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Resumo

No Brasil, as micro e pequenas empresas desempenham um papel fundamental para o contexto
socioecondmico brasileiro, representando um significativo impacto na geragao de renda e
empregos em todo o ambiente nacional. Diante desse cendario, empresas desse porte possuem
varias caracteristicas e especificidades proprias, especialmente relacionadas a gestdo, e que
podem contribuir para a alta mortalidade das MPEs, quando comparadas as empresas de médio
e grande porte. Esse estudo, portanto, teve como principal objetivo realizar um diagndstico
organizacional de uma escola de artes marciais que possui diversas caracteristicas em comum
as micro e pequenas empresas, sugerindo propostas de intervencao e melhorias a partir das
situacdes analisadas. Partindo de uma entrevista semiestruturada com os dirigentes da
organizacao, foram elaborados o diagnostico, a andlise e a sugestdo de propostas para a escola,
tendo em vista o cuidado com o tradicionalismo adquirido pelos 30 anos de sua atuagdo em
uma das capitais nordestinas.

Palavras-chave: diagnostico organizacional, microempresas

Abstract

In Brazil, micro and small companies play a fundamental role in the Brazilian socioeconomic
context, representing a significant impact on the generation of income and jobs across the
national environment. Given this scenario, companies of this size have several characteristics
and specificities of their own, especially related to management, which can contribute to the
high mortality of MSEs, when compared to medium and large companies. This study, therefore,
had as main objective to carry out an organizational diagnosis of a martial arts school that has
several characteristics in common to micro and small companies, suggesting intervention
proposals and improvements from the analyzed situations. From a semi-structured interview
with the organization's leaders, the diagnosis, analysis, and suggestion of proposals for the
school were discussed considering the traditionalism acquired by the 30 years of its operation
in one of the northeastern capitals.

Keyword: organizational diagnosis, microenterprises

Introduciao

De acordo com o Sebrae (2020), as micro e pequenas empresas representam atualmente
cerca de 30% do valor adicionado ao PIB brasileiro, a partir de um movimento crescente na
relevancia desses negdcios em toda a economia nacional. Ainda de acordo com esse estudo, as
MPEs tém maior participagdo no setor de Comércio e Servigos, presentes em todos os bairros
das cidades do pais, sendo, portanto, fundamentais para o contexto economico e social

brasileiro.

Além disso, a maioria dos empregos formais no Brasil ¢ gerada a partir das micro e
pequenas empresas, criando cerca de 13,5 milhdes de empregos no periodo entre 2006 ¢ 2019.

Com isso, as MPEs tém uma importante participagao na geragao de renda e também na geracao
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de emprego no pais, mesmo com a produtividade ainda mais baixa em relagdo as médias e

grandes empresas (SEBRAE, 2020).

No entanto, de acordo com Jesus ¢ Marinho (2019), mesmo com os altos niveis de
empregabilidade e renda gerada pelas MPEs, sdo nas microempresas que estdo as piores
condigdes de trabalho e os piores salarios. Além disso, ¢ importante ressaltar que o indice de
mortalidade de empresas desse porte ainda € alto se comparado a empresas de médio e grande

porte (JESUS, 2019).

De acordo com Alvarenga (2015), um planejamento estratégico ¢ parte essencial na
sobrevivéncia das micro e pequenas empresas brasileiras, considerando que os objetivos e
metas direcionam a institui¢do no mercado onde ela estd inserida. Outros topicos importantes
que influenciam na mortalidade das organizagdes sdo a falta de apoio contdbil e juridico,

qualificacdo, experiéncia gerencial e escolaridade, entre outros (ALVARENGA, 2019).

A partir de todos esses dados, a autora propoOs a realizagdo de um estudo de uma
organizagdo que possui varios aspectos comuns as micro € pequenas empresas, com anos de
experiéncia no mercado, mas que apresenta diversos problemas de gestdo, como: falta de
alinhamento estratégico e defini¢ao de objetivos e metas gerenciais; falta de um planejamento
financeiro e até mesmo a falta de apoio contébil, entre outros aspectos que poderiam contribuir

para a mortalidade dessa organizagao.

O objetivo desse trabalho, portanto, ¢ realizar um diagndstico organizacional em uma
microempresa que atua como uma escola de artes marciais, sugerindo propostas de intervencao
e melhorias a partir de especificas situagdes analisadas. Assim, esse trabalho visa, dentre outros:
analisar diversos aspectos gerenciais da organizagdo, e como o fundador atua em relagao a esses
aspectos; analisar as diferentes for¢cas que incidem no alvo do estudo, além dos principais
pontos favoraveis e desfavoraveis da empresa e propor diferentes solugdes para os problemas
apresentados. E importante ressaltar que, qualquer proposta realizada por esse trabalho ndo tem
como objetivo diminuir ou interferir de alguma forma na preocupacao com o tradicionalismo e

respeito aos valores e a cultura organizacional da empresa pesquisada,
Contexto e Realidade Investigada

A escola de artes marciais, que ¢ o foco desse estudo, comegou como uma associacao
localizada na regido nordeste no pais, fundada formalmente no ano de 1990, em uma das

capitais da regido nordeste do Brasil. A organizagdo pesquisada sempre teve como objetivo

2



desenvolver, além das habilidades fisicas dos praticantes, uma cultura voltada ao respeito e
estudo da filosofia oriental em que as atividades marciais sao embasadas. No entanto, mesmo
com todo o reconhecimento adquirido durante os 30 anos de atuagdo, a escola ndo possui
atualmente uma gestao bem estruturada, com alguns problemas no planejamento financeiro, na
defini¢do de objetivos gerenciais, nas analises mercadoldgicas, além de uma estrutura fisica

ainda antiga.

