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RESUMO

O presente trabalho é um estudo de caso sobre uma pequena empresa familiar,
cujos principais objetivos foram identificar as caracteristicas do atual modelo de
gestdo adotado por sua diretoria e propor mudancas para garantir ndo s6 a
sobrevivéncia, mas, sobretudo, o seu desenvolvimento. Com base em revisdo da
literatura e entrevistas semi-estruturadas nos niveis gerencial, técnico e operacional,
verificou-se, entre outras particularidades, a falta de planejamento em sua rotina
administrativa. Essa constatacdo conduziu & proposta de uma mudanga na cultura
organizacional, com base na implementacdo do planejamento estratégico, de modo
a organizar 0s processos, otimizar o trabalho e melhorar o clima organizacional para
alavancar os resultados e reposicionar a empresa no patamar que ostentava no

passado.

Palavras-Chave : Planejamento, Planejamento Estratégico, Informagédo Estratégica,

Pequena Empresa Familiar.
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1. INTRODUCAO

Ja é dificil para uma empresa manter-se em pleno funcionamento quando os
recursos sao escassos, 0 que dira lancar seu olhar para o futuro e prever tendéncias

de mercado.

Empresas de pequeno porte ndo costumam dar muita importancia ao planejamento,
muito menos ao estratégico, por desconhecerem seus beneficios ou por néo terem
condicbes de contratar profissionais especializados nesse tipo de ferramenta

gerencial (TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2001).

Também as empresas do tipo familiar ttm pouca consciéncia da importancia do
planejamento estratégico para o alinhamento entre as atividades que desempenham
e as metas que desejam alcancar, por estarem acostumadas a agirem mais intuitiva

do que racionalmente (FUJIOKA, 2003).

Quando uma empresa se enquadra, portanto, nesses dois perfis, ou seja, é familiar
e de pequeno porte, e ocorre da maioria das empresas de pequeno porte ser de
origem familiar (BORTOLI NETO e MOREIRA JR., 2001), ela é alvo de fraquezas e
passa por dificuldades, inclusive financeiras, que prejudicam sua adaptacdo as
constantes mudancas do mercado. N&o contam, como as organizagbes mais
estruturadas, com mao de obra especializada, ou mesmo departamentos
especificos, para monitorarem o ambiente externo e auxiliarem a alta cupula na
elaboracdo de estratégias e tomadas de decisdo com o menor grau de incerteza

possivel.



Fato € que o aumento da competitividade, ocasionado pela globalizacdo, e a
informalidade dos processos administrativos, que tanto prejudica o desempenho dos
negocios, torna a adesdo ao planejamento estratégico cada vez mais imperativo a

sobrevivéncia das pequenas empresas familiares.

Sendo assim, este trabalho procurou verificar se uma empresa familiar de pequeno
porte, do ramo de seguranca e medicina do trabalho, situada na Regiao
Metropolitana de Belo Horizonte em Minas Gerais, adota praticas relacionadas ao
planejamento estratégico, como ferramentas de gerenciamento; analisar o

desempenho dessas praticas e propor melhorias ao modelo de gestao identificado.

Assim, para que a realizacdo desta pesquisa fosse possivel, foi necessario trabalhar
alguns conceitos sobre planejamento estratégico e empresas familiares de pequeno
porte com base numa revisdo da literatura existente pertinente. Com esses
fundamentos foram entdo levantadas informacdes sobre as particularidades da
empresa, por meio de entrevistas semi-estruturadas, apoiadas em um mesmo roteiro
de perguntas, com alguns dos seus principais gestores e colaboradores,

considerando os niveis gerencial, técnico e operacional.

Elaborado o diagnéstico, foi proposta uma adaptacdo da cultura organizacional da
empresa as exigéncias do mercado, baseada na implementacdo do planejamento

estratégico.

