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Resumo: O objetivo deste artigo € a proposicdo de um modelo de diagndstico organizacional que exponha um
panorama sistémico e consistente de informagdes acerca da performance das empresas. A partir de principios da
pesquisa exploratéria e procedimentos de pesquisa bibliografica, foram reunidos subsidios de periddicos cientificos
e literatura especializada, que embasaram a formatacdo de um modelo constituido por quatro fases: (1)
caracterizacdo do sistema de valor; (2) composicéo de indicadores de desempenho; (3) afericdo do desempenho; e
(4) andlise de performance. A aplicacdo pratica do modelo permitiu compreender relacbes da empresa com o
ambiente competitivo e condi¢Bes da sua estrutura gerencial e operacional. Este panorama foi concretizado por
meio da descricdo da Cadeia de Valor, da definicdo de indicadores de desempenho, da afericdo das medidas
parametrizadas em cada indicador e dos mapas cromaticos de analise, que expdem a performance da organizacgao.
Este estudo contribui com inovagdes no processo de diagndstico organizacional, fortalecendo a gestao estratégica
das organizagdes.
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PROPOSITION AND APPLICATION OF AN ORGANIZATIONAL DIAGNOSIS
MODEL: A CASE STUDY

Abstract: The objective of this article is the proposition of an organizational model diagnosis that exposes a
systematic and consistent panorama of information about the performance of companies. From the principles of the
exploratory research and bibliographic research procedures, were gathered contributions from scientific journals
and specialized literature, that supported the formatting of a four-phase model: (1) characterization of the value
system; (2) composition of performance indicators; (3) performance measurement; and (4) performance analysis.
The practical application of the model allowed the understanding of the relations of the company with its
competitive environment and the conditions of its managerial and operational structure. This scenario was achieved
through the description of the Value Chain, the definition of performance indicators, the measurement of the
parameterized measurements in each indicator and the color analysis maps, which present the performance of the
organization. This study contributes with innovations in the process of organizational diagnosis, consolidating the
strategic management of organizations.
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PROPOSICION Y APLICACION DE UN MODELO DE DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL: UN ESTUDIO DE CASO

Resumen: El objetivo de este articulo es una propuesta de un modelo de diagndstico organizaconal que exponga un
panorama sistémico y consistente de informaciones acerca del desempefio de las empresas. Com base en los
principios de la investigacion exploratoria y los procedimientos de investigacion bibliogréfica, se agruparse
subsidios de revistas cientificas y literatura técnica, que respaldaron el formateo de un modelo que consta de cuatro
fases: (1) la caracterizacion del sistema de valores; (2) composicion de los indicadores de desempefio; (3)
evaluacion del desempefio; y (4) andlisis de desempefio. La aplicacién practica del modelo permitié compreender
las relaciones de la empresa con el entorno competitivo y las condiciones de su estructura gerencial y operativa.
Este escenario se logré mediante la descripcion de la cadena de valor, la definicion de indicadores de desempefio,
la medicion de las medidas parametrizadas en cada indicador y los mapas de analisis de color, que exponen el
desempefio de la organizacion. Este estudio contribuye a las innovaciones en el proceso de diagndstico
organizacional, fortaleciendo la gestion estratégica de las organizaciones.

Palabras Clave: Diagnostico Organizacional; Gestién estratégica; Modelo; Proceso.
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1. Introducgéo

Diversos aspectos da conjuntura politico-econdmica, das inovagdes tecnologicas e das
forcas competitivas de mercado exercem influéncia no desempenho das organizacBGes. A
dindmica destes elementos intervém na gestdo e estabelece condi¢Ges que afetam a performance
dos negocios. Requerem atencdo para que sejam analisados e considerados nas atividades
gerenciais e no desenvolvimento da eficiéncia operacional e eficacia mercadologica.

Ha o desafio do permanente monitoramento da conjuntura organizacional. Para tal, séo
necessarios processos eficientes de coleta de dados e analise de informacGes que demonstrem as
condicBes do desempenho econdmico, mercadoldgico, gerencial e operacional. O processo de
diagnostico organizacional se apresenta como um dos quesitos importantes do trabalho de
gerenciamento e conducdo dos negocios. As decisdes nos diferentes niveis da hierarquia
requerem dominio e conhecimento sobre atividades, recursos disponiveis e ambiente
institucional e operacional das empresas. S8o tomadas com base em andlises de informacGes
sobre mercados, clientes e consumidores, tecnologias do proprio setor e de outros e considerando
0 contexto das financas e aspectos da economia (PRICE e NEWSON, 2003; BARNEY e
HESTERLY, 2010).

Por isso, resultam evidéncias de que o desenvolvimento do diagnostico organizacional
possibilita a geracdo de um mapa analitico sobre a conjuntura organizacional e qualifica o
processo de tomada de decisdo entre 0s gestores. Esta condicéo € possivel mediante um processo
de diagnostico realizado por meio de modelos que reinem métodos e ferramentas para
exploracdo e andlise de dados e informacdes acerca das organizacbes e suas relacbes com o
ambiente externo.

Assim, a questdo norteadora do estudo foi: quais aperfeicoamentos no processo de
diagndstico organizacional podem qualificar as informac@es que subsidiam o processo decisorio?
Diante da problematica exposta, o objetivo deste artigo é apresentar os resultados da aplicacdo
pratica de um modelo sugerido de diagnostico organizacional, por meio de estudo de caso
realizado em uma organizacdo industrial fabricante de moveis.

A importancia de estudos sobre o tema deriva de trabalhos de autores que posicionam o
processo de diagndstico organizacional como elemento central na gestdo e desenvolvimento de
bons niveis na performance das organizacfes. Processos conduzidos com mindcia reinem dados
e informacBes que promovem conclusBes precisas sobre intervencGes e mudangas necessarias
(PORTER, 1979, 1983, 19853, 2008; MOUTINHO, RITA e LI, 2006; SAEED e WANG, 2013).

O modelo de diagnostico organizacional aplicado incorpora inovagOes/ferramentas no
levantamento de informacfes e andlise do desempenho organizacional. Instrumentaliza a

definicdo de indicadores de desempenho por meio do levantamento de requisitos para obtencdo
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de desempenho superior. Prop0e a afericdo das medidas parametrizadas em cada indicador via
um sistema de comparacgédo entre valores aferidos e métricas de desempenho estabelecidas para
cada aspecto sob avaliacdo. Encerra-se gerando mapas cromaticos que expdem a performance da
organizacdo, com base na relagdo entre o grau de desempenho e o potencial de melhoria dos
itens.

O estudo de caso foi realizado no setor moveleiro, especificamente em uma empresa
fabricante de moveis localizada no estado do Rio Grande do Sul, no extremo sul do Brasil. Nesta
regido, o segmento moveleiro possui relevancia em virtude da representatividade que a industria
possui. Segundo dados do Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI, 2015) e da
Associacdo Brasileira das IndUstrias do Mobiliario (ABIMOVEL, 2015), a regifo é a quarta
maior em numero de industrias moveleiras, com 13,5% do total nacional, perfazendo 2,7 mil
companhias que empregam mais de 48 mil pessoas e geram R$ 8,2 bilhfes em valor de
produgéo.