E importante ressaltar que esse reconhecimento da organizagio sempre possuiu um
vinculo muito forte com o proprio fundador. Atualmente, ele conta com mais de 40 anos de
pratica e estudo, além de 30 anos como professor. A experiéncia e trajetoria do fundador foi
fundamental para que a escola de karate-do se tornasse uma das mais tradicionais do estado a
lecionar essa arte marcial em especifico. A medida em que a organizagéo foi crescendo ao longo
dos anos, novas praticas, classificacdes e professores foram sendo incorporados ao portfélio,
ndo mais se restringindo a uma pratica de luta especifica, apesar do foco do proprietario ¢ da

organizacao seja em repassar ensinamentos da pratica e filosofia do karate-do.

Antes da pandemia de Covid-19, portanto, a organizacdo oferecia trés diferentes
modalidades de artes marciais: karate-do, jiu-jitsu e taekwondo, com cinco instrutores no total:
um para o jiu-jitsu, um para o taekwondo e trés para o karate-do, sendo um deles o proprio
fundador. Com isso, 0 negdcio possui hoje como alunos 15 criangas na turma de karate infantil,
18 praticantes na turma de karate adulto, 8 praticantes de jiu-jistu e 16 praticantes de
tackwondo. Com a pandemia do Covid-19, o nimero de alunos caiu bastante apos a liberagao
estadual e municipal da volta as praticas de atividades fisicas, mas ¢ esperado que grande parte
desses clientes retornem em um cenario mais estdvel. No entanto, as aulas de jiu-jitsu e

taekwondo foram canceladas, e pelo proximo ano sdo esperadas apenas aulas de karate.

Assumindo tudo isso em vista, um ponto € importante: ao longo do tempo, alguns
familiares do fundador comegaram a trabalhar também na instituicao, de forma a desempenhar
diversas atividades, voltadas tanto a gestdo ou até mesmo ao ensino da luta. Ha alguns anos, a
gestdo era realizada pelo filho e pela nora, no entanto, atualmente essa atividade ¢ realizada
minimamente pela esposa do fundador. O proprietario desenvolve principalmente as atividades
relacionadas as aulas de karate-do, além de ser o responsavel pela definicdo da metodologia de

ensino e pela tomada de decisao.

Com isso, uma das situagdes-problema a ser tratada neste estudo ¢ que apesar de toda a
bagagem de pratica e ensino de artes marciais, nenhum dos gestores que passaram pela entidade
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tinham efetivo conhecimento sobre gestdo. Isso porque nenhum dos responsaveis por essa area
realizou qualquer especializacdo e nem tinha experiéncia anterior nesse ambito, o que pode

desencadear uma série de problemas nos processos organizacionais.

Como o carro-chefe da institui¢ao ¢ o ensino da pratica de karate-do, no bairro onde a
escola de artes marciais esta inserida, nao ha concorrentes diretos que lecionam essa pratica em
especifico. No entanto, ha outros concorrentes indiretos que atuam no mesmo setor de
atividades fisicas. O diferencial da organizagdo, logo, ¢ o ensino ndo apenas do karate-do e de
outras artes marciais, mas também da filosofia e de todos os valores que permeiam a pratica
das lutas orientais, ao longo de seus 30 anos de existéncia. Durante a entrevista realizada, o
proprietario mostrou toda a sua preocupa¢do com a qualidade do ensino da pratica e com a
responsabilidade que o ensino de toda a arte marcial reflete na constru¢do do carater e do ser

humano.

Em relagao as qualidades técnicas, o fundador possui extenso conhecimento acerca das
técnicas de luta, tendo sido aluno de um dos principais nomes que trouxe a técnica para o Brasil,
contando com seu 5° DAN de graduacao de faixa (no caso, o DAN ¢ um sistema de graduagao
a partir da faixa preta). Atualmente, ele ¢ um dos principais expoentes na regido nordeste
recomendado pela federagdo japonesa. Porém, mesmo com toda a sua experiéncia em lecionar
e praticar essa arte marcial, a organiza¢ao nao possui uma gestao profissionalizada, o que a

impede de se desenvolver plenamente.

Portanto, esse diagnostico foi pensado para, além de colocar em pratica o conhecimento
tedrico adquirido pela autora no curso de Administracao, ajudar a escola de artes marciais a
aprimorar seus processos € evitar possiveis problemas diante da falta de uma gestdo bem
estruturada, ndo precisando mais depender do capital pessoal do fundador, que geralmente
realiza aportes de capital no negdcio, para a manutencdao das atividades e do repasse de

sabedorias milenares.
Diagnéstico da Situacio

A presente pesquisa ¢ caracterizada como qualitativa, descritiva e de campo. A coleta
de dados, portanto, foi realizada a partir de entrevistas semiestruturadas aplicadas ao fundador
€ a sua esposa, que sao os dirigentes da organiza¢do, no més de setembro de 2020. As entrevistas

foram gravadas e transcritas na integra. Utilizou-se também analise documental uma vez que a



pesquisadora teve acesso ao fluxo de caixa da organizacao. Com isso, foi possivel identificar

situagdes-problema e relaciona-las a uma base teorica.

Para a realizacdo das entrevistas foi utilizado um roteiro de questdes abertas, baseados,
além da fundamentacao teodrica, nos trabalhos de Silva (2010) e Moritz (1998). O roteiro de
entrevista estd disponivel no apéndice deste trabalho. A formulagdo desse roteiro, teve como

foco diagnosticar as principais situagdes-problema nas diferentes areas da organizacao.

Para compreender a situagdo atual da organizagao, € necessario ressaltar que a escola de
artes marciais apresenta diversos elementos comuns as micro e pequenas empresas (MPEs). De
acordo com Martins et al. (2017), algumas varidveis como niimero de empregados e receita e
lucro anuais sdo significantes para a classificacdo do porte de empresas. Com a receita anual
inferior a R$ 360.000,00 e o nimero inferior a 9 pessoas que desenvolvem alguma atividade na
organizagdo, ¢ possivel inferir que ela a organizagdo pesquisa ¢ classificada como micro

empresa.