O presente estudo justifica-se, portanto, pela urgéncia em alertar a diretoria da

empresa pesquisada para as mudancas necessarias ao modelo de gestdo adotado



atualmente e orienta-la com relacdo as acdes indispensaveis para a obtencédo de
vantagens competitivas que déem a empresa condicdes de se posicionar frente a

concorréncia, melhorar resultados e maximizar seu lucro.



2. PLANEJAMENTO

Segundo CHIAVENATO (1987), o planejamento pode ser definido como sendo a
base da gestdo de uma empresa. Trata-se de uma funcdo administrativa que
antecipa fatos e define os objetivos de uma organizacdo, bem como as tarefas
necessarias a obtencao desses objetivos, com o foco sempre no futuro - porém, sem

deixar de levar em consideracao, também, as demandas da realidade atual.

Pode-se dizer, portanto, que sua finalidade é: possibilitar a conducdo de uma
empresa, por parte de seus dirigentes, de modo organizado, auxiliando as
organizacdes a concretizarem seus objetivos - através dos recursos humanos e
materiais que possuem para tal -, cumprindo com o papel de tornar explicitas as

informacdes necessarias ao bom desempenho dos negaocios.

Enumerando algumas caracteristicas, CHIAVENATO (1987) defende, ainda, que o
planejamento em si nunca tem fim, seus planos de acédo é que sdo adaptados as

mudancgas que surgem conforme a necessidade.

Com isso, o planejamento segue, tendo sido eleito dentre outros cursos de acéo,
com o potencial de diminuir o grau de incerteza das tomadas de decisao, tornando-

se elemento da cultura da empresa.

Sua natureza ciclica o torna dindmico. “Conforme vai sendo executado e realizado, o
planejamento permite condicbes de avaliacio e mensuracdo para novos

planejamentos, com informacdes e perspectivas mais abundantes e corretas.”
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(CHIAVENATO, 1987, p. 276). Segundo o autor, a tendéncia, com o passar do

tempo, é a de que a técnica seja cada vez mais aprimorada.

Sua capacidade, portanto, de trabalhar a informacdo externa e interna de forma
estratégica, confere ao planejamento, como observa CHIAVENATO (1987), a
competéncia de coordenar diferentes operacbes da empresa, a0 mesmo tempo,
otimizando a realizacdo dos objetivos propostos, fazendo com que a organizacao

alcance mais rapidamente seu alvo final.

Para tanto, o planejamento primeiro define os objetivos da empresa, para depois
desenvolver as estratégias e os planos de acdo necessarios a obtencdo desses

objetivos (FIG. 1).

OBJETIVOS

PLANOS

ESTRATEGIAS |::> DE
ACAO

J

ALVO FINAL

FIGURA 1

[...] os objetivos geralmente se prendem as fungBes primordiais da
organizacdo, como, por exemplo, rentabilidade, produtos, estrutura
mercados, pessoal, pesquisa e financas. Sao pontos basicos que, uma vez
definidos, passam a dirigir e orientar a atividade da empresa
(CHIAVENATO, 1987, p. 278).
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2.1. ETAPAS DO PLANEJAMENTO

Ainda na primeira fase de desenvolvimento do planejamento, ou seja, enquanto
ainda estdo sendo formulados os objetivos almejados pela organizacdo, faz-se

necessario definir a natureza dos mesmos.

Sendo assim, considerando, por exemplo, o fator tempo, é preciso determinar se os
objetivos sdo imediatos, acessiveis ou imaginarios. “A medida que o tempo passa e
0s objetivos imediatos vao sendo alcancados, 0s objetivos acessiveis se tornam
imediatos e 0s objetivos imaginarios se tornam acessiveis.” (CHIAVENATO, 1987, p.

278).

Ja em relacao a hierarquia entre eles, trata-se de estabelecer graus de importancia e
abrangéncia, identificando quais objetivos sdo prioritarios e quais sao secundarios,
diferenciando aqueles que abrangem a organizagcdo como um todo, daqueles que

pertencem a cada divisdo da empresa e assim por diante (CHIAVENATO, 1987).

