sabem anatomia, fisiologia, farmacologia,
farmacotécnica, mas sem a minima no¢do de como se estrutura e se administra um negocio.

Ao concluir a graduagdo, o farmacéutico, na grande maioria das vezes, vé na drogaria a

primeira oportunidade de trabalho e, mesmo que nao seja a op¢ao mais desejada ou sem possuir
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o perfil e preparacdo adequados, acaba partindo para atuar nesse tipo de estabelecimento
(CONSELHO REGIONAL DE FARMACIA, 2013).

Saber gerir um negdcio € tao essencial quanto ter a no¢do, de uma vez, estando admitido
numa empresa, conhecer seu modus-operandi e suas proprias atribui¢gdes como empregado, da
mesma forma ¢ preciso estar ciente da responsabilidade de manter um negdcio operacional.
Esses muitos profissionais farmacéuticos, formados aos milhares e com as vagas de trabalho
restritas, estdo encontrando uma saida para driblar a saturacao do mercado. Ser dono de nosso
proprio negécio.

A profissdo de farmacéutico vem sofrendo mudangas nas tltimas décadas. Desde entdo,
o setor ¢ o profissional estdo convivendo com uma dualidade entre o comércio e o
estabelecimento de assisténcia farmacéutica. Nesse contexto o profissional deixou de ser apenas
um prestador de assisténcia farmacéutica e estd se transformando num comerciante de produtos
prontos.

Profissionais farmacéuticos, tém de ter em mente, bem definidos, conceitos e suas
responsabilidades que um bom profissional deve ter para atender de forma eficiente e eficaz o
paciente, e enquanto gestor, deve conhecer conceitos basicos de gestdo empresarial, para que,
dentre outras coisas, ele tenha a habilidade de gerir a empresa sem que, no entanto, isto se
oponha ou entre em contradi¢do a sua ética profissional (GRAMMS e LOTZ, 2004).

O farmaceéutico ¢ um 6timo técnico, mas uma boa parte, tem dificuldades em gerir a sua
farmécia, entdo € salutar que o profissional também conheca ferramentas capazes de ajudar
nessa gestdo, contudo ndo abra mao de uma atengdo farmacéutica de qualidade e com um
diferencial competitivo. Uma farmacia com uma gestao eficaz pode prosperar e motivar mais
profissionais  (ASSOCIACAO DOS FARMACEUTICOS PROPRIETARIOS DE
FARMACIAS DO BRASIL, 2008).

O papel do farmacéutico estd em constante evolugdo e existe uma crescente necessidade
de adaptacdo ao desenvolvimento cientifico da area, novas tecnologias emergentes, visdes de
mercado e as necessidades dos usuérios da farmacia (HEPLER, 1999). E destacado o fato de
que o farmacéutico ideal deve conciliar suas agdes como agente promotor de saude, gerenciador
e administrador. Porém, esta tarefa nem sempre ¢ de facil execugdo. Além de haver uma busca
por um profissional comprometido com a farmacologia do paciente, também existe a busca por
ser um gestor que desenvolva suas habilidades em conformidade com a ética da sua profissao,
para que desenvolva suas agdes de forma harmoénica e, compativeis com seus valores éticos,

financeiros € economicos.
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E preciso estar preparado para as oscilagdes de mercado, para a concorréncia, guardadas
as devidas observagdes, levando em consideracao que esses fatores podem desencadear uma
guerra de pregos que pode beneficiar a populacao, mas pode causar uma “empurroterapia”, que
¢ a venda de mais produtos em maior volume, para conseguir cobrir os custos fixos do negécio
(OLIVEIRA et al., 2005).

Nesta ardua caminhada do empresario, ter conhecimento e saber se posicionar diante de
um mercado tdo competitivo, ¢ fundamental. Descontroles nos processos que regem a gestao,
inevitavelmente, podem ocasionar prejuizos, perdas e até a faléncia da empresa, caso ndo sejam

encontradas, diagnosticadas e resolvidas tais dificuldades.

2 OBJETIVOS

A realizagdo deste trabalho, tem por objetivo descobrir possiveis falhas nos processos
comerciais e administrativos da empresa, mostrando a importancia do diagnostico e intervengao
empresarial, bem como, praticar estratégias de melhorias na vida das empresas.

Este trabalho visa também fazer um Estudo de Caso em uma empresa do ramo de
farmacia no intuito de levantar possiveis dados, fazer o diagnostico e aplicar uma proposta de
intervengdo empresarial para sanar os provaveis problemas encontrados, visto que o momento

que as empresas viveram, foi um momento de uma crise global que abrange diversos setores.

2.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Associada a proposta do objetivo geral, tem-se como proposta de objetivos especificos,
as seguintes etapas:
o Primeira Etapa: Levantamento administrativo e financeiro da empresa;
. Segunda Etapa: Definir a Identidade Organizacional da Empresa: Negocio, Missao,
Visdo e Valores;
. Terceira Etapa: Elaborar um Diagnostico Empresarial da Farmécia Popular em
Mossoro, a partir das ferramentas de gestdo Ciclo PDCA, Matriz SWOT, identificando o
cenario estratégico e da Matriz GUT a priorizagao dos problemas;
° Quarta Etapa: propor para a empresa uma proposta de Intervencdo apontando os

pontos fracos ou fraquezas encontradas na consultoria realizada.
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3 JUSTIFICATIVA

No cenario mundial atual, percebemos que inimeras transformagdes socioecondmicas,
afetando de forma significativa o comportamento das organiza¢des e com o acirramento da
competitividade no cenério econdmico, estd fazendo com que estas organizacdes busquem
aprender e desenvolver técnicas administrativas que auxiliem a gestao na tomada de decisao de
forma eficaz. Em geral, uma fatia expressiva das organiza¢des tem muita dificuldade de
compreender técnicas de gestdo que facilitem a administragdo das mesmas, o que vai
comprometer seu desempenho em tempos de dura concorréncia.

Acredita-se assim, que um diagnostico empresarial e a aplicacdo de uma intervencao
empresarial, através de uma consultoria € um servigo que se encaixa perfeitamente no contexto
da empresa e sera util no processo que serd proposto. No processo do diagndstico empresarial
sera possivel detectar e analisar com mais cuidado os problemas e as falhas, que impedem que
os objetivos tracados pelos gestores sejam alcancados. A partir desse diagnostico serdo
elaboradas agdes na tentativa de eliminar as dificuldades presentes nas areas distintas da
empresa, otimizando dessa forma os seus procedimentos mais complexos (ECHEVESTE.
2010).

No diagnostico, a cooperacao de todos os que fazem parte do processo sist€émico ¢ de
suma importancia para o planejamento de revitalizacdo da empresa. De acordo com os
resultados do diagnostico serao feitos ajustes ou mudangas, que podem ser radicais, na estrutura
empresarial com o objetivo de adapta-la a realidade atual do mercado. Através deste, teremos,
como administradores em processo de formagdo, melhores condi¢des de encontrar as falhas e

identificar as solugdes possiveis para a organizacao.

4 REFERENCIAL TEORICO

A base teorica tem por finalidade, oferecer um suporte do conhecimento acumulado até
0 momento para o pesquisador, assim como permitir ao leitor o entendimento do trabalho. Uma
boa base tedrica permite que mesmo os ndo familiarizados com o tema em questdo possam

compreendé-lo como um todo.
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As referéncias tedricas que serdo utilizadas para o desenvolvimento do trabalho
proposto, referem-se aos seguintes temas: Planejamento, Estratégia, Planejamento Estratégico,
Marketing, Plano de Marketing, Pesquisa de Mercado e Servigos em saude.

Neste capitulo sera efetuado um levantamento bibliografico, em fontes secundarias,
sobre a Consultoria Empresarial, focada neste segmento, considerando suas caracteristicas
proprias. O Diagnostico realizado a partir da Consultoria e as melhorias sugeridas para a
empresa serao apresentadas ao final deste.

Para o desenvolvimento deste estudo, foram adotados procedimentos metodologicos.
Na primeira etapa, foi feito um levantamento bibliografico, em fontes secundarias, sobre
Consultoria, Diagnoéstico e Intervengdo Empresarial focada neste segmento, considerando suas
caracteristicas proprias.

Também foi necessaria uma pesquisa documental para tragar o perfil e o historico da
Farmacia Popular em Mossord. Na segunda etapa, houve entrevistas dos profissionais e
colaboradores da pequena empresa. J& na terceira e ultima etapa, serao aplicadas propostas de
intervengdo empresarial. Ao adotar o estudo de caso, por meio desses métodos, acredita-se que
foi possivel encontrar resultados satisfatorios a partir da descri¢do, compreensao e interpretagao
dos fenomenos que envolvem o ambiente do estabelecimento.

O tema ¢ aprofundado com uma descrigao das principais caracteristicas das micro e
pequenas empresas, da drea farmacéutica em cidades interioranas, além de apontar dados
especificos sobre a situacao atual dos microempreendedores. Ademais, o TCC apresenta um
estudo sobre a adequacdo da Farmacia Popular em Mossoré em novas formas de gerir o proprio
negocio, bem como uma andlise sobre o estudo, somando-se a uma apresentagdo de alternativas
de resolucdes das dificuldades que serdo encontradas para essa pequena empresa em questao,
durante nossa caminhada nesse contexto.

O desenvolvimento desse relacionamento com a Farmécia Popular em Mossord, que
possui apenas uma loja, numa avenida principal em um dos maiores bairros da cidade de
Mossoré — RN, tem a intengdo de apresentar a gestora, um breve parecer sobre gestdo, seus
desdobramentos e aplicagdes na rotina da empresa, ¢ dessa forma aumentar, ndo somente, o
lucro do estabelecimento, mas transformar a gestdo administrativa e financeira mais eficiente e
eficaz. Por isso, pretende-se responder quais sdo as agdes necessarias para que a empresa
ofereca condi¢des de sustentabilidade e capacidade financeira para honrar seus compromissos.

Pode-se dizer que a escolha do tema de planejamento de “Diagnostico de Intervengdo
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Empresarial” se justifica por ser necessario para uma empresa, independentemente do seu porte,

tenha condi¢des de suficientes de manter-se competitiva no mercado.

4.1. CONSULTORIA

Quando os objetivos de um planejamento, existindo ou ndo, caso ndo sendo possivel
seguir as determinagdes que ele ordenava, o empresario tem a opcao de solicitar auxilio para
“remediar” situagdes desfavoraveis em seu ambiente de trabalho. Entdo entra em cena a figura
da Consultoria.

A consultoria ¢ um aconselhamento, um trabalho de diagndstico onde sdo identificados
os problemas ¢ indicadas propostas de melhorias ou correg¢des, nao necessitando a execugao
por parte do consultor (JACINTHO, 2004). Porém, isso ndo o exime das suas responsabilidades
em relacdo ao projeto por ele desenvolvido (OLIVEIRA, 2010).