2. Metodologia

Este artigo descreve os resultados de um trabalho realizado em trés etapas: (1) formagéo
da base tedrica sobre o tema de pesquisa; (2) desenvolvimento e proposi¢cdo do modelo; e (3)
aplicacdo pratica do modelo proposto por meio de estudo de caso. O desenvolvimento geral das

trés etapas da pesquisa seguiu o delineamento exposto no Quadro 1.

Quadro 1 — Planejamento da pesquisa
Tarefa Delineamento
Delimitacfo do tema de pesquisa Processo de diagnéstico organizacional.

O diagnostico organizacional possibilita a geragdo de um mapa analitico
sobre a conjuntura organizacional e qualifica o processo de tomada de
decisdo entre os gestores, principalmente se for realizado por meio de
modelos que reinem métodos e ferramentas para exploracéo e analise
dos dados e informac@es acerca da realidade das organizacdes e suas

relacbes com o ambiente externo.

Apresentar os resultados da aplicagdo pratica de um modelo sugerido de
Definicdo do objetivo da pesquisa diagnéstico organizacional, por meio de estudo de caso realizado em
uma organizacdo industrial fabricante de maéveis.

Etapa 1: base tedrica.

Etapa 2: proposi¢do do modelo.

Etapa 3: aplicacéo pratica.

Classificacdo: Pesquisa bésica estratégica; Pesquisa exploratoria;
Pesquisa bibliogréfica; e Estudo de caso.

Levantamento e exploragdo de materiais bibliograficos convergentes

com o0 tema, problema e objetivo do trabalho.
Descricdo do objeto do estudo: Apresentacdo das referéncias, estrutura e dinamica do modelo de
modelo de diagnéstico organizacional processo de diagnostico organizacional.

Descri¢do da utilizacdo pratica do modelo de processo de diagnéstico

organizacional na organizacdo industrial do setor moveleiro.
Encaminhamentos finais Consideracdes finais sobre a proposta apresentada no estudo realizado.
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Pressuposto

Delineamento da metodologia da
pesquisa

Estudo do estado da arte

Apresentacdo do caso aplicado
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No ambito geral, quanto a finalidade, este trabalho se classifica como pesquisa basica
estratégica (GIL, 2010), pois esté voltado ao desenvolvimento de conhecimentos direcionados a
amplas areas, visando a solucdo de reconhecidos problemas praticos. Neste estudo, esta condicéo
encontra-se na realizacdo de diagndstico organizacional, um processo inserto Nos pressupostos
da gestdo estratégica, imbuido da geracdo sisttmica de informac6es sobre o conjunto de aspectos
que estdo entre as fronteiras dos ambientes interno e externo as organizagdes.

No que tange ao desenvolvimento de cada etapa especifica da pesquisa, foram requeridos
procedimentos metodoldgicos que fundamentassem o planejamento e realiza¢do do trabalho. No

Quadro 2 sdo ilustrados os procedimentos metodologicos relativos a cada etapa.

Quadro 2 — Procedimentos metodoldgicos

Etapa Aspectos Metodoldgicos Instrumentos/Técnicas
Etapa 1: Formagdo da Pesquisa Bibliogréafica e . Lo )
Base Te6rica Pesquisa Exploratéria. Livros e Artigos; Bases de dados; e Mendeley.
Etapa 2: Proposicdo do . - Analise exploratdria; e Reunido de materiais com
Pesquisa Exploratoria.
Modelo temas convergentes.
Etapa 3: Aplicacédo Pesquisa Basica Estratégica | Observacao sistematica; Entrevistas; Questionarios;
Prética e Estudo de Caso. Anélise descritiva; e Planilhas de calculo.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Em relacdo ao desenvolvimento da pesquisa, a etapa (1) foi realizada por meio de
pesquisa exploratoria e pelas diretrizes da pesquisa bibliografica. A pesquisa exploratéria tem
como finalidade proporcionar um conjunto de informacBGes sobre o assunto investigado
(PRODANOV e FREITAS, 2013). A pesquisa bibliografica permite a sistematizacdo de
informagdes que possibilitam a formacéo de referéncias e conhecimentos acercado dos temas em
pauta.

Os materiais compilados e utilizados foram extraidos em livros e em artigos pesquisados
em bases de dados cientificos, as quais sdo: Computers & Applied Sciences Comlplete (EBSCO),
Emerald, Engeneering Village (compendex), Scielo, Science Direct, Scopus e Web of Science. Os
nexos de busca foram os termos ‘“organizational diagnostic/diagnosis”, ‘“organizational
analysis”, “enterprise analysis”. A selegdo inicial seguiu as leis de Bradford, Lotka e Zipf que
norteiam a pesquisa bibliométrica (GUEDES e BORSCHIVER, 2005; ZUPIC e CATER, 2014),
a qual ocorreu a partir da analise dos titulos e palavras-chave e a leitura e anélise dos resumos e
introdugdes dos materiais. ApoOs a triagem preliminar, ocorreu o estudo pormenorizado dos
textos reunidos. Para a compilacdo e organizacdo dos materiais, utilizou-se o sistema livre de
gerenciamento e compartilhamento de documentos de pesquisa Mendeley Desktop, versdo
1.16.3.
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O exame dos materiais reunidos na etapa (1) formou subsidios e referéncias que
permitiram arquitetar a estrutura, definir o escopo, descrever as premissas e estabelecer a
dindmica de um modelo de diagnostico organizacional, conforme previsto na etapa (2) do
trabalho. A aplicacdo pratica do modelo proposto (etapa 3) foi realizada por meio de estudo de
caso, em que a pesquisa ocorre em um profundo estudo que permite amplo e detalhado
conhecimento da realidade investigada (YIN, 2001; GIL, 2010; COOPER e SCHINDLER,
2016).

A empresa participante foi fundada no ano de 1987 e é de caracteristica familiar. Possui
aproximadamente 40 funcionarios e o faturamento gira em torno de R$ 1 milhdo mensais. Esta
localizada na cidade de Bento Gongalves, regido serrana do estado do Rio Grande do Sul/Brasil.
O foco do negocio € o desenvolvimento, fabricacdo e comercializacdo de mobiliario para
escritorios (home e office) e mdveis escolares/educacionais. O mix de produtos é de
aproximadamente 370 itens em linha.

Para o levantamento das informacGes necessarias para a realizacdo do estudo, foram
utilizadas as estratégias de observacdo sistematica e de questionarios, durante o primeiro
semestre de 2016. O processo foi coordenado e conduzido por uma equipe de oito colaboradores,
formado pelas direcbes e representantes das areas comercial, industrial e administrativa,
denominado grupo gestor. O tratamento dos dados foi realizado com o auxilio das planilhas de
calculo do aplicativo Excel, produto da Microsoft Office 365, em virtude de oferecem ambiente
favoravel para tabulacdo dos dados, realizagdo dos célculos estatisticos e geracdo de graficos de

analise.