Da hierarquia dos objetivos surgem, ainda, desdobramentos como “[...] politicas,
diretrizes, metas, programas, procedimentos e normas [...]” (CHIAVENATO, 1987, p.

281).

Assim, a partir dos objetivos que pretende alcancar, a organizacdo define
sua estratégia global e a longo prazo. A estratégia permite a definigcdo das
politicas, o seu desdobramento em diretrizes e, a partir dai, as metas dos
diversos departamentos (CHIAVENATO, 1987, p. 282).

7z

Contudo, um aspecto importante dessa primeira fase € a clareza com que 0s

objetivos precisam ser comunicados em toda a organizagdo, de maneira que seja
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criada uma conscientizacdo coletiva da missdo da empresa, gerando maior
compartilhamento das experiéncias individuais, possibilitando o surgimento de novos

conhecimentos.

A fase que se segue, como proposto por CHIAVENATO (1987), diz respeito a
racionalizacdo dos meétodos necessarios a realizacdo dos objetivos fixados. Em
outras palavras, € a fase em que se decide o que fazer, como e quando fazer, e por
guem as tarefas selecionadas deverdao ser desempenhadas. Pode-se dizer que € a
fase da escolha, dentre diferentes opcdes de acéo, da melhor maneira de se chegar
aos objetivos definidos, levando-se em consideracdo as consequéncias futuras dos

atos que serdo nomeados.

Como lembra CHIAVENATO (1987), ndo apenas o conhecimento organizacional
acumulado é eficaz no apoio as tomadas de deciséo, servindo de referéncia para
boa parte delas. Também a experiéncia pessoal e subjetiva de cada colaborador tem
a contribuir com o processo decisorio, agregando informacdo e ampliando as

possibilidades de avaliacdo dos impactos de cada alternativa existente.

Quanto a elaboracdo da estratégia global, o autor propde que, num primeiro
instante, seja estabelecido se o planejamento abrangerad a organizacdo como um
todo ou somente partes dela; seu prazo de execucao e o nivel da empresa no qual
sera desenvolvido, podendo, dessa forma, ser caracterizado como estratégico ou
organizacional; tatico, se abranger apenas algumas divisdes; ou operacional,

referente a uma atividade especifica.
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De acordo com CHIAVENATO (1987), o tipo de planejamento caracterizado como
estratégico possui abrangéncia global, ocorre a longo prazo e é comandado pela alta
cupula da empresa, invariavelmente. Ja a estratégia em si retrata bem onde a

organizacao pretende chegar e baseia-se em componentes como:

1. Oportunidades de mercado.

2. Capacidade, competéncia e recursos da empresa.

3. Valores e aspiracdes pessoais dos dirigentes.

4. [...] responsabilidade social (CHIAVENATO, 1987, p. 288).

Definidos os objetivos, estabelecidas as tomadas de decisdo em relagdo ao futuro
da organizacdo e decidida a estratégia global, a quarta e ultima fase de
desenvolvimento do planejamento diz respeito aos planos de operacdo, que
costumam ser elaborados de acordo com as caracteristicas e necessidades
especificas de cada setor da empresa e a estarem relacionados as seguinte
guestdes: o que exatamente devera ser feito; porque motivo; como ou através de
guais procedimentos; onde na empresa e se de maneira centralizada ou nao;
guando devera acontecer e com que prazo; € por quem, com quais competéncias

(CHIAVENATO, 1987).

2.2. MAIS ALGUMAS CONSIDERACOES

Recapitulando, foi dito que o planejamento preocupa-se, basicamente, com o futuro

da organizagdo, e que sua funcado, portanto, é prever cenéarios e dar condicbes as

empresas de reagirem as mudancas do ambiente externo e realizarem suas metas.
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Para DAFT (2005), planejar € estabelecer metas - propdsitos que justifiguem a
existéncia da organizacdo - e planos para a realizacdo dessas metas - ou seja,

meios que viabilizem a propria razédo de ser da organizacao.