A consultoria se apresenta como o principal meio de gerenciar as rapidas mudancas no
contexto organizacional mundial e a necessidade de conhecimento especializado. Para Oliveira
(2013), esta situacdao ocorre também no Brasil, resultante da globalizagao da economia, em
decorréncia do crescimento do parque empresarial e da necessidade de atualizagdo de técnicas
e métodos de gestdo.

A Consultoria, do latim — consultare — que significa: dar e receber conselhos, aconselhar
e também receber conselhos (PEREIRA, 1999), num remonte a periodos biblicos, apontado por
Quintella (1994), mostra um registro da histéria da consultoria como sendo o primeiro, tendo
como primeiro consultor executivo Ardo, irmao de Moisés, e para alguns, antes dele, No¢ que
recebeu consultoria de seu sogro Jetro e seu avd Matusalém, para a construgao da arca. Também
em outros contextos, povos e culturas, podemos citar os Magos Chineses (PEREIRA, 1999. p.
40), que pela “observagdo sistematica e inteligente de fenOmenos naturais”, de forma rustica e
primitiva, bem como o Oraculo de Delfos, que também tinha esse carater, apoiavam na tomada
de decisoes.

Digressoes e especulagdes historicas a parte, esta consultoria visa ajudar as pessoas a
resolver problemas que as impedem de alcangar seus objetivos em qualquer area de suas vidas,
seja pessoal ou profissional. Segundo Oliveira (2013, pag. 113) apud Alves, Dias e Monsores,
(2015), com a revolucdo industrial, aumentou a demanda por profissionais qualificados,
ocasionando o surgimento da primeira empresa de consultoria que foi criada pelo engenheiro

quimico Arthur D. Little. Em meados do século passado, sob a influéncia de um grupo de
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psicologos sociais, com os mais recentes desenvolvimentos na gestdo cientifica, o
aconselhamento comegou a ser sistematizado, a partir da década de 1960. E ai que faz sentido
aconselhar as empresas (PEREIRA, 1999).

Em nosso tempo, a atividade de consultoria é cada vez mais necessaria e promissora.
Nesse ambiente de incertezas e mudangas, constantes e indefinidas, as organizagdes precisam
de uma grande variedade de informagdes e habilidades. Precisam, muitas vezes, de um suporte
que faca-as enxergar em médio e longo prazo. A Analise FOFA, mais conhecida como a matriz
Swot, que identifica suas forgas e oportunidades e também suas fraquezas e ameagas, ¢ um forte
aliado na detec¢do e apontamento de problemas com suas solugdes no cotidiano das empresas.

Tavares (2005) conceitua o termo SWOT da seguinte forma:

[...] o conceito de SWOT - forcas (Strengths), fraquezas (Weakness),
oportunidades (Opportunities), ameacas (Threats), ou em sua tradugdo FOFA,
relacionando em ordem diferente os mesmos significados, [...]. Nesse
enfoque, o planejamento contempla a relagdo entre as condi¢des externas e
internas (TAVARES, 2005, p. 39).

Consultoria, no entanto, ¢ um processo executado, por um ou mais pessoas, que €
interativo, independente, que atua externamente ao problema em analise, com a finalidade de
apresentar um conjunto de opgoes de mudangas aos empresarios, para a tomada de decisdes da
empresa (CROCCO; GUTTMANN, 2010).

De acordo com Parreira (1997), o servico de consultoria se da quando um cliente fornece
ou requisita pareceres, opinides, estudos, andlises a um profissional especializado, contratado
para auxiliar, apoiar e orientar o trabalho administrativo. O autor ainda salienta que, consultoria
funciona como uma troca, onde sdo dadas informagdes sobre a empresa, afim de que o consultor
consiga diagnosticar e propor melhorias aos problemas encontrados.

Essas informacdes servem de base para que, de posse do diagnodstico, as empresas
estejam atentas aos cenarios que se configuram e a estarem organizadas e atualizadas, em
relacdo as mudancas de mercado e inovagdes em seus produtos e servicos, para que sejam
competitivas e possam estar a frente de seus concorrentes.

A consultoria, igualmente, tem um papel essencial no auxilio aos gestores e em sua
tomada de decisdes para que sejam corretamente avaliadas e processadas, para que os resultados
sejam satisfatorios em relagdo ao aumento do lucro e ao proprio crescimento do negdcio e

também, prevenir possiveis fracassos ou prejuizos em suas atividades.
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Para Parreira (1997), de forma ampla a consultoria abrange o fornecimento de
determinada prestacdo de servigo por meio de diagnosticos € processos com o proposito de
levantar as necessidades do cliente identificando solugdes e recomendando agdes. De posse
dessas informagdes o consultor desenvolve, implanta e viabiliza o projeto de acordo com a
necessidade especifica de cada empresa.

A consultoria também trabalha com a prestacao de servi¢co com diagndsticos e processos
com o proposito de avaliar necessidades do cliente, e mediante levantamento de informagdes,
para propor solugdes para problemadticas descobertas que possam impactar a vida e a satde da
empresa. Aconselhar pequenas empresas ¢ uma forma de promover mudangas na organizagao.
Para Quintella (1994), a atividade consultiva de hoje ¢ entendida 4 a¢do gerencial executiva
para prevenir ¢ impedir a deterioracdo das organizagdes. Para as pequenas empresas, a
consultoria ¢ a base dos gestores organizar. Independentemente da defini¢ao do autor, fica claro
que o aconselhamento ¢ um processo que envolve pessoas e atitudes em torno de um objetivo
em comum.

Segundo Oliveira (2010), a consultoria empresarial ¢ definida como um processo que
requer interatividade, ¢ quando um agente externo assume a fun¢do de auxiliar a lideranga nas
tomadas de decisdo, mesmo nao possuindo o controle efetivo da situagdo, ficando responsavel
para conduzir possiveis propostas de melhoria na empresa. A Consultoria pode ser caracterizada
como um servigo prestado por um individuo ou mais, uma empresa especializada, de forma
independente, desde que seja qualificada para identificar e apontar solugdes internas, analisar
atividades e procedimentos internos da empresa, de maneira que, seja possivel propor acdes
adequadas a sua realidade e sugerir as intervengdes necessarias para alcancar os objetivos
propostos.

Os servigos de consultoria empresarial, auxiliam aos gestores quando o ha necessidade
de desenvolver um trabalho em parceria, sendo amplamente analisado, com todas as suas
particularidades, dentro da empresa, considerando seu tamanho, a cultura organizacional na
qual ela estd inserida, estando a disposi¢do os recursos necessarios disponiveis para uso,
levando em consideracdo, os ambientes interno e externos para alcangar todos os resultados
com eficiéncia (PEREIRA, 1999).

Na tipificagdo da consultoria, para Jacintho (2004), as abordagens variam conforme o
enfoque que os autores pretendem explanar. Dentre os diversos enfoques consideram-se: a

natureza do servigo a ser executado, analisado como um conjunto de diferentes etapas e
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métodos; o modelo de intervencao a ser adotado; a forma como o profissional atua; a estrutura
e amplitude da consultoria; etc.
Como exemplo de classificagdo considerando a natureza do servigo a ser executado,

Kurb (1986) propde os seguintes servigos descritos na figura 01:

Figura 1: Servicos de Consultoria

Diagnostico
empresarial

Assisténcia na Aconselha
implementagio mento

Servigos de
Consultoria

Elaboragédo de
solucdes para
problemas
especificos

Pesquisa e
estudos
especiais

Fonte: adaptado de Kurb (1986) e outros.

A figura 01 evidencia a relacdo dos servicos de consultoria. Desta forma, o diagndstico
empresarial se refere a diagnosticar problemas e fornecer solugdes aos clientes. Além de propor
solugdes, além de supervisionar e treinar a equipe. Entretanto, consultores s6 comentam quando
solicitados.

Para pequenas empresas que buscam desenvolvimento de mercado, de acordo com as
suas dificuldades e os objetivos do cliente, escolherdo o tipo de consulta que terd o que
contratar. Para Kurb (1986) e outros, os tipos de consultoria variam conforme o enfoque que o
autor pretende abordar. Sao eles:

1) Diagnoéstico empresarial: O consultor estuda os recursos, resultados, politicas e
padroes de gestdo da organizacdo, determina seus pontos fortes e fracos e identifica os

principais problemas que afetam o desempenho do negocio;
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2) Pesquisas e estudos especiais: O trabalho do consultor foca em assuntos vitais para a
organizac¢do do cliente e apresenta um relatério final ao final do trabalho para discussdo com o
cliente;

3) Elaboracao de solugdes para problemas especificos: Neste servigo, o cliente precisa
mais do que diagndstico, precisa de solucdes para problemas especificos. O trabalho sera feito
quando o cliente entender que recebeu uma solucao adequada para o problema,;

4) Assisténcia na implementagdo: Apds o diagnostico e elaboracdo da solugdo, a
empresa cliente podera necessitar de suporte a implantagdo. Pode envolver selecionar e treinar
pessoas, ajudando os gerentes a mobilizar as pessoas para os resultados desejados;

5) Aconselhamento: O comportamento do consultor em sentido estrito: responder
perguntas quando solicitado. No entanto, vocé deve ter cuidado para ndo desempenhar o papel
de arbitro, a decisdo sera do cliente.

Pereira (1999) deu a mesma classificacdo da natureza dos servigos prestados, afirmando
que a consultoria organizacional tem as mesmas dimensdes da mudanca que se deseja
implementar, podendo propor os seguintes focos: estratégia, estrutura, cultura, modelo de

gestdo, produto, processo.

Figura 2: Natureza dos servigos

Natureza dos servicos

|
| | | | | | 1
Prescritiva Risco Alocacdo de Edug:ag:ao Proce- Catarse Pesqylsa-
recursos Continuada dimento agdo

Fonte: adaptado de Pereira (1999).

A figura 2 evidencia a natureza dos servigos de consultoria, sdo elas:

1) Prescricdo (médico-paciente): Peca a um consultor para diagnosticar e receitar
remédios para resolver o problema. Ele tem que apontar o que esta errado e o que esta certo.
Pode-se dizer que a consultoria ¢ do tipo normativo, onde o consultor analisa a organizagao,
opina e busca corrigir erros. Essa acdo das pequenas empresas muitas vezes compensa seu
crescimento.

2) De Risco: O consultor propde uma forma de alcancar a melhoria financeira da
empresa, geralmente no curto prazo. Sua compensagao esta vinculada a alcangar essa melhoria.