Nas empresas com esse tipo de classifica¢do, uma das principais preocupagdes ¢ o indice
de mortalidade. Apesar dos altos niveis de empregabilidade nas microempresas e da relevancia
de sua representatividade para o PIB brasileiro, a taxa de sobrevivéncia das empresas desse
porte ¢ bem menor se comparada as outras (JESUS, 2019). Embora a organizacio estudada
possua mais 30 anos de experiéncia em uma capital nordestina, a auséncia de um processo de

gestao bem estruturado ¢ uma preocupacao de um dos dirigentes, e deve ser analisada.

Diante desse cenario, ¢ importante ressaltar um dos principais pontos de atencdo da
empresa: a falta de um controle e planejamento financeiro estruturado que possa fundamentar
boas tomadas de decisdo. Santos et al. (2016) investigou que, em muitas empresas de micro e
pequeno porte, a tomada de decisdo ¢ feita especificamente pelo proprietario, diversas vezes
sem a discussdo com o contador, utilizando-se de controles operacionais apenas. Com isso, as
demonstragdes contabeis geralmente ndo sdo analisadas, € muitos instrumentos de gestdo sao
desconhecidos. De fato, para os dirigentes da organizagdo, existe apenas uma prestagdo de
contas realizada periodicamente, mas dados ndo sdo analisados para a tomada de decisdo, e
assim, pode-se considerar que ndo hd uma organizacdo tdo eficiente das informacodes

empresariais.

y e

A aplicacdo eficiente de processos organizacionais ¢ importante para o sucesso de

empresas no mundo atual. Entretanto, se as empresas ndo utilizarem de analises econdomico-



contabil-financeira em conjunto com o sistema gerencial, elas ndo serdo capazes de realizar um
diagnostico efetivo do cenario em que esta inserida, o que pode contribuir para uma possivel
perda de competitividade (SANTOS, 2013). De acordo com Gomes et al. (2018), grande parte
de empreendedores e empresarios ndo realizam a andlise de informagdes e demonstragdes

contabeis, apesar de entenderem que esse estudo € relevante para o processo decisorio.

Dito isso, para Fernandes, et al. (2019), ¢ possivel utilizar de métodos contabeis, como
o balango perguntado, para a analise da situagdo econdmico-financeira de empresas de micro e
pequeno porte. De acordo com Vieira e Batistoti (2015), outra ferramenta que também pode
auxiliar em uma tomada de decisdo mais acertada pelo micro e pequeno empresario € a
demonstragdo do fluxo de caixa, que permite evidenciar as movimentagdes ocorridas no caixa

durante determinado periodo de forma simples e de facil entendimento.

Segundo Siena ef al. (2015), em empresas que possuem inconformidades financeiras
nos sistemas de gestdo, ¢ possivel utilizar o fluxo de caixa para organizar entradas e saidas, mas
também para a tomada de decisdes e analise da real situagdo financeira da empresa. Na empresa
analisada, mesmo que os dirigentes entendam a importancia da analise das demonstragdes
contabeis para o processo decisorio, a ordenagdo dos instrumentos e indicadores nao ¢ realizada
ou discutida com o contador. Inclusive, o inico método de controle financeiro realizado pelos
gestores sao as anotagdes de entrada e saida de caixa da instituicdo, que muitas vezes nao ¢

realizado de forma muito ordenada e nem analisado para a tomada de decisdo.

Considerando esse cenario, a auséncia de planejamento estratégico, além de outros
fatores, como a baixa escolaridade e qualificacdo, falta de entendimento sobre o mercado e a
dificuldade em manter clientes sdo variaveis que contribuem com a mortalidade de MPEs
(PINHEIRO, 2019). Nao ¢ evidente, porém, que existam fatores que possam determinar
isoladamente a mortalidade de micro e pequenas empresas. No entanto, como foi atestado
anteriormente, ¢ importante a busca por qualificagdo profissional pelo empreendedor, ja que as
consequéncias da baixa escolaridade, qualificacdo e experiéncia gerencial podem ser decisivos

para a mortalidade da empresa de forma precoce.

Além disso, outros fatores como a elaboracdo de um bom plano de negocios, além de
um apoio juridico e contabil podem evitar a faléncia da empresa (ALVARENGA, 2016).
Apesar de toda a experiéncia do fundador na pratica do karate-do, e além de suas habilidades
em lecionar a técnica para os alunos durante décadas de experiéncia, nem ele nem sua esposa

possuem alguma formacao ou experiéncias em gestao.



No caso, o fundador possui ensino superior incompleto e sua esposa possui uma
formacdo superior na area da saude, ambos sem qualquer especialidade em gestdo. Assim,
podem ser desencadeados problemas em toda a estrutura financeira da empresa, apesar de um
dos dirigentes reforcar, durante toda a entrevista, que sabe da importancia de uma gestdo
eficiente para a organizacao, ¢ dessa forma gostaria de que houvesse um responsavel por essa

area.

Além desses fatores, Santini ef al. (2015) consideram a alta carga tributaria, localizacao
inadequada e falta de clientes e de capital de giro também como importantes para favorecer a
mortalidade precoce de empresas. Apesar desses fatores, Araujo et al. (2019) propdem que as
empresas possam utilizar de sistemas de compensagao para equilibrar essas variaveis negativas
a partir de outras varidveis positivas e evitar, assim, a mortalidade das micro e pequenas
empresas. Com isso, fatores como competéncia do empreendedor, estabilidade no mercado e
desempenho da empresa sdo variaveis positivas que podem atenuar os fatores negativos que sao

prejudiciais para as organizagoes.

Em relacdo a essas varidveis, ¢ importante ressaltar que a localizagdo da academia ¢
adequada, por estar presente em uma regido bem movimentada da cidade, proximo de vias
importantes do transito local. Outro ponto a ser enfatizado € que, apesar da organizagao ja ter
tido bem mais clientes que o numero corrente antes da saida de alguns professores, os clientes
atuais sdo, na sua maioria, extremamente assiduos e fidelizados. Isso gragas a estabilidade da
instituicao no mercado local e a competéncia do fundador e dos outros professores a ensinarem
as praticas de luta. A estabilidade da organizacdo frente o publico e os alunos se da
principalmente pela preocupacdo e paixdo do proprietdrio em ensinar a pratica da luta, mas
também todos os valores que ele considera essenciais. Essa preocupagdo foi enfatizada durante

toda a entrevista.