3. Diagnéstico Organizacional

De acordo com Sacomano Neto e Truzzi (2002), o diagndstico organizacional tem origem
nos primordios dos estudos e praticas sobre gestdo. Consiste em decisdes e acdes que permitam
assegurar que as empresas formulem e mantenham adaptacdes benéficas com o seu ambiente
(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 1998; NAG, HAMBRICK e CHEN, 2007).

A sistemética da gestdo estratégica, proposta por Barney e Hesterly (2010), projeta um
conjunto inicial de decisdes para estabelecer misséo e objetivos, que sdo referéncias norteadoras
sobre o futuro desejado, como demonstra a Figura 1. Apds, um coeso processo de diagnostico
deve ser conduzido, no sentido de identificar e analisar os aspectos internos e externos que
influenciam no desempenho das empresas. A partir das referéncias, inovacgdes ou adaptacfes nas
estratégias e operacOes sdo decididas e implantadas, com prognoéstico de obtencdo de vantagens

competitivas.
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Figura 1 — Processo de gestdo estratégica
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Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2010)

Bissell e Keim (2008) argumentam que os modelos de avaliacdo organizacional
geralmente se concentram sobre a eficacia das organizacdes, principalmente no que tange aos
termos financeiros. No entanto, enfatizam que os modelos de diagndstico devem ver a
organizacdo como um sistema de partes que interagem, pois as intervencdes sdao facilitadas na
medida em que os atores compartilham informacdes e experiéncias.

A realizacdo do diagnostico aufere melhores resultados se forem utilizados modelos no
desdobramento dos processos envolvidos. Saeed e Wang (2013), defendem que os modelos
devem ser baseados nos seguintes critérios: A natureza do modelo de diagndstico deve ser
compreensivel e ndo excessivamente complexa; O modelo de diagndstico deve ser adequado a
organizacdo sob avaliacdo e ser abrangente, mas simples o suficiente para cobrir questfes
centrais de analise; e O modelo deve primar pela coleta, compilacdo e exposicdo de dados
durante o diagndstico.

Em vista disso, o diagndstico organizacional se constitui num dos elementos essenciais
no contexto da gestdo estratégica. Enseja 0 emprego de técnicas e esforcos para o trabalho de
exploracdo e formatagdo de informagfes, de modo a elaborar um panorama sobre aspectos
positivos e oportunidades, bem como das fragilidades e dos desafios a serem enfrentados.
Possibilita a analise e compreensdo do ambiente organizacional via um processo interpretativo, a
partir do quadro informacional construido, o que possibilita a geracdo de progndsticos com

embasamento técnico e a tomada de decisdo gerencias com eficiéncia e sustentacéo.

4. Proposicdo de um Modelo para o Processo de Diagnéstico Organizacional

O modelo de diagnoéstico organizacional doravante descrito possibilita a identificacdo, a
sistematizacdo e a avaliacdo das condicbes de aspectos que influenciam o desempenho
organizacional, sejam eles do ambito interno, relativo aos recursos e capacidades empresariais,
ou externos, voltados aos aspectos macro ambientais e competitivos. Organizado em quatro
fases, como mostra a Figura 2, prescreve metodologicamente o processo de levantamento de
dados, a geracdo de informagdes, a afericdo dos niveis de desempenho e a andlise da

performance do conjunto de aspectos avaliados, em consonancia com 0s pressupostos de Bissell
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e Keim (2008), que teorizam o diagnostico como a avaliacdo aprofundada do sistema
organizacional.

Figura 2 — Estrutura geral do modelo de processo de diagnostico organizacional
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© desempenh®

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

O desdobramento de cada parte subsidia as atividades da etapa seguinte, cada qual
agregando novos componentes que formalizam um compéndio sistémico-avaliativo sobre os
fendmenos sob exame. O escopo do processo de diagnostico organizacional proposto reside em:

a) Procedimentar 0 mapeamento/caracterizacdo do contexto atual da empresa e suas
relagfes com o ambiente externo;

b) Aferir dos niveis de desempenho por meio de indicadores e métricas de analise;

C) Analisar a performance organizacional pela relacéo entre o grau de desempenho e
0 potencial de melhoria que os aspectos avaliados possuem, pois mudancgas planejadas e
implementadas tendem a alterar o comportamento da performance nas futuras avaliagdes.

A representagdo do modelo em formato circular permite visualizar o processo de
diagndstico como uma engrenagem dentro de um sistema maior. A forca recebida impulsiona o
movimento do conjunto em fluxos ciclicos. Naves et al. (2000) argumentam que em razdo da
complexidade da organizacéo e do processo de interpretacdo da conjuntura e funcionamento, nao
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é possivel analisar as situacdes e 0 contexto organizacional como processos lineares, mas sim
como eventos circulares. O ciclo avaliativo seguinte absorvera o resultado das modificacGes
realizadas, apontando para o éxito, neutralidade ou malogro das decisdes e acOes realizadas.

A compreensao sistémica inclui a prerrogativa de construir-se um diagnéstico a partir da
percepc¢do dos atores participes da conjuntura sob diagnose. Estes atores estdo situados em areas
e setores diferentes, exercendo funcdes especificas e com niveis de autoridade distintos, no
entanto, sob a égide das regras da organizacdo. Engendra-se um panorama que permita a geracao
de feedbacks que alimentem os pontos favoraveis e/ou provocam decisdes e acbes para
modificar-se ou proteger-se das condigdes desfavoraveis (O’CONNOR e McDERMOTT, 1997).

4.1 Fase 1: Caracterizacao do Sistema de Valor

A primeira fase tem como objetivo compreender o contexto empresarial e 0s aspectos que
influenciam na competitividade das organizacbes. O desdobramento desta fase é
operacionalizado por meio do mapeamento da Cadeia de Valor, seguindo os preceitos de Porter
(1985a, 1985b, 1991, 2008). A Cadeia de Valor permite desagregar a empresa nas suas
atividades relevantes para compreender os custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciacéo (Porter, 1985b).

Defende-se a necessidade de distinguir-se e compreender-se as forgas subjacentes que
influenciam na competitividade e lucratividade do setor de atuacdo. As bases de referéncia em
relacdo a cadeia e sistema de valor estdo na obra de Porter (1979; 1980; 1983; 1985b; 1991,
2008). Os estudos de Ramos-Rodriguez e Ruiz-Navarro (2004) e Nerur, Rasheed e Natarajan

(2008) apontam Porter como o mais influente autor neste campo de estudos.