Muitas vezes, uma abordagem de mudanga radical é usada. Essa abordagem, embora eficaz em
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curto espago de tempo, tem sido questionada devido as graves consequéncias envolvidas em
cortes de gastos e demissoes;

3) Alocagao de recursos: Neste modelo, os recursos necessarios sao alocados a empresa
cliente para solucionar determinado problema. E claro que neste caso a empresa se preocupa
em alocar recursos possiveis para solucionar seus problemas;

4) Educagao Continuada: onde os consultores atuam como educadores, enxergando a
empresa como uma organizagao que aprende. Nesse género fica claro que a consultoria ndo se
trata mais de resolver problemas, mas de projetar o futuro da empresa e desenvolver
treinamentos para facilitar o aprendizado.

5) Procedimento: O consultor atua como facilitador do processo decisério. Assume-se
que a organizag¢do sabe como resolver seus problemas, mas ndo sabe a melhor forma de utilizar
seus proprios recursos. Esse tipo de entendimento ¢ que a consultoria simplesmente ajuda os
gestores a fazer melhor uso de seus recursos;

6) Catarse: Os conselheiros criam uma atmosfera propicia a expressdo de emogoes e
tensdes, 0 que muitas vezes impede o exame rigoroso de questdes que afetam a organizacdo e
a impedem de funcionar adequadamente. O conselheiro ¢ como um muro de lamentagdes,
permitindo que qualquer desperdicio emocional existente floresca e o use para um bem maior;

7) Pesquisa-acdo: E um dos modelos de consultoria mais eficazes, pois envolve agdes
conjuntas do consultor e do cliente. O papel do consultor ¢ documentar o modelo de mudanca
e fornecer feedback sobre o que estd acontecendo, permitindo que o cliente decida se o esforgo
de mudanga deve ser revisado, interrompido ou acelerado.

Considerando o modelo de relacionamento entre consultores e empresas clientes, € na
tentativa de diferenciar a consultoria processual de outros tipos de consultoria, Schein (1972)

estabeleceu trés tipos basicos de consultoria:
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Figura 3: Relacionamento entre consultores e clientes

Modelo de compra de

servico especializado Modelo medico-
paciente

Modelo de
Consultoria
Processual

Fonte: Adaptado de Schein (1972).

1) Modelo de compra de servigos especializados: o consultor ¢ especialista e vende seus
servigos profissionais. Obviamente, nesse tipo, o consultor vende seu conhecimento. Para
pequenas empresas sem profissionais qualificados na organizacdo, consultores vender seus
conhecimentos os torna uteis para a empresa.

2) Modelo médico-paciente: peca a um consultor para fazer um diagndstico, identificar
problemas e indicar tratamentos adequados para melhorar os resultados empresa cliente.
Entende-se que os consultores fazem diagnosticos e propdem solugdes. Essa acao das pequenas
empresas ¢ essencial porque identifica o problema e a melhor solugao organizagao.

3) Modelo de Consultoria Processual: O foco estd na propria percep¢do do cliente
compreender e agir sobre os fatores interligados que ocorrem no ambiente. clientes e
Consultores trabalham juntos. Vale ressaltar que neste género o trabalho acontece em conjunto
quando ambos os consultores e clientes estdo envolvidos no processo. Para pequenas empresas,
¢ fundamental que os clientes entendam seu comportamento para que nao repitam os mesmos
erros.

Aratijo (2006) mencionou que a consulta € baseada em Sobre a formulagao da politica
estratégica da empresa. O autor enfatiza Algumas:

- Fungdes de consultoria e assessoria buscando esclarecer outras preocupa¢des Comum;
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- Desenvolvimento mutuo de ideias entre consultoria e gestdo, procurando resolva o
problema;

- Esforgar-se constantemente para mudar, sempre buscar um diagnostico preciso
fragilidades organizacionais;

- Imparcialidade no ato de fazer observagdes e aconselhamentos. Este procedimento ¢
mais facil e menos contraditorio que os feitos pelos gestores, ja que estes podem ser
responsaveis por algumas situacoes passiveis de observagao.

O Diagnostico Empresarial, serd o préximo passo. Trata-se de uma ferramenta de
extrema importancia para a realizacdo da consultoria com sucesso. A partir deste, quando bem

feito, obtém-se dados preciosos para apoiar o processo de tomadas de decisoes.

4.2 DIAGNOSTICO E INTERVENCAO EMPRESARIAL

Um dos trabalhos desenvolvidos pela figura de um consultor ¢ o diagnostico
empresarial. Para isso, ¢ necessario compreender a situagdo atual dos aspectos internos e
externos da empresa, a partir da analise para enxergar os pontos positivos e negativos em seu
processo de gestao (OLIVEIRA, 2010). Um diagnéstico empresarial serd o primeiro passo para
identificar e apontar determinados problemas e chegar a solugdes, analisando uma ou mais areas
da empresa.

O governo absorveu o termo "diagnostico" na medicina. Com um simples exercicio de
comparagdo, podemos observar que algumas expressdes utilizadas na medicina apresentam
semelhancas na gestdo. Para Pereira (1999), podemos relacionar termos como “doenca” a
“deficiéncia”, “remédios” a ‘“correcdo”, “tratamento” a ‘“aplica¢do”, o que nos permite
relacionar organismos a empresas como as conhecemos.

Cada diagnostico € feito basicamente pela observagao dos sintomas que aparecem na
aparéncia € no comportamento do paciente. Quando ¢ descoberta a doenga, tratada com o
medicamento certo, o paciente serd curado e poderé voltar a gozar de plena saude e podera ter

sua vida normal restabelecida. Segundo Pina,

“o Diagnostico de Administracdo de Empresas se constitui num método de
levantamento e analise, em dado momento, das causas de baixa produtividade,
do desempenho da administracdo e da potencialidade da empresa,
identificando as deficiéncias e desequilibrios, com a vista a elaboragdo de um
programa de reorganizagdo e a facilitar a tomada de decisdes.” (PINA, 1987,

p.- 57)
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Diagnéstico empresarial, para Oliveira (2010) ¢ um processo fundamental para o
aperfeigoamento continuo das empresas. E com o diagnéstico empresarial que se identificam
0s pontos prioritarios a serem revisados para melhorar a performance da gestdo operacional e

estratégica. O diagndstico permite:

. Identificar as agdes da empresa que precisem ser revisadas prioritariamente;
. Fornecer os meios € métodos mais adequados a serem aplicados;

o Apresentar os critérios para desenvolver as revisdes de processos; €

o Estabelecer os critérios para validacdo das revisoes.

r

Em termos de diagndstico, ¢ necessario utilizar o conhecimento profissional para
intervir nas mudangas da empresa de forma a atingir o objetivo de melhorar e aperfeigoar o
desempenho empresarial. Para Brown (1970), o objetivo do diagnostico da empresa € detectar
e apontar pontos fracos e pontos fortes da firma para melhorar suas capacidades e corrigir os
primeiros dentro do escopo e utilizar os segundos para melhorar a qualidade das informagdes
nas quais se baseiam as decisdes futuras da empresa. Em suma, corrige o desenvolvimento da
empresa e organiza a funcao de suas engrenagens.

Para os propositos deste estudo, a inspiragao foi encontrada na defini¢do proposta por
Brown (1970). Assim, o diagnostico empresarial permitird aos gestores compreender os fatores
de sucesso do seu negocio e determinar as acdes necessarias para aproveitar a0 maximo os
fatores que impactam positivamente a organizagdo e controlar aqueles que impactam
negativamente. No diagndstico empresarial, duas situagdes devem ser identificadas: a situa¢ao
real atual da empresa, a situagdo atual observada e os resultados que foram alcancgados; e a
situagdo futura esperada em relagdo aos resultados esperados. Qualquer item relacionado ao
processo de planejamento, organizagao, avaliacdo e mudanca de programa para qualquer fungao
ou atividade da empresa serd considerado uma questao administrativa. No entanto, o papel de
um consultor empresarial em assuntos administrativos pode ser o mais amplo possivel.

Segundo Rosa (2001, p. 41), "Um diagnostico empresarial € a investigacao e analise da
condi¢do de uma empresa para avaliar sua saude ou eficiéncia". Por meio dele, além de fornecer
as recomendacdes de agdes necessarias para solucionar os problemas identificados, também ¢
possivel verificar a existéncia de problemas que afetam a organizagdo e suas causas.

Segundo Kurb (1986), dada a natureza dos servicos prestados, o diagnostico empresarial
tem o efeito de investigar os recursos, resultados, politicas e processos de uma organizacao, que

servirdo de base para determinar os pontos fortes e fracos do negdcio.
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Na Intervencao empresarial, ¢ encontrar formas de otimizar a estrutura da empresa, com
base no diagndstico empresarial realizado entre fevereiro € novembro de 2021, na Farmécia
Popular em Mossord, com uma abordagem pratica de acompanhamento diario nas areas de
finangas, marketing e gestdo de vendas, sempre em linha com a situac¢do anterior e atual da
empresa.

Aprimorado a partir de Blake e Mouton (1978) a importancia da intervencao, definida
como o significado de alguém fazendo algo para outra pessoa, com o proposito de quebre o
ciclo cadtico. Segundo Lima (2014), toda consultoria ¢ em si, baseada na propria acdo de
intervengdo, ou seja, atuar como intermediador no processo de tomada de decisdo que mudara
a direcdo da organizacao.

Deste ponto de vista, a intervencdo ¢ um processo que atua em varios estagios de
consultoria, assumindo um carater de implementacdo de mudancas, mais especificamente
relacionadas ao tipo de problema encontrado. Como se depreende Lima (2014), a intervencao
acontece na forma como as pessoas envolvidas pensam e se comportam no dia-a-dia da
organizag¢do, geralmente sdo responsaveis por problemas, seja através das acdes conscientes ou
inconscientes do sujeito, ou ainda ¢ uma questao de agir ou nao agir.

Nesse sentido, o individuo faz o que esta definido porque percebe que este é o melhor
caminho a seguir. Tanto no ambito pessoal como no profissional, tanto o individuo como a
empresa sofrem o reflexo da interven¢do do consultor externo.

No entanto, ha uma questdo a ser enfrentada, pois as vezes, a relagdo que produz o
processo ¢ muito entrelacada, como uma verdadeira corrente, chegando a atingir, inclusive,
outros processos. Sempre que os efeitos do resultado de acdo a ser executada tiverem a
potencialidade de atingir um processo que ndo seja parte do escopo, ¢ imprescindivel, que acao
seja avaliada, alinhada e aperfeicoada. E necesséario entender que a partir do momento em que
os efeitos de uma decisdo possam exceder os limites de um determinado processo, a autoridade
deve ser conferida a liberdade de nele intervir. (LIMA, 2014)

Na abordagem dessa premissa, hd um fator a ser considerado, pois a leitura do paragrafo
anterior parece uma intervencao quando o consultor avalia o processo. Acontece que nem toda
intervencdo de um consultor externo indicam mudancas voluntérias no processo; muitas delas
acontecem porque as pessoas envolvidas no processo querem participar da intervencao porque
vao contribuir para o resultado do processo.