Sendo assim, define-se a missdo formal da empresa, em primeiro lugar, para so
depois determinar suas metas e planos de acdo - que podem ser: de nivel
estratégico, quando sao de responsabilidade do alto escaldo e compreendem toda a
organizacao; de nivel tatico, se decididos pela geréncia média, que administra as
subdivisbes da empresa; e de nivel operacional ou departamental, que envolvem os
gerentes operacionais. “O planejamento em cada nivel sustenta os outros niveis.”

(DAFT, 2005, p.153).

De acordo com o autor, € através da missdo declarada publicamente, seja para
divulgacdo externa, seja para promover a identificacdo do funcionério com o seu
trabalho e, portanto, gerar motivagao, que a empresa se comunica com a sociedade

e internamente com seus colaboradores, fortalecendo sua atua¢cado no mercado.

A elaboracao da misséo organizacional, portanto, requer cuidados nesse sentido, ou
seja, tanto porque representa a imagem que a empresa deseja passar para seus
clientes e fornecedores, ou melhor, seus valores e boas praticas, quanto porque
direciona suas agbGes (DAFT, 2005). Também a qualidade com que s&o

desenvolvidas as metas da empresa confere ou néo credibilidade e ela.

“Declaracdes amplas, descrevendo onde a organizacdo quer estar no futuro, séo

chamadas de metas estratégicas. Elas se referem a organizagdo como um todo, em
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vez de a divisbes ou departamentos especificos.” (DAFT, 2005, p. 155). Ja os planos
estratégicos esbocam “[...] as atividades organizacionais e as alocacdes de recursos
[...]" destinadas ao alcance das metas estratégicas (DAFT, 2005, p. 156). Como
explica DAFT (2005), da eficiéncia dos resultados obtidos no nivel operacional
depende a realizacdo das metas da alta geréncia, passando pelas metas taticas da

geréncia media.

Em qualquer que seja o nivel, uma meta precisa ser. mensuravel; ambiciosa, porém
acessivel, condizente com os recursos da empresa; deve estipular datas de inicio e
fim; além de oferecer algum tipo de promoc¢&o ou recompensa que sirva de estimulo

a seus desenvolvedores (DAFT, 2005).

Contudo, para um desempenho além das expectativas, como explica DAFT (2005),
as empresas devem descentralizar o planejamento, envolvendo o maior nimero
possivel de funcionarios em sua execucdo, distribuindo a responsabilidade pelo
funcionamento da ferramenta ndo apenas entre 0s especialistas no assunto, mas
também entre os demais colaboradores, em todos o0s niveis da organizacéo,
promovendo o compartilhamento de idéias e o surgimento de novos conhecimentos

gue podem vir a gerar vantagem competitiva aos negécios.

No novo local de trabalho, os funcionarios na linha de frente podem estar
constantemente adaptando os planos para satisfazer as novas
necessidades. Entretanto, os altos-gerentes ainda s&o responsaveis por
proporcionar uma missdo diretora e uma estrutura sélida para o
planejamento e estabelecimento de metas (DAFT, 2005, p. 168).
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Como visto até agora, o planejamento formal ndo tem, apenas com as
caracteristicas que possui, mostrado ser tdo eficaz em um mundo caracterizado,

principalmente, pela velocidade das mudancas.
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Aprofundando a analise a respeito do planejamento estratégico, CHIAVENATO
(1987) apresenta quatro fundamentais etapas de desenvolvimento desta funcao
administrativa: 1?) definicdo dos objetivos da organizacdo; 2%) avaliacdo de suas
forcas e fraquezas; 32) estudo do ambiente externo; e 4?) elaboracéo das estratégias

(FIG. 2).

Como dito anteriormente, o planejamento estratégico costuma abranger a
organizacdo como um todo e a ser executado a longo prazo. Sua primeira etapa,
portanto, consiste na escolha tanto dos objetivos globais almejados pela
organizacao, quanto da “[...] ordem de importancia e de prioridade de cada um [...]”
(CHIAVENATO, 1987, p. 448). Definidos os objetivos, automaticamente cogita-se 0s

meios adequados para alcan¢a-los no futuro.