4.2 Fase 2: Composicao dos Indicadores de Desempenho

A segunda fase tem por finalidade a definicdo de um conjunto de indicadores que
possibilite a afericdo do desempenho da empresa. As questbes que orientam esta fase do
processo sdo: o que interfere e determina o desempenho da organizacdo e quais indicadores
utilizar para avaliar o Grau de Desempenho? As respostas a estas indagacGes procuram
identificar elementos que possibilitem avaliar o0 desempenho de aspectos externos que exercem
influéncia na estrutura e atuacdo da empresa e fatores internos que determinam sua performance
operacional.

Na distingdo destes elementos, compreende-se que a identificacdo de Requisitos de
Desempenho Superior (RDS’s) possibilita apontar itens que suportem aferi¢do quantitativa e que
revelem com objetividade a atual conjuntura dos fendmenos sob analise no processo de

diagndstico organizacional. Os requisitos sdo condi¢Ges e exigéncias necessarias para que se
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concretize algo ou se atinja necessidades e expectativas e para a solucdo de problemas ou
atingimento de objetivos estabelecidos. Se relacionam aos aspectos humanos e materiais que
afetam o desempenho (INTERNATIONAL INSTITUTE OF BUSINESS ANALYSIS, 2009).

A definicdo dos RDS’s é de competéncia dos stakeholders que possuem vinculo direto
NOS processos gerenciais e operacionais e as melhores condi¢des de compreensdo de questdes
relativas a Cadeia de Valor e forcas competitivas que versam sobre a estratégia, estrutura,
organizacdo dos recursos, capacidades e competéncias frente ao cenario competitivo
(GREGORY et al., 2007).

4.3 Fase 3: Afericdo do Desempenho

A afericdo tem por finalidade mensurar as condi¢des de desempenho da organizacao, com
base nos aspectos que foram levantados e os indicadores definidos na Fase 2. Para isso, presume-
se que a ferramenta proposta por Merino, Gontijo e Merino (2012), denominada de Modelo CDS
(Competitividade — Diferenciacdo — Sustentabilidade), que absorve o0s pressupostos da
exploracdo e analise preconizados no Design (LOVE, 2000), possibilita gerar um extrato de
parametros que permitem a avaliacdo quantitativa e qualitativa do desempenho, conforme
indicadores da fase 2.

Anterior a efetiva afericdo do desempenho, o modelo prescreve que para cada indicador
sejam definidas métricas. Na sequéncia, sdo realizadas as medi¢cdes pelos indicadores
estabelecidos, as quais podem ocorrer de multiplas maneiras, de acordo com o objetivo, o fator e
a medida de cada indicador. Lok e Crawford (2000) expdem que uma das ferramentas eficazes
para a compreensdo das questdes organizacionais e a conducdo do seu desenvolvimento sdo 0s
questionarios, em virtude de promoverem o feedback dos aspectos sob avaliacéo.

Todavia, o grau de desempenho é aferido por meio da equiparacao do resultado que cada
indicador logrou e as métricas estabelecidas, utilizando, para tanto, a escala Likert, numa
varianca entre 1 e 5, apenas com ndmeros inteiros. Na escala, o valor (1) corresponde a um
impacto negativo, o valor (3) é considerado neutro e o valor (5) indica uma potencialidade. Os
nameros (2 e 4) sdo intermediarios. Para facilitar a visualizagdo quanto ao valor atribuido ao
indicador ou dimensdo, uma escala de cor gradual é relacionada aos valores, conforme

demostrado na Figura 3, que também apresenta o diagrama do modelo.
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Figura 3 — Visualizacdo do modelo CDS (caso genérico)
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Fonte: Adaptado de Merino, Gontijo e Merino (2012)

A combinacdo dos elementos visuais (dimensdes, indicadores e cores) mostra-se
importante no modelo CDS, por possibilitar um processo mais rapido e coeso de tomadas de
decisbes, em processo de diagndstico. Os pressupostos para aplicacdo do modelo estdo
referenciados nos estudos de Merino, Gontijo e Merino (2012), Piazza, Teixeira e Merino
(2012), Garcia (2013) e Merino, Merino e Wagner (2017).

4.4 Fase 4: Analise de Performance

A (ltima fase do modelo de diagnostico sistematiza o arcabouco de informacgdes que
expressa 0 desempenho da organizacdo, agregado de um parecer sobre o potencial futuro que
cada aspecto sob avaliacdo apresenta. Utiliza-se aqui o termo Performance para justificar a
grandeza que esta fase possui, em funcdo de indicar a relacdo entre o grau de desempenho
aferido pelos indicadores e o potencial de melhoria que cada aspecto avaliado possuli.

Esta analise é possibilitada pela geracdo de Mapas Cromaticos de Analise. A plotagem
destes mapas € realizada tomando por base a constru¢do de um gréfico de dispersdo, baseado
nestas variaveis: Grau de Desempenho e Nivel Potencial de Melhoria. Este formato de analise é
utilizado na matriz GE-McKinsey Nine-Box Matrix. A matriz foi desenvolvida para uma
abordagem sistematica de tomada de decisdo sobre investimentos (MCKINSEY e COMPANY,
2008).

A associacdo da matriz é estabelecida, tanto no eixo horizontal quanto vertical, na
seguinte escala: alta; média; e baixa. O progndstico das decisdes € estabelecido de acordo com as
caracteristicas que cada area da matriz reporta. Neste mapa cromatico, a analise da performance

¢ favorecida pela utilizacdo da escala cromatica: Verde escuro — Verde claro — Amarelo —
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Laranja — Vermelho, conforme exp6e a Figura 4. Cada cor representa um setor do mapa, que

indica as caracteristicas do aspecto aferido, assim como apresenta o Quadro 3.

Figura 4 — Mapa Cromético de Analise

w

NIVEL POTENCIAL DE MELHORIA

1

2

3 a s
GRAU DE DESEMPENHO

Fonte: Adaptado de McKinsey e Company (2008) e Jurevicius (2014)

Quadro 3 — Caracteristicas por area

e Agdes urgentes, pois pode comprometer o desempenho global da empresa.

Area| GD | NPM Interpretacdo
Concentra resultados Positivos no GD e condicao de Alto NPM, no qual eficiéncia pode
Alto Alto .
ser explorada para melhoria do desempenho global da empresa.
L Concentra resultados Medianos no GD, mas que possuem condigdo de Alto NPM. A
Médio | Alto | eficiancia néo compromete o desempenho global da empresa, mas pode ser aperfeicoado.
Concentra resultados Positivos no GD, mas que possuem condi¢cdo Média de NPM. A
Alto | Médio eficiéncia é destaque e pode apresentar oportunidades para melhoria do desempenho
global da empresa.
. Concentra resultados Ruins no GD, mas condic¢do Alta de NPM, o que representa
Baixo | Alto N . S
possibilidades eminentes de avanco e contribuicdo para desempenho global da empresa.
Concentra resultados Médios no GD e na condicdo do NPM. A definicéo de projetos e
Médio | Médio acOes deve priorizar a melhoria da eficiéncia, pois aprimorar os resultados pode
contribuir para o fortalecimento do desempenho global da empresa.
Concentra resultado Positivo ho GD, mas a condi¢do do NPM é Baixa. Aspectos nesta
Alto | Baixo area contribuem bem para o resultado global da empresa, mesmo sem perspectiva de
maior potencial.
Concentra resultados Ruins no GD e condigdo Média no NPM. Deve ser prioridade a
Baixo | Médio | definicdo e implantacdo de projetos/acBes para melhoria da eficiéncia, para ndo ocorrer
influéncia no desempenho global da empresa.
Concentra resultados Médios no GD e Baixa condigio no NPM. E salutar definir e
Médio | Baixo | implantar projetos e acoes para a melhoria da eficiéncia para melhor contribui¢do com o
desempenho global da empresa.
. . . Concentra resultados Ruins e cujo prognéstico é de Baixo NPM, o que carece de Projetos
Baixo | Baixo