E importante ressaltar, porém, que varios clientes sdo fidelizados aos professores que
atuam na organizacdo. Na maioria das vezes em que houve uma grande queda no numero de
alunos, foi devido a saida de algum professor de determinada modalidade, ou até mesmo a saida
de alunos que montaram a propria escola. Mesmo com essas saidas, a escola agrega cada vez
mais clientes, especialmente criangas, seja pela localizagdo da escola, experiéncia do
proprietario ou pelo marketing boca a boca. Antes da época em que houve essa grande saida, o
proprietario havia se afastado por um periodo do ensino da pratica. Atualmente, o principal

fator que retém os alunos ¢ a importancia dada a toda qualidade do ensino.



No entanto, quando se trata das aulas para as criancas, adolescentes e jovens, de acordo
com os dirigentes, os principais motivos para a saida sdo: falta de interesse dos alunos na entrada
da adolescéncia, preparagdo para provas voltadas ao ingresso em universidades e mudanga para
outra regido. Com isso, ¢ comum o proprietario encontrar ex-alunos que ainda se lembram dele

e da organizagao, devido ao impacto da comunidade formada por todos que a compde.

Outra preocupagdo que gestores devem ter ¢ com a gestdo de pessoas,
independentemente do porte da empresa. Com isso, ¢ necessario que os gestores definam as
acOes e a importancia de cada agente dentro da empresa para a possibilitar a criacdo de um
ambiente saudavel (SAAD, 2018). Para Feijo et al. (2018), muitos funcionarios de grandes
instituicdes podem buscar a mobilidade para pequenas e médias empresas em busca de maior

satisfacdo pessoal.

Feijo (2018) coloca também que grande parte dos funcionarios de grandes empresas sao
insatisfeitos com a falta de autonomia e a burocracia comuns as empresas desse porte. Assim,
parte deles se tornaram pequenos € médios empresarios, e realizam a gestado dos processos,
inclusive de gestdo de pessoas. Como ja apresentado anteriormente, a organizagao pesquisada
deve ter uma atencdo aos anseios dos professores que lecionam as praticas de artes marciais.
Isso porque alguns dos clientes sdo fidelizados aos professores, € nao a escola em si, apesar de
seu tempo de atuacdao. De acordo com o proprietario, uma das principais preocupagdes em
relacdo a novos professores € se eles realmente se adequam a metodologia de ensino, focada

principalmente no respeito aos valores e na constru¢ao do ser humano como um todo.

Para Lima e Lima (2016), os valores do fundador geralmente permeiam a organizacao,
tendo reflexos na cultura organizacional e na propria gestdo, ainda que ele ndo tenha completa
consciéncia da importancia da gestdo estratégica. Mesmo sem experiéncias ou educagdo formal
na area de gestdo, o fundador possui plena consciéncia da importancia dos valores dentro da
cultura organizacional. Seja para a escolha dos professores ou durante o ensino dos alunos, os
valores intrinsecos a filosofia oriental de artes marciais sdo ressaltados para todos os
envolvidos. Inclusive, esse ¢ o principal ponto considerado pelo fundador na atuagdo da
organizagdo frente aos stakeholders. Para ele, o ensino das artes marciais como forma de
repassar os valores que sao importantes para a formagao do carater ¢ mais importante que outras

métricas como: resultado financeiro, estratégias mercadoldgicas, entre outros.

Coelho et al. (2015), discutem, por sua vez, a importancia da gestdo de marketing dentro
de micro e pequenas empresas, em que as atividades voltadas para essa area sdo feitas
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principalmente de forma intuitiva e de acordo com o feeling do empresario. Para eles, a
comunicacao desenvolvida com o cliente ¢ feita a partir de uma relacao proxima e informal, a
partir do atendimento e didlogos. Essa comunicacdo ¢ muito importante para a coleta de
feedbacks relacionados as expectativas e necessidades dos clientes envolvidos. As anélises de
produto e preco, segundo os autores, ndo sao realizadas com uma metodologia especifica em

grande parte das empresas, tendo as avaliacdes de mercado baseadas na intui¢do do empresario.

Realmente, na organizacdo analisada, ndo ¢ utilizada uma metodologia especifica de
comunicac¢ao com os clientes. Todas as relagdes sdo informais e realizadas a partir do dialogo,
seja com os alunos ou com os pais. O ambiente criado ¢ bem proximo e familiar, sendo feitos,
além das aulas, diversos encontros promovendo a integra¢do dos envolvidos, além de uma real
preocupacdo quanto ao estado de qualquer aluno, ex-aluno ou professor relacionados a
organizagdo. Apesar de ndo ser realizada nenhuma avaliacdo de mercado, ou até mesmo uma
comunicagdo externa, as decisdes quanto a isso sdo baseadas na intui¢do do fundador. Novos

clientes surgem a partir do boca a boca e gragas a localizac¢ao da escola.

De acordo com Kotler (2017), as empresas precisam se conectar com os clientes em
alguns pontos de contato importantes, se destacando perante os concorrentes. Um inico contato
bem-sucedido com o consumidor podera torna-lo um advogado da marca. A partir da analise
do modelo AIDA (atengdo, interesse, desejo e acao), elaborado por E. St. ElImo Lewis, Kotler
propds um novo caminho da jornada de compra do consumidor, baseado em 5 As: assimilacao,

atracdo, argui¢do, acdo e apologia.

A fase de assimilagdo ¢ a porta inicial para todo o caminho em que o consumidor
percorre para a compra. E quando os consumidores sio expostos a diversas marcas, seja por
experiéncias passadas, campanhas de marketing ou boca a boca. A partir dessa fase, cria-se de
memorias de curto e longo prazo na mente dos consumidores, iniciando a segunda fase: atracdo.
Nesse periodo, os consumidores filtram as marcas que foram assimiladas para uma lista mais

curta. Em setores competitivos, € necessaria uma forte atragao.