Abordagens ndo invasivas aumentam o trabalho e a responsabilidade consultores e

lideres internos que devem se comprometer leve a sério o trabalho que a empresa quer



27

desenvolver, pois se ndo participar, os resultados serdo pequenos ¢ ndo valera a pena a
consultaria, se mudangas nao acontecerem. O mundo mudou e € necessario se adaptar, criando
a nova mentalidade de que € preciso uma preparagdo para gerir, inovar € vencer.

Lima (2014, p.186) afirma que “uma caracteristica importante nesse processo ¢ utilizar
o método ndo invasivo, cuja tatica € a de que o consultor externo (independente) praticamente
nao aparece”. O consultor externo vai agir apontando os problemas e sinalizando para a equipe
de consultores internos os procedimentos a serem tomados para solugdo das dificuldades

encontradas.

S METODOLOGIA

Visando uma readequagdo da gestdo do negocio e das praticas de administrativas e
financeiras na empresa, iniciaremos com um diagnostico empresarial da situagdo do inicio do
acompanhamento e em utilizaremos uma abordagem intervencionista para estabelecer
processos e o controle do negocio.

No tocante a forma de abordagem desde trabalho, foi realizada uma pesquisa qualitativa.
A pesquisa qualitativa ¢ caracterizada como descritiva, sendo ndo qualificavel. Sendo diferente
da quantitativa, que envolve técnicas de estatistica, sendo assim traduzida em ntimeros das
opinides e informagdes para serem classificadas e analisadas, conforme Gil (2002).

Para compreendermos melhor a interligacdo das operagdes empresariais, que € a
preocupacao fundamental ao estudarmos e aplicarmos o diagndstico empresarial, passemos a
identificar a empresa como um sistema aberto.

A respeito da classificacdo do estudo, Mattar (1996) afirma que para construir analises
relevantes e coerentes de dados e informagdes, métodos de pesquisa sdo utilizados para
construir e aprimorar o conhecimento necessario para atingir objetivos predeterminados. Sendo
assim, este estudo ¢ descritivo porque "descreve a realidade abordando quatro dimensdes: a
descri¢do, o registro, a andlise e a interpretagdo dos fendmenos atuais e a observacao de seu
funcionamento no presente" (LAKATOS e MARCONI, 2017, p. 112).

Neves (1996) nos diz que a pesquisa qualitativa ¢ realizada durante o seu
desenvolvimento e ndo busca avaliar ou correlacionar eventos ocorridos ou utilizar ferramentas
estatisticas para andlise dos dados. Pode mostrar um maior foco de interesse, ao contrario da

pesquisa quantitativa.
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Retomando o raciocinio relacionado ao propdsito da pesquisa, Vergara (1990) articula
que a intenc¢ao primordial da pesquisa intervencionista ¢ intervir na realidade da pesquisa para
mudar a situagdo apresentada, ndo s6 para propor solugdes para os problemas, mas para propor
solugodes de forma diferente e participativa, e abordando essas questdes com o objetivo de rever
as praticas de gestdo que resultaram em uma série de prejuizos na empresa € para criar rotinas
de fluxo de caixa, resolver pendencias financeiras da empresa com credores e indicar formas
de estruturagcdo do negocio para torna-lo novamente lucrativo.

Em relagdo aos meios de investigacdo, Neves (1996) nos diz que a pesquisa qualitativa
¢ realizada durante o seu desenvolvimento e ndo busca avaliar ou correlacionar eventos
ocorridos ou utilizar ferramentas estatisticas para analise dos dados. Pode mostrar um maior
foco de interesse, ao contrario da pesquisa quantitativa. Quanto a classificagao das pesquisas
realizadas, foi utilizada a classificagdo orientada por Vergara (1990), que foi qualificada em
dois termos: fins e meios. Os seguintes tipos de pesquisa, classificados pelos critérios propostos
por Vergara (1990), foram empregados neste estudo:

a) Quanto aos fins: exploratdria, por sua natureza investigativa e de sondagem; pois,
embora exista uma vasta literatura sobre diagnostico e intervengdo empresaial, sob varios
angulos de andlise, o que torna o problema de pesquisa investigado neste estudo ainda pouco
trabalhado. E neste sentido que se fez necessaria uma abordagem exploratéria: para levantar
quais os elementos necessarios que devem compor essa analise, assim como as teorias
relevantes para pensa-lo.

b) Quanto aos meios: pesquisa bibliografica, para a fundamentacdo conceitual
dos temas abordados, e pesquisa de campo. Possui, também, caracteristicas de
observagdo participante e de estudo de casos, pois, ficou circunscrita a uma
organizagao.

Tratou-se a presente pesquisa por meio de estudo de caso, que para Cervo e Bervian
(2002, p. 57), possibilita pesquisar "...um determinado grupo para examinar aspectos variados
de sua vida", proporcionando ao consultor um vislumbre mais aproximado das dificuldades
expiremntadas dentro do ambiente da emrpesa estudada. Em um aspecto indispensavel do
processo para Gil (1999, p.58), "um estudo de caso caracteriza-se por um estudo aprofundado
e detalhado de um ou varios assuntos para permitir um conhecimento amplo e detalhado".

Segundo Vergara (1990), a pesquisa de campo caracteriza-se por investigacoes
empiricas em que fendmenos sdo observados "in loco" ou ocorreram ou possuem elementos

para explicé-los, podendo ou ndo envolver participacdo em observacdo, teste, entrevista e
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aplicagdo. questiondrio. Para Gil (1999), a pesquisa de campo ¢ desenvolvida onde ocorrem
fatos ou circunstancias, e seus resultados sdo geralmente mais confidveis, muitas vezes mais
econdmicos € com maior probabilidade de fornecer dados confiaveis.

Uma metodologia utilizada, que também colaborou, foi o modelo de consultoria do tipo
“médico-paciente”, tratada aqui no item 2.1 — Consultoria, na pagina 14 deste trabalho. Trata-
se de um estudo qualitativo do tipo pesquisa-diagnostico. Para a obten¢do dos dados, foram
realizadas pesquisas bibliograficas, conversas direcionadas com a gestora da empresa, também,
foi empregada a observacao participante onde foram acompanhadas as rotinas da empresa.

Os dados foram coletados através do questionario préliminar e as respostas foram
obtidas em entrevistas com apenas com a gestora, na fase inicial da consultoria. Neste contato,
os respondentes, foram esclarecidos quanto aos objetivos da pesquisa, quanto ao entendimento
das questdes formuladas e, também, informados sobre a autorizagdo formal dada pela

instituicdo para que a mesma fosse objeto do estudo de caso.

6 ESTUDO DE CASO (PROBLEMA EMPRESARIAL)

6.1 CONTEXTO

Em janeiro de 2021, a Farméacia Popular em Mossor6 ME — LTDA., passou por
momentos dificeis, devido a problemas de ordem financeira. A ingenuidade e a tomada de
decisoes erradas, bem como, a crise deflagrada pela Pandemia do Covid-19, iniciada no ano
anterior ¢ com desdobramentos que veremos ainda para os proximos anos na economia
brasileira, prejudicaram um negodcio promissor € colocava em risco a sua continuidade. Os
dados colhidos em algumas visitas ao prédio da farmécia eram desanimadores, a0 mesmo tempo
que se tornaram desafiadores.

Como citado no inicio deste trabalho, a Farmécia Popular em Mossoro fica em Mossord
— municipio da regido Oeste Potiguar, cidade que possui mais de 300 mil habitantes, uma cidade

polo do oeste potiguar, sendo a segunda maior cidade do Estado.

6.2 EMPRESA ANALISADA

A empresa FARMACIA POPULAR EM MOSSORO, é uma farmécia de medicamentos

de referéncia, genéricos e similares, com inicio de suas atividades em fevereiro deste ano, pouco
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antes de ser declarada a Pandemia do Covid-19. Prestes a completar 2 anos, no dia 4 de
dezembro. Sob os cuidados da farmacéutica e também proprietaria Gracione Gama Nonato
Leal, inscrita no Conselho Regional de Farmacia— CRF n°®2123; com localizagdo na Zona Leste
da cidade, no Grande Alto de Sdo Manoel, nas proximidades do escritorio de atendimento da
CAERN.

Localiza da numa avenida arterial da cidade, a Av. Presidente Dutra, no Alto de sdo
Manoel, o negocio contava com dois funcionarios inicialmente, juntamente com a farmacéutica
responsavel pela farmdcia e seus esposo que assumiu tarefas administrativas no negécio. Com
uma loja pequeno porte, sdo ofertados além de medicamentos de uso geral, produtos de beleza,

acessorios para bebés, entre outros.

6.3 HISTORICO

A Farmacia Popular em Mossoro, foi fundada em 27 de agosto de 2019. Atua no mercado de
venda de medicamentos de referéncia, genéricos, similares, cosméticos e produtos de beleza e
higiene adulto e infantil.

Gracione Gama Nonato Leal, natural de Mossor6 — RN, ¢ farmacéutica formada pela
UFRN em Natal, casada com Alexsandro Leal Vicente, reside em Mossord ha 6 anos, assina
como responsavel técnica e gerente da empresa. Antes de iniciar o proprio negocio, nesse meio
tempo, trabalhou em farmacias de manipulacao e pequenas farmacias aqui na cidade mesmo.

O negobcio € de carater familiar. A gestdo, no inicio era de responsabilidade do Sr.
Alexsandro Leal Vicente, esposo da proprietaria.

O acesso as informagdes a respeito da Farmacia Popular em Mossor6 foi privilegiado.
E interessante destacar esse dado, pois é compreensivel que, de certo modo, essa relagdo
pudesse incidir sobre os resultados da pesquisa. Para o desenvolvimento de um diagnostico
empresarial detalhado, procurou-se diversificar as avaliagdes e cruzar informacdes entre os
resultados obtidos por meio da pesquisa bibliografica, entrevista com a gestora, com a
finalidade de descobrir os gargalos e identificar as possiveis causas das dificuldades na empresa.

Pode-se ressaltar que, ao contrario do que foi imaginado inicialmente, os colaboradores
da farmacia deram sugestdes relevantes para o desenvolvimento de uma possivel intervengao

dessa pequena empresa.
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A Farmacia Popular em Mossord, até se iniciarem os problemas financeiros, contava
com dois funciondrios, que trabalham 8 horas por dia, atendendo aos clientes no balcao e
ajudavam em outras atividades necessarias na parte comercial.