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A realizacdo do diagnostico pela processualidade do modelo sugerido possui potencial de

entregar aos gestores informagdes apontadas com rigor e critérios metodicos. Cumpridas as

quatro fases, um conjunto sistémico de informacGes e prognosticos estard & disposicdo dos

stakeholders. Cada fase produz um compéndio de informacdes que subsidia a fase seguinte. No
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entanto, os dados gerados em cada fase, por si s6 permitem a percepg¢do das condi¢des do objeto
que esta sob diagnodstico. Esta caracteristica retrata a importancia do processo em detrimento do
resultado final, em consequéncia do envolvimento com a realidade, por meio do uso de
ferramentas e métodos que garantem rigor ao processo. No Quadro 4 estdo resumidas as
caracteristicas e a entrega de cada fase do modelo de diagndstico organizacional proposto.

Quadro 4 — Atividades e entregas por fase do modelo

Fase Atividades

1 Descricdo da Cadeia de Valor; e Identificacdo das Forcas Competitivas.

2 Especificacdo de Requisitos de Desempenho Superior (RDS’s); e Definicdo de Indicadores de
Desempenho.

3 Fixacdo de métricas para avaliacdo de desempenho; e Afericdo do Grau de Desempenho (GD).

4 Estabelecimento dos Niveis Potenciais de Melhoria (NPM’s) para cada indicador; e Geracdo dos Mapas
Cromaticos para analise da performance.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Os resultados do uso do modelo fortalecam os principios que fundamentam o processo de
diagnostico organizacional, considerando que as informacGes sobre as condigdes competitivas e
operacionais das organizacdes sdo recursos estratégicos na tomada de decisdo e que 0S processos
de exploracdo, sistematizacdo, visualizacdo e intepretacdo rapida e sistémica das informacges sao
capacidades diferenciadas que influenciam na competitividade e diferenciagdo das organizagoes.

5. Aplicacdo do Modelo Proposto: um Estudo de Caso

5.1 Desenvolvimento da Fase 1 — Caracterizacdo do Sistema de Valor

Esta fase possibilita a visualizacdo e o conhecimento do contexto organizacional e de
negocios e a identificacdo de aspectos que implicam nas condi¢des competitivas da organizacéo.

a) Especificacdo do contexto organizacional:

A especificagcdo do contexto organizacional foi realizada via descrigdo da Cadeia de
Valor da empresa. O mapeamento permitiu a compreensdo ampla e acurada da constituicdo dos
processos primarios, dos processos de apoio e do valor gerado e fornecido ao mercado
comprador.

No sistema geral de valor, a empresa tem posicdo intermediaria, exercendo papel de
transformadora ao adicionar valor aos insumos fornecidos pela cadeia a montante de sua posigéo,
e fornecer itens manufaturados para canais de distribuicdo a jusante que fazem o relacionamento
com o consumidor final. Os processos primarios e 0s processos de apoio estdo bem estabelecidos
e as delimitacOes e responsabilidades sdo nitidas. A estrutura enxuta, com cadeia de comando e

controle objetiva, favorece o gerenciamento. A Figura 5 apresenta a Cadeia de Valor.
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Figura 5 — Cadeia de Valor
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)

(@) — Usuérios finais do produto
(b) — Canais de Distribuicdo e Representantes

b) Mapeamento das forcas competitivas:

No trabalho de mapeamento das forcas competitivas, a postura adotada pelo grupo de
gestores foi de apontar caracteristicas gerais das for¢as competitivas sugeridas na ferramenta de
analise proposta por Porter e incorporada ao modelo proposto. Diversos aspectos das Cinco
Forcas de Porter que exercem influéncia direta e indireta nos niveis de desempenho da
organizacdo foram elencados. No que tange ao poder dos compradores e fornecedores, forgas
arbitrarias e positivas foram destacadas, em virtude do tipo de relacionamento que a empresa
possui no sistema geral do negocio. No Quadro 5 estédo sistematizados os resultados da avaliagao

realizada.
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Quadro 5 — Forcas Competitivas

Forte competicéo pelo preco dos produtos;

Poder de marcas mais consolidadas;

Oferta de solugdes especificas em mobiliario;
Flexibilidade na oferta de produtos e projetos especiais.
Oferta de produtos de linha média (menor valor agregado);
Design e estética dos produtos;

Diversidade de cores dos produtos;

Rapidez na entrega dos produtos;

Algumas empresas fazem parte de grupo de forte referéncia no setor moveleiro;
Poder de negociacdo e agressividade no mercado;
Comportamento e postura nas negociacoes;

Rivalidade da Industria

Fabricas de moveis ja estabelecidas que entram no segmento office e educacional;

Empresas de atuacdo local que trabalham com alto grau de informalidade;

Empresas criadas por ex-funcionarios de indUstrias moveleiras, com conhecimentos técnicos;
Novas empresas criadas por empresarios com conhecimento do setor;

Novas empresas criadas por grupos de negocio, ligados ou ndo a indlstria moveleira;
Marceneiros gue trabalham na informalidade.

Entrantes
Potenciais

Moveis e solugbes da linha WorkWalls;
Lojas de pecas prontas: vendem pegas avulsas de mdveis que podem virar mobilia para escritério;
Mobiliario multiuso.

Produtos
Substitutos

Definicéo do prazo de entrega dos insumos;

Concentragdo em poucos fornecedores;

Cartelizagdo de precos;

Logistica: distancia versus custo do transporte;

Fornecimento de insumos de qualidade;

Realizam P&D para inovagao nos insumos fornecidos;

Fornecimento de produtos com certificacdo de origem;

Preferéncia por clientes que compram em maior volume;

A empresa possui bom conceito perante seus fornecedores, mesmo sendo de menor porte;
S&o aproximadamente 200 fornecedores. No entanto prevalece a proporcao de 25%/75%;

Caracteristicas dos
Fornecedores

Clientes finais:

Presséo por preco baixo.