A terceira fase, por sua vez, consiste na pesquisa a respeito dos produtos e marcas feita
pelo consumidor. Durante a argui¢do, o consumidor preza pelas informagdes obtidas por meio
de pessoas proximas, pela midia ou pelos canais de contato da propria marca. No caso da
organizacdo analisada, as primeiras fases pelas quais os clientes percorrem sao feitas a partir

do boca a boca ou devido a localizagao da escola, em sua maioria.



A partir das informagdes obtidas, o consumidor parte para a quarta fase: a agdo. Durante
essa fase, ¢ importante que a marca nao priorize apenas a compra, mas também a qualidade do
consumo de seus produtos ou servigos € o pos-venda. Com isso, caso o consumidor se sinta
satisfeito com a experiéncia, ele podera ter uma alta fidelidade, e possivelmente se tornar um
advogado da marca: apologia (KOTLER, 2017). Na empresa pesquisada, como 0s novos
clientes vém, em sua maioria, a partir de indicagdes dos atuais clientes, ¢ possivel afirmar que
estes ja sdo bastante fidelizados. A partir da qualidade do servigo ofertado e da experiéncia do

fundador, os clientes se tornam fiéis advogados da marca.

Outro ponto a ser ressaltado ¢ a imagem da organizacao para os proprios clientes. Muitos
clientes consideram extremamente importante a pratica do karate-do, e com isso, consideram a
organiza¢do muito importante. Durante a pandemia do Covid-19, por exemplo, muitos clientes
continuaram a realizar o pagamento da mensalidade, mesmo sem atender as aulas feitas por

plataformas digitais, que foram ofertadas nesse periodo.
Analise da Situacao-Problema e Proposta

A organizagdao estudada tem, portanto, 30 anos de atuagdo em uma das capitais
nordestinas, dedicando-se inicialmente apenas ao ensino do karate-do. No entanto, mesmo com
todo o seu tradicionalismo, seus processos gerenciais ndo sdao tdo bem definidos e a
administracdo nao € profissionalizada. A tomada de decisdo ¢ centralizada no fundador, que
tem poucos conhecimentos em gestdo, apesar de sua atengdo e responsabilidade frente a todos

os stakeholders.

Com o diagnoéstico realizado a partir das entrevistas com os dirigentes, a analise da
situagcdo-problema e proposta de solucao foram feitas em duas etapas especificas. Na primeira
etapa, foram levantados e analisados pontos que envolvem toda a organizacao, considerando
todo o diagnostico realizado previamente, utilizando a analise de pontos internos e externos,
favoraveis e desfavoraveis, além da andlise das cinco forcas de Porter. Na segunda, foram
definidos objetivos e metas a serem alcangados para promover as melhorias dos processos

gerenciais na instituicao estudada.

Para se realizar um plano estratégico de qualquer organizacdo, uma ferramenta bem
conhecida e utilizada ¢ a analise das cinco for¢as de Porter. Com essa ferramenta, a organizagao

pode se direcionar considerando o ambiente em que ela estd inserida, ja que o objetivo ¢
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encontrar a melhor posi¢ao para a empresa se defender ou aproveitar cinco diferentes forcas
competitivas (PORTER, 1986).

A primeira forca analisada na empresa em questdo ¢ a ameaca de entrada. De acordo
com Porter (1986), essa forca depende tanto das barreiras de entrada quanto da reagdo que o
novo concorrente espera dos concorrentes que ja existem. Assim, o vinculo de uma empresa
estabelecido com os clientes for¢a os concorrentes a efetuarem maiores despesas para supera-
lo, formando essa barreira. Para o contexto em que a organizagdo esta inserida, a barreira de
entrada de novos players ¢ alta. Isso porque para se construir um novo dojd, lecionando de
forma diligente as técnicas e a filosofia que envolve as artes marciais, sdo necessarios anos de
experiéncia dos professores. Esse ponto reflete a alta barreira de entrada desse mercado.

Porém, como j4 havia acontecido em outros momentos, alunos da propria organizagao
podem se tornar professores em outras organizacdes, levando, assim, varios dos alunos que
eram assiduos. Assim, algumas medidas podem ser tomadas para evitar esse tipo de situagao:
defini¢dao de um contrato com os alunos, comum em diversas academias, além da continuidade
do proprietario como principal professor das turmas de karate-do.

A segunda forga analisada ¢ a intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes,
que geralmente assume a forma de disputa por posi¢do (PORTER, 1986). Para um dos
dirigentes, apesar de ser uma organiza¢ao muito bem reconhecida diante dos pares, ela ndo ¢ a
lider de mercado, por ndo ter uma gestao ativa e profissional. Como alguns concorrentes t€ém
uma estrutura organizacional e financeira bem estruturada, eles sdo capazes de reinvestir
ativamente em toda a estrutura fisica, novas turmas e maiores campanhas mercadologicas.

No entanto, mesmo sem uma gestao ativa, a organizacdo analisada ainda se destaca pela
experiéncia dos professores e pelas certificacdes que acompanham, mesmo que isso nio seja
amplamente divulgado. Essa falta de divulgacdo muitas vezes ¢ uma decisdo do proprio
fundador, ja que o fundador preza pela qualidade dos servigos ofertados, que ele prefere
supervisionar. A maior preocupacdo do proprietario quanto a divulgacdo ¢ um potencial
aumento rapido no nimero de alunos, que levaria tanto a um aumento no numero de aulas, que
demandaria maior supervisao, quanto a atracao de eventuais clientes que nao se identificam
com a filosofia da pratica.