Com uma rotatividade de clientes excelente quando abriram suas portas, o que garantiu
logo imediatamente, com que o fluxo de vendas fosse alto; isto, gracas ao grande niumero de
moradores dessa regido da cidade, que vao mensalmente a farmacia em busca de tratamento
continuo para suas doengas. Porém, como ja explicitado anteriormente, a intencdo deste
Trabalho de Conclusao de Curso ¢ também, além, trazer luz a questdes que deixaram a empresa
uma saia justa nos setores administrativo e financeiro, ¢ também oferecer aos gestores do
negocio orientagdo, capacitagdo e treinamento nas areas mais fortemente abaladas. Ficou
constatado que a empresa nao possuia ainda até aquela altura, sequer um esbogo de um “Plano
de Negodcios” ou similares, para nortear as acdes e algum planejamento, para um possivel
crescimento. Notou-se uma certa falta de habilidade em ambos gestores para questdes

financeiras e na conducdo do negdcio.

6.4 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Oliveira (1997) entende que na fase de diagndstico estratégico ¢ necessario determinar
como a organizacdo opera. Para tanto, apresenta algumas premissas basicas, como considerar
0 ambiente em que a empresa atua e suas variaveis associadas, que proporcionardo a empresa
oportunidades que devem ser exploradas e ameagas que devem ser evitadas, bem como um
pleno entendimento de seus pontos fortes e fraquezas. A analise ambiental deve ser abrangente,
continua e sistematica.

Esta fase pode ser dividida em quatro etapas: Identificagdo da visdo, Analise externa,
Analise interna e Analise dos concorrentes.

A declaragdo de visdo € apresentada como o sonho da empresa, ou seja, A empresa
pretende fazer todos participarem na busca do sucesso da empresa. Para Kluyver e Pearce
(2010, p. 9), a declaragao de visao da alta administracao ¢ "Descri¢do da posicdo competitiva
desejada dentro de um determinado periodo de tempo, tempo e quais habilidades basicas devem
ser adquiridas para chegar 13".

A visdo define as expectativas e aspiracdes de todos na empresa, e essas fornecer um
amplo esbogo do plano estratégico a ser desenvolvido, e implementado. Ainda segundo Oliveira

(1997), a analise externa visa verificar ameacas e oportunidades no ambiente de uma empresa,
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o setor em que ela atua deve ser analisado localiza¢do da empresa, considerando os seguintes
itens: mercados nacionais e regionais, evolugao aspectos técnicos, fornecedores, econdomicos e
financeiros, aspectos socioecondmicos e aspectos culturais, aspectos politicos, instituigdes
governamentais, mercados de trabalho e concorrentes, etc.

Stoner e Freeman (1985) salientam que o ambiente externo é composto por "todos os
elementos que, atuando fora de uma organizagdo, sdo relevantes para sua operagao", ¢ ainda
continuam uma oportunidade ¢ uma situacdo ou elemento que oferece a uma organizagao a
possibilidade de superar suas metas e objetivos. Mas eles alertaram que oportunidades perdidas
podem representar uma ameaga para a empresa. Da mesma forma, ameagas 6bvias podem se
tornar oportunidades.

Em uma analise interna, sao identificados os pontos fortes, neutros e fracos da empresa
(OLIVEIRA, 1997). Desta forma, pretende-se evidenciar as falhas e a qualidade das empresas
analisadas. Alguns dos fatores a serem analisados no ambiente interno sdo: produto de linha,
novo produto, promocdo, comercializagcdo, tecnologia, abastecimento, recursos humanos,
recursos financeiros, controles, etc.

Santos (2012) entende que a andlise interna equivale a avaliar o posicionamento 6timo
de uma empresa para maximizar potencial e reduzir vulnerabilidade a ambientes complexos.

Na visdo de Kotler (2000), uma empresa nao precisa corrigir todos os seus pontos fracos
ou divulgar seus pontos fortes, mas sim analisar se deve limitar suas oportunidades para ter os
recursos necessarios, ou examinar melhores oportunidades das quais precisara adquirir ou
crescer maior as vantagens.

Um ponto forte ¢ um recurso ou atividade da empresa que contribui para satisfazer as
necessidades dos clientes melhor que a concorréncia. Conforme Costa (2005), os pontos fortes
sdo aquelas caracteristicas positivas de destaque que favorecem a empresa no cumprimento de
seu proposito. Os pontos fracos sdo as caracteristicas negativas que a prejudicam no
cumprimento do seu proposito.

Ponto neutro, na visdo de Oliveira (1997, p. 61) "¢ uma varidvel identificada pela
empresa, mas que no momento ndo existem critérios de avaliagdo para a sua classificagdo como
ponto forte ou fraco". Ao longo do tempo, podem ser enquadrados como pontos fortes ou fracos.

Portanto, a andlise interna visa a maximizar as for¢as da empresa, de forma que estas
sejam identificadas para que sejam melhores aproveitadas pelos gestores.

Com relacdo a concorréncia, ¢ de extrema importancia monitorar os movimentos dos

seus concorrentes, principalmente, a medida que cresce a disputa entre as empresas. Além de
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monitorar os atuais concorrentes, € necessario estar preparado para a entrada de possiveis

concorrentes futuros.

6.4.1 Missao

Missdo ¢ parte fundamental das organizagdes, onde ¢ estipulado qual a razao de sua
existéncia. Também € o proposito orientador de organizar as atividades e unir os esfor¢os dos
membros, sendo usado para articular e comunicar os objetivos de uma organizagdo. Cada
organizag¢do tem sua propria missao especifica.

A missdo pode ser definida em uma declaragdo formal escrita chamada credo
organizacional que regularmente lembra os funcionarios de onde e como os negdcios sao
conduzidos.

Nas palavras de Gracioso (1990, p. 27), a missao da empresa "permeia todas as decisoes
estratégicas".

No entender de Oliveira (1997, p. 63), “na fase da missdo da empresa, além de ser
estabelecida a razdo de ser da empresa, ¢ também estabelecido o seu posicionamento
estratégico, sendo a determinagao de onde a empresa quer ir”.

Chegou-se a uma definicdo e missdo para a empresa, em conversas com a gestora, e
ficou delineada da seguinte forma:

Missao - “Promover a satde, beleza e qualidade de vida através da comercializagdo de

um mix variado de produtos com pregos acessiveis.”

6.4.2 Visao

A visdo representa o planejamento estratégica de futuro. E o direcionamento da empresa
de seu ponto de partida e ponto de chegada, podendo ser alterado conforme o que foi alcancado.
Este conceito ¢ bem abrangente, mas pode ser definido como um conceito operacional destinado
a descrever o perfil de uma organizacao: como ela se v€, ou melhor, como ela quer ser vista.

De acordo com Costa (2005, p. 35), "visao ¢ um modelo mental, claro, de um estado ou
situagdo altamente desejavel, de uma realidade futura possivel".

Chegou-se a uma defini¢cdo de Visdo para a empresa, em conversas com a gestora, €

ficou delineada da seguinte forma:
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Visdo — “Ser referéncia na comercializagdo de medicamentos e produtos, bem como no

atendimento ao cliente na cidade de Mossoro.”

6.4.3 Valores

Os valores sdo os caminhos que auxiliam a organizagdo a exercer sua missao e chegar
no objeto de sua visao. Segundo Costa (2007, p.38), os valores sdo "caracteristicas, virtudes,
qualidades da organizagdo que podem ser objeto de avaliagdo, como se estivessem em uma
escala, com gradagdo entre avaliacdes extremas".

Chegou-se a uma definicdo de Valores para a empresa, em conversas com a gestora, €
ficou delineada da seguinte forma:

Valores — “O respeito aos clientes ¢ fornecedores deve ser um diferencial de uma
organizag¢do, desenvolvido por meio de um ambiente de trabalho saudavel, que busca agilidade
e eficiéncia. Os servigos prestados devem ser executados de forma dindmica, proporcionando
aos colaboradores e clientes uma experiéncia Unica de ética e integridade. Desenvolver e crescer
construindo relacionamentos honestos com nossos clientes, fornecedores e comunidades

locais”.

6.4.4 Aspectos Politicos e Juridicos

Para poder operar, qualquer negocio farmacéutico deve ser ajudado bem como a
responsabilidade do técnico responséavel (farmacéutico) que deve ser legal obter autorizagao do
Conselho Regional de Farmécia do Estado.

O licenciamento ¢ a fiscaliza¢do das farmacias sdo realizados através da Secretaria de
Estado Saudavel, seu funcionamento exige estrito cumprimento de regulamentacdes Saude,
porque os infratores estdo sujeitos a penas extremamente severas.

Recentemente, o Departamento Nacional de Supervisdao de Satde atualizou os requisitos
Necessario para boas praticas nas farmacias locais, através A RDC 67, de 8 de outubro de 2007,
substitui a RDC 214, de 12 de dezembro de 2006.

Nova Resolugdo 6 Resultado da Discussdo com a Vigilancia Sanitaria regulamentados

e outros participantes. Este regulamento técnico especifica os requisitos minimos exigidos
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Kotler (2000) apontou que o ambiente politico e juridico ¢ composto basicamente por
leis, podem e influenciar e restringir varias agéncias governamentais ¢ grupos de pressao
organizagoes ¢ individuos na sociedade.

As farmécias sdo regidas pelas seguintes leis:

* Lei Federal n® 5.991, de 17 de dezembro de 1973 (que dispde Produtos farmacéuticos,
farmaceéuticos, farmacéuticos e insumos relacionados e outros comércios medir);

* Lei n° 6.360, de 23 de setembro de 1976 (que dispdoe Medicamentos, medicamentos,
suprimentos médicos e itens relacionados estdo sujeitos a cosméticos, desinfetantes e outros
produtos, e outras medidas);

* Lei n° 3.820, de 11 de novembro de 1960 (disponibilizando ocupacao farmacéutico,

etc.).

6.5 PRINCIPAIS PRODUTOS E SERVICOS

A farmécia tem como produtos “Carro-chefe”, medicamentos de referéncia, genéricos
e similares vendidos a pregos populares e produtos de beleza e higiene pessoal.
Os principais servicos sdo o atendimento com atencdo farmacéutica, orientacdo e

posologia de medicamentos receitados e afericdo de sinais vitais.

6.6 PLANEJAMENTO

O planejamento ¢ uma fungdo essencial da administragdo. Nesse item, as empresas
preparam estrategicamente suas atividades e agdes para o futuro, antecipando situagdes ou
problemas indesejados. Este processo nao € um simples exercicio de previsao do futuro, pois
visa identificar e isolar as acdes atuais e seus resultados para que tenham o potencial de afetar
o futuro. O planejamento envolve a sele¢do de metas e diretrizes, planos e procedimentos para
atingir essas metas. Um plano como este ¢ uma decisdao porque envolve escolher entre muitas
alternativas. (KOONTZ e O'DONNELL, 1989).