Clientes Canais:

Presséo pela colocacdo de showroom;

Possuem clareza sobre a politica de precos praticados pela empresa;
S&o parceiros nas negociagdes dos valores finais de comercializacao;
Trabalham o diferencial das linhas de produtos da empresa no mercado;
Requerem valores diferenciados para venda de produtos de showroom;
Consideram a empresa como fornecedores diferenciado;

Existe muita cautela para incorporacdo de novos canais;

Todos os canais passam por politica de crediario bem rigida.

Recebem comissdo em pagamento Unico, independente do pagamento parcelado da venda.
N&o usam o produto da motiva em vendas de baixo valor agregado.

Caracteristicas dos Compradores

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

5.2 Desenvolvimento da Fase 2 — Composigéo dos Indicadores de Desempenho

O resultado desta fase é a percepcdo, dentro da Cadeia de Valor e das forcas
competitivas, dos requisitos necessarios para a empresa atingir bons niveis desempenho. O
conhecimento destes requisitos permite estabelecer as referéncias para medir-se com acuracia o
grau de desempenho.

a) Identificacdo dos Requisitos de Desempenho Superior — RDS’s:
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A identificacdo dos RDS’s foi realizada em dois momentos e com grupos distintos, num
trabalho coordenado de brainstorming e sistematizacdo das informagfes por meio de adesivos
colantes fixados em quadro branco. O primeiro grupo envolveu os diretores da empresa. O
segundo grupo abrangeu gerentes, coordenadores de setor e colaboradores indicados. As
informagdes foram compiladas para eliminar itens repetidos e agrupar todos 0s requisitos por
afinidade.

No total, 90 RDS’s foram apontados. Na tarefa de agrupamento por afinidade, oito
dimensdes de andlise foram estabelecidas, formando o contexto geral para a definicdo dos
Indicadores de Desempenho. A Figura 6 representa as dimensdes de anélise estabelecidas.

Figura 6 — Dimensdes de Analise

Operagoes e
Processos
Cenidrio
Suprimentos Politico e
Econ6mico
. RDS’s
Canais de . . .
L Visualizagao Planejamento
Distribuicao . -
Sistematizada
Atuacao Recursos
Mercadolédgica Humanos
Condicoes
Econémico-
Financeiras

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

b) Definicdo dos Indicadores de Desempenho:

A etapa de definicdo dos indicadores para avaliagdo do Grau de Desempenho (GD),
centrou as atencGes em definir indicadores que permitam a leitura do panorama geral da empresa
em relagdo as suas competéncias e eficacia diante do cenario competitivo. A base para as
definicbes foram os elementos gerados no desenvolvimento das etapas anteriores. No total, 66
indicadores foram definidos, abrangendo as oito dimens@es de andlise estipuladas. O Quadro 6

apresenta o grupo de indicadores definidos para cada dimenséo de analise.

Quadro 6 — Indicadores de Desempenho
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Dimenséo Indicador
CPE1 Condicdes Econémicas do pais (Brasil) — Produto Interno Bruto (PIB)
CPE2 i _Condi(;c")es I_Econémicas do pais (Brasil)
ICI - Indice de Confianca da Industria de Transformacéo
(1) CPE3 Taxa SELIC
Cenério Politicoe | CPE4 Taxa de Cambio — Dolar
Econdmico CPE5 Taxa de Inflacdo — IPCA
CPE6 Situacdo Politica e Econdmica do pais na perspectiva dos gestores da empresa
Conjuntura com base nas Informacdes de entidades representativas da cadeia
CPE7 . L X o
moveleira (Abimével, Movergs e Sindmdéveis)
PLN1 Estrutura do Planejamento Estratégico
PLN2 Conhecimento do Planejamento Estratégico
2) PLN3 Execucdo do Planejamento Estratégico
Planejamento PLN4 Estrutura do Planejamento Operacional
PLN5 Conhecimento do Planejamento Operacional
PLN6 Execucdo do Planejamento Operacional
RHU1 Rotatividade de pessoal (giro de pessoal)
RHU2 Faltas ao trabalho
RHU3 Disponibilidade de Recursos Humanos
RHU4 Remuneracdo e beneficios pagos aos trabalhadores
RHUS Motivacdo da forca de trabalho
(3) RHUG Responsabilidade e Comprometimento da forca de trabalho
Recursos RHU7 Confianca e respeito na equipe de trabalho
Humanos RHUS Confianga na Diregdo e Geréncia da empresa
RHU9 Lideranca e relacionamento no trabalho
RHU10 Conhecimento e habilidade para o trabalho
RHU11 Qualidades das Comunicacdes
RHU12 Treinamento e Desenvolvimento adequados da forca de trabalho
RHU13 Existéncia e cumprimento de procedimentos de trabalho
CEF1 Faturamento Mensal
CEF2 Lucro Bruto Mensal
) CEF3 Lucro Liquido Mensal
Condicéo CEF4 Liquidez Corrente
Econbémico- CEF5 Capital de Giro
Financeira CEF6 Margem de Contribuicio
CEF7 Ponto de Equilibrio
CEF8 indice de Endividamento Geral
MER1 Vendas mensais mercado nacional
MER2 Vendas mensais mercado internacional
MER3 Participacdo de mercado (Setor Moveleiro em Geral)
(5) N MER4 Participacdo de mercado (Setor Moveleiro Office)
Aluacao : MER5S indice de Assisténcia Técnica
Mercadoldgica ~ =
MERG6 Condicdo da Politica de precos
MER7 Credibilidade da marca
MERS8 Estratégias/acdes de marketing
CDR1 Quantidade de Canais de Distribui¢do — Mercado Nacional
CDR2 Quantidade de Canais de Distribui¢do — Mercado Internacional
(6) CDR3 Quantidade de Representantes
Canais de CDR4 Grau de Satisfacdo em relagdo ao atendimento e servicos prestados
Distribuicao CDR5 Qualidade dos produtos
CDR6 Solicitagdes de assisténcia técnica
CDR7 Atividades de Treinamento e assisténcia aos Canais de Distribuicdo
SUP1 Quantidade de fornecedores
SUP2 Relacionamento com Fornecedores
s .(7) SUP3 Qualidade dos produtos providos pelos fornecedores
uprimentos - —— -
SUP4 Disponibilidades de produtos providos pelos fornecedores
SUP5 Prazo de entrega dos produtos providos pelos fornecedores
(8) OPR1 indice de Produtividade
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Operacdes e OPR2 Organizagao e estrutura das instalacdes da fabrica
Processos OPR3 Organizacdo e estrutura das instalagdes administrativas

OPR4 Existéncia de Gargalos produtivos
OPR5 Qualidade do Sistema CRM/ERP
OPR6 Utilizacdo do Sistema CRM/ERP
OPR7 Qualidade da Tecnologia de Manufatura
OPR8 Condicdes do ambiente de trabalho
OPR9 Programas de Melhoria continua dos processos
OPR10 Manutencéo Preventiva das maquinas e equipamentos
OPR11 Agilidade e flexibilidade das operacdes e processos
OPR12 Sistemas de controle das operagdes e processos

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

5.3 Desenvolvimento da Fase 3 — Afericdo do Desempenho

O trabalho de afericdo do desempenho relne esforgos em duas frentes estratégicas. No
primeiro momento, a fixa¢do das métricas que permitiram a analise do desempenho, a partir da
combinacdo dos elementos quantitativos e cromaticos que o modelo prescreve. No segundo
momento, a efetiva afericdo do desempenho, via provimento dos resultados para cada indicador
de desempenho estabelecido. Na sequéncia os resultados séo descritos.

a) Fixacdo das Métricas para Analise de Desempenho:

A fixacdo das métricas para analise de desempenho obedeceu a estrutura da escala de
cinco niveis proposta por Rensis Likert, no inicio dos anos de 1930 (LIKERT, 1932). Todos os
66 indicadores definidos na etapa anterior receberam métricas seguindo o padrdo de notas de 1

até 5, com cores representativas da referéncia de cada nota, conforme exposto no Quadro 7.