Sendo assim, na segunda etapa, de analise das for¢as e fraquezas da organizacao,
traca-se um mapa das potencialidades e limitagbes da empresa, que tanto podem

auxiliar quanto inviabilizar o alcance dos resultados esperados.

Segundo o autor, costumam ser considerados, em tal andlise interna, 0s recursos
financeiros, humanos e tecnolégicos da empresa, entre outros; o préprio
organograma e o desempenho da organizacdo “[...] em termos de lucratividade,
producdo, produtividade, inovacdo, crescimento e desenvolvimento dos negdécios

etc., no momento em relacdo aos anos anteriores.” (CHIAVENATO, 1987, p. 449).
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Quanto a terceira etapa de desenvolvimento do planejamento estratégico, trata-se
de uma analise das oportunidades e ameacas do mercado. A analise completa inclui
estudos aprofundados acerca tanto das caracteristicas dos nichos de mercado da
organizacao, quanto do comportamento da concorréncia e, como ndo poderia deixar
de ser, a respeito da atual conjuntura politica, econdmica e social etc, que tanta

influéncia exerce na atividade empresarial.

Por fim, é na quarta e Ultima etapa que séo estabelecidas as estratégias, ou cursos
de acdo futura, como denomina o autor, através das quais a organizacao pretende

alcancar seus objetivos globais.

Com todos esses elementos — objetivos organizacionais, analise das
condicdes internas, analise das condicbes externas e alternativas
estratégicas, a empresa tem condi¢cbes para preparar seu Planejamento
Estratégico. O Planejamento Estratégico deve especificar, em linhas gerais,
onde a empresa pretende chegar no futuro e como se propde a fazé-lo a
partir do presente (CHIAVENATO, 1987, p. 449).

. ey

- ANALISE
DEFINICAO FORCAS E
OBJETIVOS

FRAQUEZAS
3
4 ANALISE
ELABORACAO AMBIENTE

ESTRATEGIAS ‘ EXTERNO

FIGURA 2
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3.1. MAPEAMENTO ORGANIZACIONAL

Para se chegar as estratégias que entao levardo a realizacao dos objetivos finais, é
preciso fazer um balanco da situacdo atual da empresa. Essa identificacdo das
principais caracteristicas de uma organizacdo pode ser feita, entre outras, atraves da
analise SWOT, mais conhecida no Brasil como FOFA (Forcas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameacas), que € bastante eficaz na avaliacdo dos “[...] fatores internos
e externos que [podem afetar] a situacdo competitiva da organizacéo.” (DAFT, 2005,

p. 179).

Uma das formas de se obter informacdes externas de valor € fazendo o
mapeamento do ambiente externo, por meio de clientes e fornecedores; veiculos de
comunicacao oficiais; relatérios do governo; conversas informais, ‘de corredor’; entre
outras fontes. A atividade de inteligéncia competitiva, por exemplo, tem como uma

de suas fung¢des a monitoracédo da concorréncia.

J& 0 mapeamento interno da-se através da revisdo de relatorios diversos e de “[...]
reunides com pessoas em todos os niveis da hierarquia [...]” (DAFT, 2005, p. 180),
com o objetivo, por exemplo, de saber a visdo que a maioria delas tem da
organizacdo e suas expectativas com relacdo ao futuro. A andlise interna fala muito

a respeito da propria estrutura da empresa e sua capacidade de desempenho.

Segundo DAFT (2005), os pontos fortes e fracos representam os diferenciais
competitivos e as limitagcbes da empresa, respectivamente, e servem de apoio ou

dificultam o alcance das metas organizacionais propostas. Ja as ameacas e as
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oportunidades do ambiente externo ou impedem completamente, ou potencializam a
capacidade da empresa de “[...] alcancar ou exceder suas metas.” (DAFT, 2005, p.