Para Koontz e O'Donnell (1989, p. 69), "planejar ¢ decidir com antecedéncia o que fazer,
como fazer, quando fazer e quem ird fazer". Os autores também comentaram sobre identificar
conscientemente cursos de a¢do, tomar decisoes com base em dimensdes, fatos e estimativas

ponderadas.
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Na visdo de Stoner e Freeman (1985), o planejamento pode ser pensado como a
locomotiva que puxa a agdo de organizar, liderar e controlar, porque sem ele, ndo saberemos
como organizar pessoas € recursos; vocé nao pode liderar com confianga, € sem planejamento,
voceé tem poucas chances de alcangar seus objetivos.

Os planos fornecem a base para agdes eficazes que decorrem da capacidade da
administracdo de antecipar e se preparar para mudangas que podem afetar os objetivos
organizacionais (MEGGINSON, 1998).

Megginson (1998) entende que um bom planejamento busca levar em conta a natureza
do futuro em que se pretende implementar as decisdes e agdes de planejamento, bem como o
periodo atual em que o plano ¢ feito.

A importancia de criar um pensamento estratégico dentro de uma empresa a mantém
constantemente alerta para imprevistos que possam ocorrer, tornando-a mais segura no
processo de tomada de decisdo. Para Oliveira (2007), afirma que a estratégia ¢ definida como
um caminho, ou maneira, ou acao formulada e adequada para alcangar, preferencialmente, de
maneira diferenciada, os desafios e objetivos estabelecidos. Diante do exposto, a estratégia seria
uma maneira da organizagao atingir seu objetivo, porem para que iSso aconteca sugere que antes
de formular a mesma conheca de forma profunda a organizagao desde aos seus colaboradores,
clientes, gestores, consumidores até os concorrentes e o mercado. Essa acdo nas pequenas
proporciona os pequenos empresarios a ter uma visdo geral do que pretende no futuro para o
seu negocio.

Oliveira (1997, p. 167) entende estratégia como "...uma série de decisdes destinadas a
orientar o posicionamento de uma empresa em seu ambiente".

Em relagdo ao ambiente, sdo as oportunidades e ameacas existentes apresentadas no
ambiente ou mercado em que a empresa atua.

Em relacdo a empresa, concentra-se nos recursos disponiveis com base em suas
capacidades, pontos fortes e fracos, metas e compromissos.

Quanto a adequacgao entre os dois, envolve a postura que a empresa adota para se adaptar
as condi¢des ambientais, objetivos, capacidades e recursos, potenciais e restrigoes, com a menor

exposicao possivel as ameagas, mas maxima exposi¢cao as oportunidades.

6.7 ESTRATEGIA
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Em virtude das mudangas ocorridas no proprio mercado, gestores e empresas estdo
buscando novas estratégias competitivas em relacao aos cenarios atuais. Segundo Aaker (2007),
existem quatro dimensodes definidas Estratégia: Estratégia de investimento no produto-mercado,
proposta de valor para o cliente, ativos e capacidades, e planos estratégicos e funcionais.

Entende-se que para tragar uma estratégia € necessario identificar quais os produtos e
clientes nos quais a organizacao investira, definindo o valor que a organizacao deseja comunicar
para seus consumidores.

Ter seu ativo e competéncias bem definidos. Competéncia ¢ o que a organizacao faz de
melhor e o ativo seria um recurso que o diferencia dos demais concorrentes. Com base neste
principio, a organizagdo terd uma estratégia clara e uma vantagem duradoura sobre os
concorrentes. Para pequenas empresas, esse movimento pode ajudar seu posicionamento no
mercado e da sua marca.

Para Porter (1999, p. 46), validade Operagdes ndo sdo estratégia. Entende-se que
estratégia ¢ a forma, o plano de uma organizacdo fard todos os esforgos para atingir seus
objetivos, cuja eficacia € concluir as atividades a custos reduzidos, tempo e espaco. No entanto,
vale a pena notar que a eficiéncia ¢ necessaria, mas ndo suficiente, porque as empresas de hoje
tém o poder de promover as melhores praticas.

Porter (1999, p. 63) ainda destacou que a estratégia € criar um posicionamento valioso,
envolvendo diferentes atividades. A natureza do posicionamento estratégico ¢ escolher
atividades que diferem dos concorrentes, para poder sobressair e ter um diferencial ainda mais
competitivo. E notério que a estratégia deve ser formulada de forma diferente das outras
empresas, para que a organizagao esteja sempre atenta as mudangas, concorrentes e os desejos
de seus clientes e deixe sua marca, seus produtos registrados na mente do mercado e dos
consumidores.

As organizacdes devem considerar seus negocios de uma perspectiva global, porque
com a dimensdo tecnoldgica em fluente expansdo, as negociagdes com o comércio global
tornaram-se mais faceis. Se as organizagdes tem a inten¢do de permanecer neste mercado
competitivo, a sugestdo ¢ que expandam seus negdcios, para além das fronteiras fisicas, e
adentrem nesse universo, que embora esteja em constante crescimento, muitas empresas
permanecem de fora desse contexto, porque ndo se adequaram as novas e exigentes estratégias
digitais difundidas no ambiente da rede. Segundo Sun Tzu (2004, p. 9), se vocé€ conhece a si
mesmo € ao inimigo, nao precisa ter medo do inimigo e nem o resultado de uma centena de

batalhas. Obviamente, antes de desenvolver uma estratégia torna-se necessario que a
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organiza¢do entenda o propodsito para o qual ela existe, seus objetivos, seus clientes e seus
concorrentes.

Para pequenas empresas, conhecer seus concorrentes ¢ fundamental para se manter no
mercado. Para Oliveira (2007, p.177), estratégia significa literalmente a arte dos generais, Da
palavra grega “strategos”, estritamente geral. Estratégia, Na Grécia antiga, significa “o que um
general faz”.

Em resumo, a estratégia serd um caminho para a organizagao atingir seus objetivos, mas
para isso, recomenda que se obtenha uma compreensdo profunda da organizagdo, a partir de
sua perspectiva, seus colaboradores, clientes, gestores, consumidores, concorrentes € o
mercado. Esta acdo daré aos proprietarios de pequenas empresas a visdo geral que desejam em

uma pequena empresa, ou seja, o futuro do seu negocio.

7 APRESENTACAO DO DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

O diagnéstico foi iniciado com uma tentativa de compreender a situagdo financeira da
empresa. De acordo com Martins (2006), a analise das demonstragcdes contabeis visa
fundamentalmente ao estudo do desempenho econdmico-financeiro de uma empresa em
determinado periodo passado para diagnosticar, em consequéncia, sua posi¢ao atual, e produzir
resultados que sirvam de base para a previsao de tendéncias futuras.

Neste sentido, ao buscar material para a anélise, detectamos que os registros do sistema
utilizado para a gestdo da empresa estavam praticamente zerados. Simplesmente o que havia
eram apenas registros das vendas dos produtos cadastrados no sistema de gestdo, mas nao
haviam saidas, impossibilitando andlises de fluxo de caixa, do estoque e DRE. Para este
trabalho, foi como se a empresa estive no escuro de inicio das suas atividades em 29/01/2020
até a do inicio da consultoria em 05/01/2021. Contudo, nos registros constavam entradas de
vendas realizadas no sistema na ordem de R$ 460.917,15 (Quatrocentos e sessenta mil,

novecentos e dezessete reais e quinze centavos), como segue na tabela 1:
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Tabela 1: Relatorio de vendas

Més Qtde vendida Vendas (RS) Part (%)
Janeiro 0 0 0
Fevereiro 283 4.332,23 0,94%
Marco 7.421 44.276,77 9,61%
Abril 5.866 46.276,77 10,07%
Maio 6.721 57.134,98 12,40%
Junho 5.762 62.996,95 13,67%
Julho 5.577 63.985,66 13,88%
Agosto 5.040 57.866,18 12,55%
Setembro 3.634 38.323,49 8,31%
Outubro 2.981 29.703,71 6,44%
Novembro 3.228 26.093,34 5,66%
Dezembro 3.404 29.793,62 6,46%
Total 49.467 460.917,15

Fonte: Dados da empresa (2021)

Desta forma, pode-se observar que mesmo com o resultado operacional liquido ser
positivo, com as entradas dessa ordem e um fluxo de entradas muito boa, podemos constatar
que houve um crescimento, ja no segundo més de operagdo da empresa, da ordem de 2.522% e
continuou até o més de julho, quando as vendas comecaram a diminuir.

Dessa forma, podemos ver que a Farmacia Popular de Mossor6, passou por uma série
de dificuldades financeiras apds um revés administrativo, fragilizou sua liquidez, lutou para
quitar dividas com fornecedores, organizou seu cronograma de pagamentos prometido, faltou
planejamento financeiro, nem mesmo sabendo da necessidade de capital de giro, que ¢
necessario para manter o negocio funcionando, além disso a propria empresa nao tem plano de
negdcio, nem mesmo um modelo de esbogo em canvas, que ¢ um pré-requisito fundamentais
no inicio de qualquer empreendimento. Também ndo haviam relatorios de desempenho que
pudessem orientar como e por onde deveria ser iniciada a consultoria.

Credita-se esse crescimento a demanda provocada pelo inicio da pandemia de Covid-
19, j4 em setembro/2019 na Europa, onde paises como Italia, Portugal e na Asia, a China,
comecgaram a sofrer os efeitos da rapida contaminacao e dissemina¢ao do virus. Chegando ao
Brasil, com casos informados desde dezembro de 2019, sendo o primeiro caso registrado em
Sao Paulo/SP, quando um homem, representante comercial, retornou de uma viagem
internacional, chegou e comecgou a apresentar sintomas no novo virus. Em escala global, as

preparagdes iniciaram, com a industria farmacéutica se movimentando para o que estava por
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vir. Esse movimento se repetiu em escala local também. Houve corrida a supermercados, postos
de combustivel, hospitais e também as farmacias.

Destaca-se também, mais um ponto significativo. Durante o tempo de contato com a
gestora, identificou-se muitos problemas em praticamente todas areas da empresa. Incialmente,
pensou-se em aplicar o Ciclo PDCA (Planejamento, Desenvolvimento, Controle e A¢do), pra
incutir na empresa a cultura da gestao responsavel e organizada, mas devido a situagdo precaria
da propria gestdo, preferiu-se iniciar com a Matriz GUT.

A matriz GUT ¢ uma ferramenta de priorizagdo de problemas para que possam ser
estudados e abordados. E um método de ordenar uma lista de itens, levando em consideracdo a
gravidade, urgéncia e tendéncia de cada item. A gravidade refere-se ao impacto de um problema
e seu impacto se ndo for evitado. Urgéncia refere-se ao momento em que o problema precisa
ser resolvido. Ja as tendéncias levam em conta a possibilidade de um problema evoluir se o
problema nao for resolvido (GOMES, 2006). Para preparar a matriz, primeiro liste os itens a
serem analisados e priorizados. Em seguida, em uma escala de 1 a 5, atribua valores a cada um
dos trés parametros descritos, conforme mostrado no Quadro 1. Para calcular o fator total, os

valores atribuidos sao multiplicados.