Quadro 7 — Padrdo para estabelecimento de métricas

Valor Cor Referéncia
5 Condic¢des muito boas
4 Condicdes boas
3 Condicdes regulares
2 Condicdes ruins
1 CondicBes muito ruins

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

As definigdes levaram em consideracdo os dados que refletem a trajetoria histérica de
cada um dos aspectos das diferentes dimensdes sob analise. Cabe ressaltar o principio dindmico
que permeia a fixacdo das métricas para analise de desempenho. A cada ciclo avaliativo as
métricas podem ser modificadas para ajustar-se as situages contextuais e conjunturais, tanto em

relacdo aos recursos, capacidades e competéncias da organizacdo, quanto dos aspectos externos.
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b) Mensuracdo do Grau de Desempenho (GD):

A mensuracdo do GD ocorreu por meio do levantamento de dados em diferentes fontes
de informacdo, tanto internas, quanto externas a organizacdo. No que tange as informacdes
externas, foram coletados dados secundérios junto ao Banco Central do Brasil — BACEN, ao
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE e a Funda¢do Getulio Vargas.

Quanto as informacgbes internas, foram tabulados dados secundarios dos registros
contabeis, registros administrativos e area comercial. Foram aplicados quatro questiondrios para
levantamento de dados priméarios. Utilizou-se o Questionario 1 para levantamento de
informagdes junto aos diretores e gerentes (n=5); o Questionario 2 para todos os colaboradores
(n=32); o Questionario 3 foi direcionado aos Canais de Distribuicdo e Representantes (n=14); e o
Questionario 4 aos diretores, gerentes e coordenacéo de areas (n=7).

A compilagéo dos dados levantados na etapa de afericdo do desempenho foi realizada em
planilhas de célculo especificas por dimensdo de andlise. A partir dos dados identificados em
cada indicador, o desempenho foi estabelecido pela traducdo dos resultados segundo a escala
definida nas métricas para analise de desempenho.

Seguindo os preceitos do modelo de diagndstico organizacional utilizado, a visualizacao
e interpretagdo do desempenho aferido ocorre pela combinacdo dos elementos visuais que
representam as dimensdes, os indicadores e as cores relativas para cada grau aferido. Os
elementos combinados possibilitam a rapida compressdo do quadro global da organizacdo em
processo de diagnostico e de cada indicador em particular. Os resultados desta etapa estdo na

Figura 7.

5.4 Desenvolvimento da Fase 4 — Analise de Performance

A fase final estabelece os Niveis Potencias de Melhoria (NPM), que é a expressdo da
visdo futura dos gestores em relacdo ao potencial que cada aspecto avaliado possui, e a geracéo
dos Mapas Cromaticos de Andlise, ponto nevralgico do processo de diagndstico.

a) Estabelecimento dos Niveis Potenciais de Melhoria (NPM’s):

Os NPM’s sdo grandezas prognosticadas sobre as possibilidades de melhoria que cada
aspecto avaliado pelos indicadores de desempenho possui. Na empresa moveleira sob processo
de avaliacdo, a tarefa de definicdo dos NPM’s correspondentes a cada item foi atribuicdo dos
diretores e gerentes que compunham o grupo de coordenacgéo e desenvolvimento do processo de
diagnostico organizacional. A outorga das notas também seguiu o0 padrdo da escala de Likert e

fazem parte da analise exposta na Figura 7.
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Figura 7 — Painel de Analise de Desempenho

(1) CENARIO POLITICO E ECONOMICO - CPE

(2) PLANEJAMENTO - PLN

(3) RECURSOS HUMANOS - RHU

(4) COND ECONOMICO-FINANCEIRA - CEF

Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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b) Geracdo dos Mapas Cromaéticos de Analise (MCAs):

A etapa final do processo de diagndstico organizacional é a geragdo dos Mapas
Cromaticos de Andlise (MCA). Os MCA’s séo plotados em graficos que expressam a relacao
entre 0s GD e o NPM de cada indicar definido. Esta associacdo permite a analise da performance
circunstanciada, visto que traduz convergéncia entre a situacdo atual e o potencial que cada
aspecto avaliado possui. Nos MCA’s, a analise da performance ¢ facilitada pela utilizacdo da
escala cromatica: Verde escuro — Verde claro — Amarelo — Laranja — Vermelho, conforme
descricdo do Quadro 8.

Quadro 8 — Caracteristicas por area do MCA

Area Caracteristicas
Area que representa 0s pontos mais fortes e que sdo acompanhados de alto potencial para
melhoria no desempenho.

Verde Claro Area em que os aspectos possuem GD e NPM entre regulares e muito bons.
Area intermediaria em que os aspectos possuem desempenho e potencial mediano ou estdo
Amarelo nas extremidades da matriz, aferindo muito baixo/muito alto GD e/ou muito baixo/muito
alto NPM.
Laranja Area em que os aspectos possuem GD e NPM entre regulares e muito baixos.

Area que representa os pontos mais fracos e que possui 0 mais baixo potencial para melhoria
de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Na Figura 8 sdo apresentados os MCA’s de cada dimensdo do processo de diagnostico. A
verificacdo do painel de mapas cromaticos aponta caracteristicas diversas entre os desafios e
potencialidades nas oito dimensdes de analise. Uma andlise ampla aponta as seguintes condigdes:

a) Dimensdo CPE: o GD dos indicadores avaliados situa-se entre as posi¢oes
média/baixa e 0 NPM estd nos limiares de médio/alto. Mesmo todos os indicadores sendo
relacionados a aspectos externos, no médio longo prazo ocorre viés de melhorias;

b) Dimensdo PLN: o GD também se situa entre as posi¢coes médio/baixo. O NPM de
todos os indicadores foi estabelecido em alto, apontando para potencialidades;