180).
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4. ADMINISTRANDO A INFORMACAO

Para LEITAO (1993), o uso da informacéo também é uma ferramenta de gestéo. E
como o planejamento é a ferramenta base da gestdo de uma empresa
(CHIAVENATO, 1987), pode-se dizer que a informacao estratégica, por sua vez, é a

ferramenta base do planejamento estratégico.

Isso se deve ao fato de que qualquer sistema administrativo € baseado na
informacao. Além disso, a maior parte do tempo e da energia dos gerentes
€ gasto no processamento de grandes quantidades de informacdo. Por
esses motivos, os sistemas de informacdo devem estar sempre bem
integrados com os sistemas de planejamento e controle, aos quais servirdo
(LEITAO, 1993, p. 120).

Sendo assim, além de promover a estruturacdo do processo de coleta e tratamento
das informacgbes, sejam elas de origem externa ou interna, um sistema de
informacao estratégica deve ser capaz, principalmente, de estabelecer, e disseminar

empresa a fora, padrdes préprios de funcionamento.

Ele precisa ser suficientemente inteligente para saber discriminar o
essencial do secundario, em cada nivel hierarquico, evitando saturar os
gerentes com informacdes triviais, e extremamente competente do ponto de
vista técnico pois sera o responsavel pela selecdo das bases a serem
usadas nos processos decisérios que definirdo o futuro da empresa
(LEITAO, 1993, p. 120).

De acordo com o autor, num primeiro momento, as informac¢des sao apenas dados,
sinais que chamam pouca ou muita atencdo daqueles responsaveis pelo
mapeamento do ambiente externo. Num segundo estédgio, jA& ocorre um primeiro
filtro, o chamado filtro técnico, por parte de especialistas que entdo avaliam e
preparam as informacdes para os gerentes. “Definidas as alternativas [...] para os

modelos de evolucdo do ambiente externo, elas serdo discutidas em nivel gerencial
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[..]" (LEITAO, 1993, p. 120). E nessa etapa que entra em ac¢do o conhecimento
tacito dos gerentes, ou seja, que ocorre o filtro da mentalidade. Por ultimo, o alto
escaldo da empresa julga a validade estratégica das informacdes entdo coletadas,
filtradas e analisadas, para as suas tomadas de deciséo, finalizando a cadeia com

seu filtro politico ou filtro do poder.

Em outras palavras, sdo coletadas e selecionadas as informacfes consideradas
Uteis para a empresa e gerados “[...] cenarios, prognosticos, diagnosticos, etc [...]"

para andlise das geréncias (LEITAO, 1993, p. 120).

O sistema, tal como descrito nos dois paragrafos acima, deve ser operado, segundo
LEITAO (1992), em conjunto com o planejamento estratégico, e é importante que
suas etapas também passem por revisfes, para evitar que 0sS negocios tomem

rumos indesejados.

Como esclarece o autor, cabe as empresas aprenderem a lidar estrategicamente
com as informagbes de valor, cada vez mais necessarias a sobrevivéncia dos
negécios, se quiserem, portanto, ter melhores condi¢cdes de executarem um bom

planejamento.

Por isso a necessidade de adotarem sistemas de informacgédo estratégica. Afinal de
contas, informacdes de valor precisam ser constantemente atualizadas e estar
acessiveis aos dirigentes das empresas. A qualquer momento pode ser necessario

tomar novas decis6es e mudar os rumos da organizacao.
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Softwares Livres de Gestao de Conteudo sdo um exemplo de ferramenta tecnoldgica
que possibilita a operacionalizacdo dos sistemas de informacéo estratégica e, com
isso, o compartilhamento das informacfes, seja através das intranets ou dos sites

corporativos.

De acordo com MORESI (2000), o valor da informac&o depende da utilizacdo que é
feita da mesma. “Por ser um bem abstrato e intangivel, o seu valor estara associado
a um contexto.” (MORESI, 2000, p. 16). No dominio da organizacéo, portanto, “[...] 0
valor da informacdo esta relacionado ao seu papel no processo decisorio.”
(MORESI, 2000, p. 17). Sendo assim, quanto mais Util parecer e quanto mais
contribuir para uma decisdo melhor, maior sera o seu valor, a sua relevancia para o

futuro da empresa.