Quadro 1 — Matriz GUT

~ Critérios de Avaliacio
PONTUACA
ONTUAGAO Gravidade (G) Urgéncia (U) Tendéncia (T)
5 Extremamente grave Acdo imediata Tende a prorar de
imediato

4 Muito grave Com illggma Tende a piorar em curto
urgéncia prazo

3 Grave O mais ’rapldo Tend’e a piorar em
possivel médio prazo

2 Pouco grave Pode esperar Tende a piorar em

longo prazo
1 Sem gravidade Nao tem pressa Nao tende a piorar

Fonte: Adaptado de Gomes (2006)

No Brasil ha o vicio dos administradores de ndo se preocuparem com as financas de
seus negocios. As empresas por nao terem controle de suas operagdes, principalmente nas
médias e pequenas empresas, a contabilidade ¢ sempre deixada para segundo plano, os
relatorios ndo servem como referéncia, ndo utilizam a contabilidade gerencial, valem-se da

mesma apenas com a finalidade de atender ao fisco, sendo comum a utilizagdo do termo “a
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contabilidade € que se vire”. J4 nas conversas iniciais, percebeu-se que a situagdo estava para
além do que se imaginou a principio. Gravissima.

Partindo do pressuposto de que uma empresa saudavel precisa de uma operagao
equilibrada, o progndstico na Farmacia Popular em Mossoro, ndo foi animador. Ao realizar a
primeira conversa e de posse de algumas informagdes cruciais, como o primeiro levantamento
financeiro realizado, o detalhamento da situacdo do estoque e a relagao de contas a pagar da
empresa foram mostrando as falhas no desenrolar da consultoria, constatou-se que aplicagao na
Matriz GUT, a empresa estava com todos os critérios de avaliagdo nos niveis criticos e com
todas avaliagdes no limite de suas possibilidades. Na gravidade (G) — 5, na urgéncia (U) —5 ¢
na tendéncia (T) — 5.

Foi identificado na Farmacia Popular em Mossoro, a necessidade de adequagao e
implementagdo de medidas que melhorem sua pratica de Gestao, diante da realidade da empresa
em varios aspectos, como o gerencial, o organizacional e o financeiro, que auxiliara a gestora
a compreender sua realidade e os possiveis caminhos de intervengao para alcangar as solugdes
para as dificuldades encontradas.

Ao perceber a situagdo, pensou-se em aplicar o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action),
o que levaria a uma implementacdo de uma cultura na gestao da empresa de gerenciamento dos
processos internos e organizacdo financeira empresarial e pessoal, a fim de otimizar recursos
disponiveis para equilibrar a satide da gestdo da empresa. O fato de ndo ter o conhecimento de
suas forgas e fraquezas, tornou o contexto inteiro fragilizado.

Analisando a necessidade de aplicagdo da ferramenta Matriz SWOT, segundo
(TAVARES, 2005), permite avaliar as condi¢des dos ambientes interno e externos da empresa,
para pode enfrentar as ameagas e aproveitar as oportunidades do ambiente externo.

Tavares (2005) conceitua o termo SWOT da seguinte forma:

[...] o conceito de SWOT - forcas (Strengths), fraquezas (Weakness),
oportunidades (Opportunities), ameacas (Threats), ou em sua tradugdo FOFA,
relacionando em ordem diferente os mesmos significados, [...]. Nesse
enfoque, o planejamento contempla a relagdo entre as condi¢des externas e
internas (TAVARES, 2005, p. 39).

Pode-se definir o ambiente interno como tudo dentro do dmbito da empresa e, portanto,
pode ser controlado. Incluem instalagdes, treinamentos, pessoal, maquindrio, layout,
publicidade, localizacdo, pontos de venda, beneficios e salarios (dentro dos limites legais),

clima organizacional, valores, planejamento, etc; e, o ambiente externo como tudo o que esta
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fora da "jurisdi¢do" da empresa e fora do controle da empresa e, portanto, ndo pode ser
controlado. Sdo fatores naturais como clima, desastres, aquecimento global, escassez de agua,
“pandemias”, etc., assim como fatores combinados e institucionais como taxas de juros,
variagdo cambial, decisdes governamentais, aliquotas de impostos, crises politicas,

instabilidade institucional, legislagdo trabalhista, ambiente ou exportacdes, etc.

Figura 4 — Matriz Swot (FOFA)

Forgas Fi"‘ Oportunidades ‘

Que oportunidades tem disponivers?
Oue  tendéncias/novidades pode
voce aproveitar?

Como pode transformar &5 soas
forcas em oportunidades?

O gue e que faz bem?

Que recursos Giicos pode aproveltar?
O gue € gue os outros wEem como
suas farcas?

i

Fraquezas {":'l Ameagas :

0 que & que pode methorar? QOus amegas podem prejudica-lo?
Onde & que tem menos recursos que O gue d que 2 sua competicio anda
a5 outros? a tazery

0 que & gue ot outros véem como as A5 guas fraguezas expdem-no.a gue
suas provaveis fragueras? possiveis ameagas?

Fonte: Adaptado Tavares (2005).

O termo “andlise SWOT” vem do inglés, e chegando ao Brasil, recebeu a nomenclatura
de “Andlise FOFA”, onde sdo estudadas as Forgas, as Oportunidades, as Fraquezas ¢ as
Ameagas do negocio. A Empresa Farmacia Popular em Mossor6 atua no ramo farmacéutico
com venda de produtos farmacos e higiene pessoal e beleza, com aten¢do farmacéutica no
estabelecimento, e nesse momento se encontrava com problemas de gestdo financeira e

estratégica, motivo o qual resolveu procurar auxilio para sanar as dificuldades.

Quadro 2: Analise de SWOT

FORCAS FRAQUEZAS
Preco competitivo; e Ma  administragdo  dos  recursos
Qualidade dos produtos; existentes;
Software de gestdo completo; e Alto custo operacional, com énfase no
Qualidade do atendimento; Valor alto do Aluguel do prédio;

Servigo de delivery;

Compras sem critério;
Inadimpléncia com fornecedores;
Estoque com baixa rotatividade;

Espaco Fisico;

Localizagao da loja;

Demanda aumentada pela Pandemia do
Covid-19;
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Precificag¢do de produtos;

Rotagdo de estoque

“furos de estoque”

Estoque antigo

Liquidagdes abaixo do custo
Liquidez

Pagamento de juros

¢ Endividamento

e Preco do produto

e Baixa flexibilidade de fornecedores

OPORTUNIDADES AMEACAS
Mercado farmacéutico em ascensao; Quadro de recessao
Diversificagdo no mix de produto; Outras farmécias concorrentes proximas;
Conscientizagao de prevengao a saude; Modificag¢des na politica economica
Campanhas em redes sociais; Concorréncia com preco a baixo da
Parcerias com Digital Influencers; média;
o Clientes usam duas grandes redes de
farméacias como referéncia
o Aumento de compras pela internet
o Surgimento de novos concorrentes
Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

O O O O O
o O O O

Segue a situagdo da empresa na analise FOFA:

. Forcas

As forgas e vantagens da Farmdcia Popular em Mossord em relagdo aos seus
concorrentes envolve a dedicacdo em procurar sempre os melhores precos e condigdes para os
clientes, bem como os recursos utilizados para esse fim. Além de seu constante cuidado para
que os clientes estejam satisfeitos com atendimento e valores investidos em sua propria satde,
a Farmécia Popular em Mossord contava com uma equipe unida a principio, o que facilita o
relacionamento interpessoal na organizagdo, mas, com a acentuacao dos problemas as relagdes
ficaram abaladas.

Por se tratar de um negdcio de comércio de produtos e atengao farmacéutica, o conforto
e a comodidade de quem estad sendo atendido ¢ um fator de grande relevancia. A empresa conta
com bons fornecedores que permitem negociagdes com facilidades de preco e prazo na compra
de medicamentos. Também foram identificados:

o Preco competitivo;

o Qualidade dos produtos;
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Software de gestdo completo;
Qualidade do Atendimento;
Espaco Fisico;

Localizagao;

Demanda aumentada pela Pandemia do Covid-19;

Fraquezas

As fraquezas sdo as aptiddes que interferem ou prejudicam de algum modo o andamento

do negdcio. No caso da empresa Farmacia Popular em Mossord as fraquejas identificadas

foram:

o

o

M3 administragdo dos recursos existentes;

Alto custo operacional, com énfase no Valor alto do Aluguel do prédio;
Servigo de delivery;

Barulho da rua, devido a alta circulag¢do de veiculos;
Compras sem critério;

Estoque com baixa rotatividade;

Precificagdo de produtos;

“furos de estoque”

Estoque antigo

Liquidagdes abaixo do custo

Liquidez

Pagamento de juros

Endividamento

Preco do produto

Baixa flexibilidade de fornecedores

A partir das fraquezas encontradas ¢ possivel examina-las de forma isolada, para que

assim seja possivel anular os problemas os quais elas ocasionam. Com isso, podem ser

estudados e criados planos a curto e médio prazo para contornar essas fraquezas e torna-las

forcas relevantes ao negocio.

Oportunidades

Sao as forcas externas que influenciam positivamente a empresa. Nao existe controle

sobre essas forcas, pois elas podem ocorrer de diversas formas. Varios sdo os fatores que
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influenciam nas oportunidades que o negdcio pode ter, quanto a Farmécia Popular em Mossord

as oportunidades incluem:

o) Mercado farmacéutico em ascensio;

o Diversificagdo no mix de produto;

o Conscientizagdo de prevengao a saude;
o Bom relacionamento com fornecedores;
. Ameacas

Ao contrario das oportunidades, as ameacas sdo forgas externas que irdo influenciar
negativamente a empresa. Elas devem ser tratadas com cautela pois podem prejudicar tanto o

planejamento estratégico da organizagdo, como também, seus resultados. Dentre elas estao:

o Quadro de recessao

o Outras farmécias concorrentes proximas;

o Modificac¢des na politica econdmica

o Concorréncia com prego a baixo da média;

o Clientes usam duas grandes redes de farmacias como referéncia
o Aumento de compras pela internet

o Surgimento de novos concorrentes

Conforme resultados obtidos, no presente diagnostico, que apontam para uma postura
estratégica de sobrevivéncia, ressaltando-se que a empresa estd inserida num contexto, que
demanda analise constante de preco, produtos e servigos praticados pela concorréncia de forma
bastante acirrada. A empresa também possui muitas fraquezas que resumem o aproveitamento
das oportunidades que se apresentam no contexto.