C) Dimenséo RH: apresenta maior potencialidade. Com exce¢éo de dois indicadores,
GD e NPM estdo entre médio e alto;

d) Dimensdo CEF: prevalecem GD médio/baixo, exceto dois itens que auferiram
nota maxima, mas com NPM baixo. O NPM dos demais indicadores ficou entre medio/alto;

e) Dimensdo MER: o GD oscila para todas as areas de andlise, prevalecendo a
maioria entre médio/baixo. Com excecao de dois indicadores, nos demais 0 NPM ¢ alto;

f) Dimensdo CDR: cinco indicadores possuem GD alto e dois entre médio/baixo. O
NPM esté no liminar de medio/alto;

)] Dimenséo SUP: todos indicadores com GD alto. Todos NPM entre médio/baixo;

h) Dimensdo POR: na variagdo no GD ente toda as zonas de analise. O NPM dos

indicadores  ficou  entre  médio/alto, expondo  desafios e  potencialidades.
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Figura 8 — Painel dos Mapas Cromaéticos de Analise
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Fonte: Dados da pesquisa (2019)
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Numa visdo genérica, o resultado da andlise de performance indica que a empresa possui
predominancia de aspectos positivos, pois mais de 50% dos itens situam-se nas zonas verde e
verde claro, formada por medio/alto GD e NPM. Outros 37% dos itens encontram-se na zona
amarela e um pouco mais de 10% na &rea critica, caracterizada pelas cores vermelho/laranja. Na

Tabela 1 esta perspectiva pode ser visualizada.

Tabela 1 — Visualizac8o geral da distribuicdo dos indicadores

Area Indicadores N | % Relativo
RHU-2, RHU-7, RHU-9, RHU-10, RHU-13, MER-7, CDR-6 7 10,61%
M/A CPE-7, PLN-2, PLN-5, PLN-6, RHU-3, RHU-5, RHU-6, RHU-8, RHU-11, 18 27 27%
RHU-12, MER-1, MER-8, CDR-1, OPR-4, OPR-5, OPR-6, OPR-9, OPR-12 !
AlM CDR-3, CDR-4, CDR-5, CDR-7, SUP-1, SUP-2, SUP-5, OPR-3, OPR-8 9 13,64%
CPE-3, CPE-5, PLN-1, PLN-3, PLN-4, CEF-1, MER-2, MER-4, MER-5,
B/A CDR-2. OPR-10 11 | 16,66%
M/M CPE-2, CPE-4, RHU-4, CEF-7, MER-3, OPR-2, OPR-7, OPR-11 8 12,12%
A/B RHU-1, CEF-4, CEF-8, MER-6, SUP-3, SUP-4 6 9,09%
B/M CPE-1, CPE-6, CEF-2, CEF-3, CEF-5, CEF-6, OPR-1 7 10,61%
M/M NENHUM -
| B/B | NENHUM -

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A andlise aprofundada do conjunto de informacbes geradas pela aplicacdo do modelo
requer o estudo detalhado de cada dimensdo e indicador. Entende-se que este trabalho deva ser
realizado pelo grupo gestor, pois alimenta o processo de planejamento, a tomada de decisdo e a
modelagem do neg6cio da empresa diagnosticada.

Na avaliacdo do grupo gestor que coordenou a realizacdo do diagnostico organizacional,
0 processo realizado segundo o modelo proposto é consistente e passa confianca na analise dos
dados. Isso ocorre em virtude de sua sistematica participativa e metddica de coleta, tabulacéo e
interpretacdo dos dados e informagdes referente a estrutura, ao funcionamento e as relagcées com
0 ambiente externo. Também, destacam a caracteristica dialética do processo, em razdo da
promocdo de diferentes momentos de pensar e repensar 0 modelo de negdcios da empresa,
evidenciando, de forma metddica, as potencialidades que podem ser exploradas e destacando 0s
pontos frageis que exigem atencdo para correcao de suas causas.

Fechado o ciclo do processo de diagndstico, 0 modelo aplicado entrega aos gestores um
conjunto consistente de informacdes apontadas com rigor e critérios metddicos. Expbe um
prognostico que potencializa um processo consistente de tomada de decisdo sobre politicas,
estratégias, projetos e acgdes, com vistas ao desenvolvimento da competitividade das

organizagoes.
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6. Conclusao

Um dos grandes desafios enfrentados pelos gestores é tornar e/ou manter suas empresas
competitivas no bulicoso contexto em que as organizacdes atuam. Para tanto, sdo necessarias
capacidades que possibilitem acompanhar o comportamento e as mudangas que afetam a
empresa, tanto em seu ambiente interno quanto externo. Conduzir de forma planejada e
sistémica o processo de diagnostico e analise, € um importante passo na compreensdo dos
aspectos que interferem nos resultados e forca competitiva das organizacdes.

Neste interim, este estudo foi instigado pela perspectiva sobre quais aperfeicoamentos no
processo de diagnostico organizacional podem qualificar as informagcbes que subsidiam o
processo decisorio. A luz desta consideracdo, o estudo objetivou apresentar os resultados da
aplicacdo pratica de um modelo sugerido de diagnostico organizacional, por meio de estudo de
caso realizado em uma organizacgdo industrial fabricante de mdveis.

Neste viés, a realizacdo deste estudo contribui no desenvolvimento da eficiéncia
operacional e da eficacia mercadoldgica das organizacdes. Esta condi¢do ocorre pela proposicao
de inovacdes no processo de diagndstico organizacional, de modo a pragmatizar, qualificar e
fortalecer o processo decisorio, baseado no fato de a competitividade estar ligada a obtencéo,
manutencdo e uso de recursos apropriados para alcancar-se indices econbémicos e técnico-
operacionais, valorizados e interpretados como expressdes de competéncia e competitividade.

A realizacdo do diagndstico na empresa moveleira permitiu o teste pratico das ideias
consolidadas no modelo proposto. Mesmo diante de limitagdes em fungdo da dificuldade de
reunir-se determinados dados, a dindmica mostrou-se coesa e os resultados gerados permitiram a
sistematizacdo e a avaliacdo da performance de um conjunto de aspectos que determinam a
eficiéncia e eficacia organizacional, com rigor metodoldgico.

Outrossim, o estudo realizado corrobora com o avanco cientifico acerca da tematica, na
medida em que oferece um modelo estruturado com rigor tedrico e procedimentos cientificos
detalhados. Fornece referéncias sobre o tema no campo de estudos das Ciéncias Sociais
Aplicadas, contribuindo com a disposi¢do de novos elementos tedricos, principalmente no que
tange a incorporacao de elementos nas discussfes sobre gestdo estratégica, mais especificamente
voltados ao processo de andlise organizacional.

Futuramente, desponta a perspectiva da descri¢cdo dos resultados da aplicagdo pratica do
modelo em outras organizagdes. Detalhar a utilizagdo do modelo no contexto de outros setores
de referéncia, como na indastria metalomecanica e em organizacdes agroindustriais,
potencializara a utilizacao e o refinamento do modelo. Com isso, entende-se que 0s pressupostos

e ferramentas que constituem esta proposta podem ser incorporados a elementos a montante e a

122



jusante da fase de diagnoéstico, que elevardo o modelo ao patamar de sistema de gerenciamento

de performance.
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