A terceira forca competitiva ¢ a pressao dos produtos substitutos. Para identifica-los, ¢
preciso analisar outros produtos que possam ter a fungao do produto ofertado (PORTER, 1986).
Em relagdo aos produtos substitutos, ¢ importante analisar a motivagao do cliente ao escolher

uma atividade fisica. Quando se trata de alunos que queiram apenas melhorar seu
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condicionamento fisico, ha inimeros produtos substitutos na regiao. No entanto, a maioria dos
clientes atuais da organizagdo sao fidelizados nao apenas pelo quesito da satde fisica, mas por
se identificarem com o esporte praticado e com toda a filosofia oriental que a institui¢ao dispde.
Com isso, a ameaca de produtos substitutos ¢ baixa.

A quarta forca ¢ o poder de negociacao dos compradores. De acordo com Porter (1986),
eles negociam principalmente por diminuicao dos precos, melhorias na qualidade e aumento
dos servigos. Na organizacdo estudada, os clientes sdo bastante fi¢is a organizagdo, e a
mensalidade ndo ¢ alterada ha anos. Os dirigentes ndo veem essa for¢a como uma ameaga, ja
que o prego cobrado pela instituigdo € considerado justo pelos clientes. Além disso, sempre ha
negociagdes quanto ao preco da mensalidade caso o cliente precise.

A quinta e ultima for¢a a ser analisada ¢ o poder de barganha dos fornecedores. A
organiza¢do deve entender qual o poder que o fornecedor possui em relagdo a empresa,
especialmente se for considerar variaveis como pre¢o da matéria prima e tempo de entrega, por
exemplo. E importante que a empresa analise sua dependéncia dos fornecedores (PORTER,
1986). O unico fornecedor da organizagdao ¢ uma empresa que vende kimonos e faixas. No
entanto, a margem de lucro da organizacao quanto a esses produtos ¢ muito baixa. O carro-
chefe é o ensino das artes marciais. Portanto, a for¢a dos fornecedores também ¢ baixa.

A partir das informacdes coletadas pelo diagnostico e pela andlise das cinco forcas, ¢
possivel elencar os pontos fortes, os pontos fracos, as ameagas e as oportunidades, denominada

analise FOFA (forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas):

Identificam-se como principais pontos fortes:

e A localizagdo geografica da organizacao, longe de concorrentes diretos e proximo a
vias importantes da regido;

e A exceléncia no ensino do karate-do e das filosofias orientais que cercam essa arte
marcial;

e O tradicionalismo da organizagao e os valores intrinsecos;

e A experiéncia do fundador no ensino da arte marcial, sendo professor ha cerca de
30 anos e tendo sido aluno de um dos maiores expoentes do karate-do no Brasil,

e A fidelidade dos alunos atuais ao professor fundador;

Identificam-se como principais pontos fracos:
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e A falta de gestdo, que inclui a desorganizagao financeira e a nao separagao do capital

pessoal e capital da organizagao;

e A falta de acordo contratual com os alunos;

e Estrutura fisica antiga;

e Falta de processos mercadoldgicos

Identificam-se como principais ameagas:

e A fidelidade de parte dos alunos a outros professores que nao sao o fundador (esse

ponto era mais preocupante quando o fundador estava afastado);

e A pandemia do COVID-19;

e Saida de alunos por fatores externos como: inicio da adolescéncia e posterior falta

de interesse pela pratica; preparacdo para provas voltadas ao ingresso em

universidades.

Identificam-se como principais oportunidades:

e Atracdo de clientes via indicagdao de alunos antigos

Portanto, em resumo, a analise FOFA ¢ representada da seguinte forma:

FORCAS
- Localizacdo geogréfica;
- Exceléncia e experiéncia no ensino do
karaté-do;
- Tradicionalismo
- A fidelidade dos alunos atuais ao professor

fundador.

FRAQUEZAS
- Falta de gestao
- Falta de acordo contratual com os alunos;
- Estrutura fisica antiga;

- Falta de processos mercadologicos.

OPORTUNIDADES
- Atracao de clientes via indicagdo de alunos

antigos.

AMEACAS
- A fidelidade de parte dos alunos a outros
professores que nao sdo o fundador;
- A pandemia do COVID-19;

- Saida de alunos por fatores externos.

Figura 1: Analise FOFA
Fonte: Elaborado pela autora
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Com as informagoes e os dados obtidos a partir da analise e do diagndstico realizados,
foi possivel elaborar sugestdes de melhorias a organizacao, ressaltando que essas propostas de
melhoria ndo tém o intuito de impactar negativamente no tradicionalismo da organizagdo, € sim
reforcar todos os aspectos favoraveis diante de uma base gerencial, financeira, mercadolégica
e estrutural bem definida e elaborada. As propostas foram elaboradas abordando os seguintes

pontos: estrutura fisica, processos administrativos e financeiros e processos mercadologicos

e Estrutura Fisica:

Apesar da boa localizacdo do dojo, a estrutura fisica ndo ¢ alterada ha varios anos e,
com isso, necessita de algumas melhorias. O dojd possui um ambiente relativamente pequeno,
em dois andares. No primeiro, ha um espaco para a recep¢do, com uma pequena mesa € um
armario, além de um pequeno banheiro ao final do espago. No segundo andar, hd um grande
tatame bem conservado, € um pequeno espago para pessoas assistirem as aulas.

No entanto, o primeiro andar necessita de pequenas reformas. Como a organizacio
funciona principalmente durante a noite, sdo necessarias melhorias no sistema de seguranga,
com portas mais faceis de serem fechadas e abertas, além de um sistema de monitoramento por
audio e video, tanto na parte externa quanto na parte interna. Além disso, o banheiro também
necessita de pequenas melhorias. Para a recep¢do, sdo necessarios novos moveis para a
melhoria do ambiente, ja que os existentes sdo bem antigos, além de pequenos espagos para os
alunos guardarem pequenos bens pessoais. Por fim, um computador também seria importante,
especialmente para realizar a organizagdo dos dados dos alunos e manter um sistema de
gerenciamento.