O modelo SWOT ¢ uma ferramenta utilizada para fazer anélise de cenario ou ambiente,
onde sdo identificadas e analisadas as oportunidades e ameagas do ambiente externo e os pontos
fortes e fracos no ambiente interno da empresa.

Sera necessario trabalhar todas areas de empresa, desde de estratégia e Planos, lideranga,
pessoas, saude e seguranca do trabalho, Clientes e marketing, Finangas e Custos, Tecnologia
da informagao, Gestdao da produgdo, gestdo ambiental, Fornecedores e Parcerias. Em seguida
estabeleceremos um critério de priorizacao de necessidades e apresentaremos um diagndstico
projetado, propondo melhorias ao final do processo. Contudo, a empresa s6 podera atuar sobre

aquilo que ela tem controle.
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Baseado nesse pensamento, a intencdo era, em primeiro lugar, organizar a parte
administrativa da empresa. Isso incluiu a necessidade urgente de rever a gestdo financeira. A
principal questdo financeira da empresa ¢ justamente, organizar o caixa. Como foi visto
anteriormente, ndo havia um controle sobre entradas e saidas o que a prejudicou de forma
veemente. A questdo de ndo se saber o real faturamento e a real saida de recursos do caixa e
seus destinos, colocou a saude da empresa em risco. Mediante essa constatagdao, também
podemos citar que esse descontrole, e uma certa mistura das areas finangas pessoais ¢ da
empresa, levou com que uma parte consideravel dos recursos necessarios da empresa, para
subsidiar o proprio capital de giro para a compra de novos produtos e pagamentos de
compromissos financeiros, ficaram em segundo plano.

E, em segundo lugar, criar rotinas administrativas que auxiliassem nessa organizacao
interna. Era necessario ensinar, inclusive de forma particular, no¢des de finangas pessoais e
gestdo de finangas empresariais. Para a surpresa de todos, planilhas de entradas e saidas de
recursos, movimentagao de caixa, fluxo de caixa, ndo foram encontradas.

Entdo de imediato, configurou-se numa folha de papel em branco, uma lista de despesas,
que na verdade, denotou ainda mais confusdo e foi entdo que se obteve uma no¢ao, mesmo
superficial, da gravidade e extensdo da dificuldade da empresa.

Ao elencar as contas, na lista criada, percebeu-se que o entendimento sobre gestdo
financeira e finangas pessoais estavam em um nivel profissional extremamente baixo. A
comegcar do pensamento de que todo dinheiro que entra € lucro, portanto, ¢ meu e posso fazer
0 que eu bem entender, descobriu-se um dos grandes vildes dessa situagdo. A confusdo em
separar o universo pessoal do universo profissional foi o fator que mais prejudicou e afundou a

empresa nessa situagao.

8 PROPOSTA DE INTERVENCAO EMPRESARIAL

Este trabalho tem por finalidade apresentar uma proposta de intervengdo, a qual, ja
estava sendo implementada na empresa. A proposta se caracteriza como um trabalho simples,
dividida em duas etapas. A empresa em estudo se apresenta em um momento de dificuldade
extrema, e a primeira parte da proposta teria a intengdo de recuperar a sua gestdo financeira,
organizando a movimentagao e o fluxo de caixa, contas a pagar em atraso € montar um esquema

de pagamentos das dividas com fornecedores, que ja estavam autuando a empresa com protestos
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e negativagdo em cartorios ¢ SPC/SERASA, que no momento foi a situagdo mais critica
encontrada pela consultoria.

Detectou-se também problemas com estoque, onde foi preciso fazer um levantamento
para ter no¢do de quanto ele representava de ativo imobilizado, ou seja, falhas na forma de
estabelecer a rotatividade do estoque, levou a compras demasiadas e a paralisa¢do de produtos
em prateleiras, juntamente com erros na precificacdo de produtos e no giro do estoque que
levaram a falhas no controle de estoque, onde podia-se ver a quantidade de produtos no sistema
de vendas, mas ndo era possivel saber o seu valor final, quando era aplicada a precificacao
correta para cada tipo de produto. Havia uma discrepancia entre a quantidade de produtos e
valor estimado no sistema.

O sistema utilizava tanto a precificacdo feita por markup como a feita com a margem de
lucro, no entanto, estavam fazendo apenas com markup, que estabelece em sua forma de
precificar que, em tese, se sua empresa conta com custos variaveis equivalentes a 10%, custos
fixos de 25% e um lucro esperado de 25%, seu markup sera de 2,5. Isso significa que, se uma
mercadoria tem um custo de 30 reais, ela devera ser vendida a 75 reais para cobrir todas as
despesas e gerar o lucro esperado. A margem de lucro de forma resumida, consiste nos custos
da mercadoria vendida e no faturamento obtido pela empresa por meio da venda. Durante o
tempo de funcionamento da farmacia, de forma equivocada, foi usada o markup para precificar
todos os produtos.

A segunda parte da proposta, seria estruturar um planejamento de contas a pagar, a fim
de evitar perdas ainda maiores de recursos com o pagamento de multas e juros de obrigagdes
contabeis, impostos e boletos em atraso, juntamente com os encargos adicionais gerados tanto
pela inadimpléncia com fornecedores, credores e empréstimos de toda natureza realizado pelos
gestores, como pela perda de capital com a precificacdo do estoque feito na maneira equivocada.

Contudo, ndo havia tempo habil para estruturar uma proposta. A corrida contra o tempo
foi a tonica da acdo de intervencdo, para estabilizar as fun¢des na empresa. A proposta inicia-
se com um levantamento de contas a pagar. No cendrio que estava configurado, a primeira agao
imediata, foi ver como estavam as contas da empresa. O levantamento mostrou que o valor da
divida da empresa em todas as areas. Dessa vez ndo houve surpresas. Fez-se uma lista de
credores, baseados na quantidade de titulos em aberto e na organizados pela urgéncia de
pagamento, visando ndo prejudicar a relagdo com o fornecedor. Foram elencados titulos em

aberto com bancos, compromissos de adquiridos com pessoas proximas, etc.
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Dividimos as despesas de acordo com o grau de urgéncia e partimos para uma planilha
criada de forma simples para se ter nogao do tamanho da divida corrente na empresa. A ideia
principal foi redirecionar o fluxo para diminuir a divida e apods ter as contas equilibradas
reestruturar o financeiro para a partir de entdo seguir com as atividades de forma planejada. Um
dos maiores problemas identificados na empresa estudada com o respaldo de uma anélise
SWOT foi a falta de capacitagdo dos gestores para gerenciar questdes financeiras e
administrativas. A proposta procede da seguinte forma, mostrando os quatro pontos da matriz

SWOT, mas focando na fragilidade por ser a mais deficiente. Explicou-se aos gestores:

Proposta:

e Prego competitivo — Rever a politica de precos da empresa. Adequar o uso do markup para
medicamentos similares e genéricos e a margem de lucro para medicamentos de referéncia e
produtos de beleza, higiene pessoal e cuidados pessoais.

e (apacitacdo dos gestores ¢ dos funcionarios da empresa — Treinamentos rapidos sobre
financas pessoais e gestdo financeira para negdcios;

e Software de gestdo completo — Organizar entradas e saidas no Sistema para ter um fluxo de
Caixa coerente com a movimentacdo da empresa;

e Organizar o financeiro — Elencar e criar um lista de prioridade para pagamento de
fornecedores em atraso;

e Espaco fisico — Rever o Layout da loja para facilitar a movimentacdo de clientes e
funcionarios na loja;

e Localizagdo privilegiada - focar em estratégias de marketing no local; Facilitar a parada de
clientes com transportes com um pitstop na frente de loja; Melhorar a percepcao dos clientes
que se aproximam da loja com identifica¢do flutuante no canteiro central da rua, placas mais
visiveis para quem oberseva de longe a fachada da loja.

Apo6s o desenvolvimento do estudo, foi possivel perceber que a empresa conseguiu
utilizar a consultoria empresarial em sua gestao e identificou as dificuldades apontadas pela
consultoria e implementou as estratégias sugeridas pela proposta de intervencdo de forma
satisfatoria, conseguindo reverter grande parte dos probleas encontrados no processo de

consultoria.
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9 CONCLUSAO

O presente trabalho seguiu um embasamento que cerca uma proposta de apresentagao
de um diagnostico empresarial. Foram abordados diversas metodologias, técnicas e indices que
melhor retratem um diagnostico empresarial. O fechamento do presente trabalho aponta, na
pratica, um roteiro de elaboracdo de uma proposta de intervengao empresarial, como resultado
de um diagnostico empresarial, citando-se desde a fase inicial da consultoria e analises,
passando pela intervencdo propriamente dita, na gestdo envolvida, até o uso efetivo das
ferramentas que analisam os dados coletados.

Chegou-se a conclusdo de que a elaboracdo de um diagnéstico empresarial deve, além
de, apontar os caminhos e técnicas necessarias para a apuragao da situacdo econdmica e
financeira de uma empresa, apresentando as informagdes de maneira clara, objetiva e
compreensivel, pois ¢ fundamental que principalmente os consultores e gestores envolvidos no
processo, entendam os resultados obtidos e quais as interpretagdes a serem tiradas para que o
objetivo do diagnostico seja alcangado pela proposta intervengdo, como ocorreu nesta situacao.

Este trabalho serviu também para despertar o interesse para a area de andlise financeira,
uma area ainda carente de profissionais que projetem e implementem sua utilizagdo e,
consequentemente, disponibilizem informacdes com grande qualidade aos gestores das
empresas que cada vez mais necessitam desvincular-se da relagdo direta de dependéncia de seus
subordinados para obterem as informagdes que norteiam suas tomadas de decisdo.

Quanto a interveng¢do, quase ao mesmo tempo em que era estudada, mediante o nivel de
dificuldade financeira encontrada na empresa em questdo, também foi executada. Mas, em
relacdo as informagdes internas, isto €, informacdes ndo financeiras que podemos apurar e
torna-las relevantes ao processo da consultoria em si, observou-se que as instrugdes oferecidas
pelos consultores foram compreendidas de forma satisfatoria, o que gerou na gestora um
sentimento de esperanca em relacdo a recuperagdo financeira e superagdo das dificuldades, o
que a fez perceber a necessidade de entender sobre o funcionamento da propria organizagao e
suas respectivas estratégias.

Acredita-se que contribuigdes importantes foram alcangadas nesse contexto. Para a
empresa e os gestores foi signifitivo, pois as licdes e o aprendizado advindos desses momentos
foram crucias na retomada do crescimento, mesmo que por curto tempo de consultoria,

trabalhando conceitos relevantes as suas financas pessoais e a gestao de seu negdcio de forma
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mais profissional, utilizando conceitos apresentados no desenrolar deste trabalho e na

consultoria.
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