Segundo LEITAO (1993), diferentemente da informacdo operacional, que
corresponde as atividades correntes da empresa, ou seja, ao seu préprio ambiente,
informacdo estratégica € toda informacdo oriunda, principalmente, do ambiente

externo a empresa.

Contudo, o autor explica que ambos os ambientes, externo e interno, “[...] fornecem
informacdes estratégicas para a tomada de decisdes, tanto na fase de elaboracao
do plano, quanto durante seu acompanhamento e atualizacdo constantes.” (LEITAO,

1993, p. 121).

Quanto ao sistema de informacfes estratégicas voltado exclusivamente para o

ambiente externo, LEITAO (1993) aponta duas principais op¢bes de monitoramento,
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com foco sempre na identificacdo de oportunidades e ameacas que possibilitem a

empresa planejar e executar suas estratégias de acao e defesa.

Uma delas é referente ao futuro mais remoto desse ambiente, que deve levar em
consideracdo possiveis mudancas na economia do pais e do mundo, entre outros
aspectos mais globais, como, por exemplo, o avanco da tecnologia. A outra opcéo
de monitoramento € relativa ao cenario presente, na qual a atencdo da empresa
precisa estar essencialmente voltada para o comportamento da concorréncia, dos
cliente e dos fornecedores, e para as acbes do governo, no que diz respeito, por

exemplo, as mudancas de regulamentacéo e etc.

Ja o sistema de informacdes estratégicas proprio do ambiente interno, a nivel
estratégico - e ndo operacional, cuja principal preocupacdo ¢ com as “[...] metas
fisicas e orcamentéarias definidas a priori [...]” (LEITAO, 1993, p. 121) - permite a
empresa tomar conhecimento e passar a ter maior controle de sua prépria cultura
organizacional; e possibilita 0 mapeamento de competéncias, ou seja, das forcas e
fraquezas da organizacdo, bem como das causas dessas forcas e fraquezas; além,

é claro, de avaliag6es de desempenho de tudo o que ja foi planejado.
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5. APEQUENA EMPRESA FAMILIAR

Para ser considerada ‘familiar’, uma empresa precisa ter herdeiros, ou seja,
familiares a frente de sua direcao, representando, no minimo, a segunda geracéao de

dirigentes da empresa.

Na visdo de LODI (1978), empresa familiar “é aquela em que a consideracdo da
sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais
da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura de um

fundador.” (LODI, 1978, p. 6).

E ao contrario do que julga o senso comum, empresas familiares ndo sédo sinbnimo

apenas de fracasso.

A confusdo comecga quando, por exemplo, a politica de contratacdo de méo de obra
de uma empresa familiar é pautada apenas no favoritismo, ndo levando em
consideracdo a avaliagdo de competéncias; ou mesmo quando as regras da
empresa nao sao muito claras, gerando certa inversdo de papéis entre as esferas

publica e privada.

Entre as fraquezas das empresas entdo consideradas familiares, as mais comuns
sdo: a utilizacdo impropria de recursos financeiros por parte dos familiares para
beneficiamento préprio; a resisténcia & modernizagdo dos processos em geral e a
falta de planejamento, considerada uma das causas da ma administracdo dos lucros

(LODI, 1978).
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Contudo, como ressalta o autor, empresas de origem familiar também tém suas
vantagens, como, por exemplo, a uniao entre os valores disseminados pelo fundador
da organizacdo e o conhecimento novo da geracdo sucessora; a confianca na
sucessao familiar e a identificacdo dos funcionarios com os novos dirigentes, que
representam a continuacdo do que ja existia de concreto; maior agilidade no

processo decisoério, pela concentracdo de poder, e etc.

O importante € deixar claro que a Unica coisa que difere empresas familiares de
empresas nao-familiares € o modo de administrarem o negdécio, considerando, como
ja comentado, que as empresas de origem familiar possuem particularidades, a
comecar pela condicdo de que a alta cupula nesse tipo de organizacdo sempre sera

constituida por membros da familia (DRUCKER, 2001).