Para o segundo andar, mesmo com o tatame muito bem conservado, seriam necessarios
alguns moveis para guardar o material de luta e um sistema de climatizagao, devido a condig¢des

climaticas da regido.

e Processos administrativos e financeiros:

Em relagdo aos processos administrativos e financeiros, € necessario ponderar
primeiramente sobre a razao da existéncia da empresa analisada. A partir do momento em que
o fundador tem como objetivo principal repassar ensinamentos do karaté-do a diversos alunos,
ha a também a possibilidade de tornd-la uma entidade juridica sem fins lucrativos, tendo,
portanto, algumas isen¢des no recolhimento de impostos, e promovendo o exercicio fisico e as

artes marciais como uma utilidade a sociedade civil.
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No entanto, mesmo que os dirigentes possuam como foco o repasse dos ensinamentos
de artes marciais aos alunos, também ¢ possivel té-la como uma organizacdo com fins
lucrativos, sendo necessdarios alguns ajustes para tornd-la sauddvel financeiramente.
Primeiramente, caso seja essa a escolha dos gestores, ¢ necessario buscar uma gestdo mais
profissional, podendo um dos dirigentes se profissionalizar na area ou ainda terceirizar essa
atuacao a alguém qualificado para exercer tal fun¢ao.

Com isso, e a partir do que foi descrito tanto na andlise quanto no diagndstico, os
processos administrativos e financeiros necessitam de grande atengdo por parte dos dirigentes
atuais. Para os pontos gerais relacionados a administragdo financeira, sugere-se também:

1. Realizar melhor controle dos dados, a partir da utilizagdo de softwares que auxiliem
principalmente em determinar a data de pagamento dos clientes e possibilitar a cobranca
em recorréncia do cartdo de crédito, além da emissdo de nota fiscal digital e da
exposicao de relatdrios financeiros para ajudar na tomada de decisdo, caso os dirigentes
decidam por tomar a organiza¢ao como uma entidade com fins lucrativos;

2. Utilizar parte dos lucros para reinvestimento e manutencao da estrutura fisica, caso a
organizagao possua fins lucrativos;

3. Recorrer a novos contadores, de forma a gerar demonstrativos financeiros e informagdes
contabeis confidveis para a organizagao;

4. Evitar misturar o capital pessoal com o capital da organizacao, a partir do gerenciamento
melhor dos dados e informagdes empresariais obtidos pelos pontos 1 e 2;

5. Criar um contrato com os alunos, comuns em academias, evitando possiveis problemas
judiciais pela falta de um acordo com os clientes, deixando claro os riscos a serem

enfrentados na pratica de atividade fisica de contato.

e Processos mercadologicos:
Em relago aos processos mercadoldgicos, a organizagao poderia primeiramente utilizar
a ferramenta Google Meu Negocio, que oferece informagdes dos estabelecimentos em
determinada regido a partir da busca pelo Google. Além disso, a organizagdo poderia,
especialmente:
1. Utilizar diferentes ferramentas digitais para manter um canal de relacionamento e
comunicagdo com o cliente, ofertando conteudos diversos, ndo apenas para divulgar a
organizacdo, mas também para mostrar a importancia da pratica de exercicios fisicos aliados

ao destaque de valores importantes para os seres humanos, incluindo: curiosidades das

15



praticas de artes marciais, orientagdes para a busca de um dojo, divulgagdao de eventuais
promocgoes, apresentagao das aulas, compartilhamento da filosofia que rege a pratica, entre
outros conteudos capazes de se aproximar do publico-alvo;

2. Utilizar plataformas CRM para manter informagdes sobre os clientes atuais e futuramente
entrar em contato caso eles se afastem da pratica;

3. Entrar em contato com alunos antigos, que praticaram karate-do em anos anteriores € que

sairam por diversos fatores externos;

A realizagdo da proposta de melhoria contou, em parte, com a ajuda dos dois dirigentes
entrevistados que, durante a entrevista, ressaltaram a importancia de se realizar alguns ajustes
na organizacdo. Contando com algumas das propostas feitas, como a manutencdo da estrutura,
compra de moveis, equipamentos e softwares, o total a ser investido para a implantacdo das
sugestoes sera de R$ 20.258,80.

O quadro 1 ressalta as descrigdes dos principais gastos com o aperfeigoamento na

organizagao:
Quadro 1: Gastos com aperfeicoamento da organizagdo

Item Valor
Adequagao da estrutura fisica RS 10.000,00
Moveis personalizados RS 5.000,00
Notebook RS 2.500,00
Software de gestao R$ 229,90/més com assinatura anual
Total R$ 20.258,80

Fonte: Elaborado pela autora

No atual momento em que a organizagdo se encontra, esse valor deveria ser arrecadado
apenas por capital proprio, considerando que os dirigentes ndo possuem uma organizacao
financeira adequada para entender a saude financeira atual da institui¢do. No entanto, caso ndo
seja possivel investir o capital proprio atualmente, considera-se o investimento mais necessario
a assinatura do software de gestdo que possa auxilia-los a racionalizar as futuras tomadas de
decisdo referentes tanto aos futuros investimentos quanto a outras possiveis mudangas

importantes.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo retrata o contexto, diagnostico e analise de uma escola de artes
marciais, localizada no nordeste do pais. A organizacdo estd presente na regido em que atua ha

mais de 30 anos, sendo referéncia devido a seu tradicionalismo e experiéncia do fundador em
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lecionar a pratica de karate-do ao longo dessas trés décadas. Ao longo do tempo, foram sendo
incorporadas diferentes praticas, mas a organizacao ¢ conhecida principalmente pelo ensino do
karate.

A partir desse estudo, foi confirmado que essa organizagdo possui diversos pontos e
caracteristicas comuns as micro € pequenas empresas pertencentes ao ambiente de negocios
brasileiro. Dentre elas, o reflexo dos valores do fundador na propria entidade; a auséncia de um
planejamento estratégico com objetivos e metas gerenciais bem definidas; a tomada de decisao
baseada especialmente na intuicdo do proprietario; comunica¢do proxima e informal com os
principais clientes.

Com diversos dados coletados a partir da entrevista com os dirigentes, foram utilizadas
referéncias tedricas capazes de confirmar cendrios com maior seguranga, possibilitando, assim,
um melhor entendimento de todo o contexto e de toda a situacdo em que a empresa esta inserida.
Posteriormente, foram utilizadas ferramentas para analise dos ambientes interno e externo,
seguindo para a proposta de diferentes solugdes para os problemas apresentados nas fases
iniciais.

Assim, os objetivos do trabalho foram atingidos, sendo eles: realizar um diagndstico
organizacional de uma escola de artes marciais, sugerindo propostas de intervencao e melhorias
a partir das situacOes analisadas sem afetar o tradicionalismos e a filosofia difundida pela
organizac¢do ao longo do tempo; analisar diversos aspectos gerenciais da organizag¢do, € como
o fundador atua em relagdo a esses aspectos; analisar as diferentes forgas que incidem no alvo

do estudo, além dos principais pontos favoraveis e desfavoraveis da empresa.

Esse estudo, portanto, mostra que o ponto de maior atencao € que a escola nao utiliza
nem ao menos instrumentos contabeis basicos para a tomada de decisdo, tendo muitas vezes o
capital pessoal misturado com o capital da organizacdo, e uma falta de controle do pagamento
dos proprios clientes. Com isso, foram propostas algumas intervengdes voltadas aos processos
administrativos e financeiros, com foco em ajustar a estrutura contabil e a organizagdo dos
dados empresariais. Foram propostas também outras interven¢des quanto a estrutura fisica do
local, que ¢ antiga, além de diversas propostas para a melhoria dos processos mercadolégicos,

incluindo uma estratégia de comunicagdo por meio das vias digitais.

Destaca-se que as tomadas de decisdo baseadas na intuicdo do proprietario foram
importantes ao longo de todo o tempo em que a empresa atua, formando o tradicionalismo e
ressaltando a preocupagdo com os valores que permeiam a pratica das artes marciais. No

entanto, ¢ necessario que a organizacao realize andlises e tomadas de decisdo baseadas na
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racionalidade, considerando que a manutengdo das atividades de ensino das artes marciais ao
longo do tempo dependera da satide dos processos financeiros ¢ mercadolédgicos, que devem

ser ajustados.

Com isso, ressalta-se que esse trabalho buscou contribuir com o alinhamento dos
diferentes processos gerenciais e mercadologicos da organizacdo pesquisada, tendo em vista
que a saude financeira e a atragdo de mais pessoas interessadas na pratica das artes marciais sao

importantes para um futuro sustentavel para a organizagao.
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APENDICE — Roteiro de entrevista com os dirigentes

1. Qual o historico do fundador e da organizagao (quando o fundador iniciou as atividades,
quais as capacitacdes do fundador quanto a técnica, quando surgiu a proposta de iniciar
a lecionar a pratica da atividade, quantas pessoas atuam na organizagao etc.)?

Quais as fungodes/atividades vocé exerce na organizagao?

Como sao tomadas as decisdes estratégicas dentro da organizagao?

Quem ¢ o responsavel pela tomada de decisdo estratégica?

Quais as caracteristicas do processo decisorio?

Qual ¢ a sua escolaridade? (Caso possua curso superior perguntar o curso de formagao)
Vocé possui alguma formacgao gerencial?

Hé uma filosofia de trabalho e negdcios bem definida?

o ® N o kWD

Os valores do fundador impactam na filosofia de negdcios? Se sim, de que forma?

—_
=

. A organizagdo possui formalizado o trio missao, visao e valores?

—_—
[am—

. Os objetivos da empresa estao bem definidos?

[a—
\S]

. A empresa realiza algum tipo de planejamento?

[a—
(98]

. Se sim, ele ¢ feito a curto, médio e longo prazos?
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14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

43.

Como vocé enxerga a organizacao a longo prazo?

Existem metas quantitativas ou qualitativas na organizagao?

Existem organogramas formais que determinam as responsabilidades de cada um dentro
da organizagao?

As fungoes de cada trabalhador sao bem delimitadas?

Como ¢ o mercado em que a organizagdo estd inserida?

Quais as principais barreiras de mercado?

Como a concorréncia se apresenta?

Vocé consegue enumerar os principais concorrentes diretos?

Quais sao os concorrentes diretos e indiretos da organizacao?

Qual o diferencial do servigo ofertado pela organizacao diante da concorréncia?

A empresa atualmente ocupa a lideranga de mercado?

A organizagdo considera o ambiente externo na tomada de decisdes?

A organizagdo considera a atuacdo dos concorrentes para a formagao estratégica?
A organizagdo compara seus resultados com os dos concorrentes?

Se sim, como a organiza¢ao compara seus resultados com os dos concorrentes?
Existem objetivos, estratégias e programas de marketing formalizados?

A organizacdo possui uma boa presenca no digital? Se sim, quais ferramentas digitais
sdo utilizadas pela organizagao?

Quantos clientes a organizacao possui atualmente?

Qual o maximo de clientes permitido por aula?

Como a organizagdo consegue fidelizar os clientes?

Os clientes permanecem comprando os servigos da organizagdo por muito tempo?
O que geralmente leva a saida de clientes?

Como a empresa considera a opinido dos clientes na implementagdo da estratégia?
Quais os principais pontos fortes e pontos fracos da empresa atualmente?

Quais as principais ameacas e oportunidades que a empresa pode enfrentar?
Como a empresa estd se preparando para eventuais mudancas do ambiente?

Como a empresa realiza a gestao financeira?

Existe a separagdo entre o capital pessoal e o capital da organizacao?

Quais principais indicadores e instrumentos contabeis sao utilizados e analisados para a
tomada de decisao?

Vocé entende a importancia desses instrumentos para a gestao?
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44. H4 algum fornecedor para a organizagao?
45. Como a relagao com os fornecedores ¢ estipulada?
46. Houve algum impacto da pandemia de Covid-19 no negocio?

47. Como foram feitas as adaptagdes diante desse cendrio de pandemia?
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