Segundo DRUCKER (2001), o primeiro cuidado que os dirigentes de uma empresa
familiar devem ter € com a contratacdo de parentes simplesmente pela existéncia de
laco sanguineo e ndo pela capacidade técnica dos mesmos de assumirem cargos
importantes. Esse tipo de situagdo gera indignacdo e desmotivacdo entre 0s
profissionais competentes que ndo fazem parte da familia. “Se familiares mediocres
ou preguicosos forem mantidos na folha de pagamento, o respeito que toda a forca
de trabalho tem pela alta administracdo e pela empresa como um todo é corroido

rapidamente.” (DRUCKER, 2001, p. 151).

Porém, de acordo com o autor, sempre havera pelo menos um profissional de fora
da familia, integrando a alta geréncia, pela necessidade que as empresas familiares

tém de poderem contar com uma pessoa que seja, a0 mesmo tempo, qualificada
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tecnicamente para assumir grandes responsabilidades e neutra em relacao a familia,

aos interesses privados.

“Em outras palavras, a empresa familiar necessita de alguém de envergadura
profissional — que seja altamente respeitado -, mas que ndo seja um membro da

familia e que nunca confunda empresa com familia.” (DRUCKER, 2001, p. 152).

Seguindo esse pensamento, DRUCKER defende que a sucessao familiar gera
conflitos de interesses que podem levar as empresas familiares a faléncia,
principalmente quando ha discordancia entre os familiares em relacdo a quem
devera substituir o fundador, ou quando quem assume o cargo de diretor-presidente
€ um parente despreparado ou sem vocacao para a funcao de gestor. Nesse caso, a
Gnica solucéo seria “[...] confiar a sucessao a um profissional de fora, que néo faca

parte da familia nem da empresa.” (DRUCKER, 2001, p. 153).

E quando a empresa, além de ser familiar, € de pequeno porte, ela passa por outros
tipos de dificuldades para adaptar-se a um modelo de gestdo mais adequado,

baseado, por exemplo, no planejamento estratégico.

Entre essas dificuldades estdo, principalmente: a escassez de recursos, inclusive
financeiros, que viabilizam a contratacado de consultoria, ou mesmo de mé&o de obra
qualificada, para a execucédo do planejamento estratégico; a pouca familiaridade dos
gestores com a ferramenta; e a falta de preparo dos mesmos para agirem

estrategicamente (TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2001).
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De acordo com os autores, “[as] particularidades da pequena empresa que
influenciam o processo de elaboracdo de estratégia podem ser dividas em trés
categorias: contextuais, comportamentais e estruturais” (TERENCE e ESCRIVAO

FILHO, 2001).

A primeira refere-se ao ambiente externo, o qual a pequena empresa desconhece,
muitas vezes por falta de iniciativa de buscar, no ambiente, informacdes a respeito,
por exemplo, da dindmica do mercado - o que “[...] parece demonstrar a auséncia de
consciéncia da importancia destas informacfes para a formulacdo de uma estratégia
competitiva abrangente, que permita o crescimento ou mesmo a sobrevivéncia da

empresa’ (TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2001).

As particularidades comportamentais ja dizem respeito, como 0 proprio nome
sugere, a atitude dos gestores, “[...] refletindo seus valores, ambi¢des, ideologias,
vis&o etc [...]” (TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2001), e referem-se, principalmente,
as limitaces de tempo e disposicdo dos pequenos empresarios para aprenderem o

planejamento estratégico.

J4 as particularidades estruturais estdo relacionadas as caracteristicas
organizacionais tipicas das pequenas empresas, entre as quais se destacam a
informalidade dos processos, por falta de conhecimento das praticas administrativas,
como ocorre com 0 planejamento estratégico;, e a falta de estruturacdo da
comunicacdo interna, o que prejudica o compartihamento da misséo entre 0s

colaboradores das empresas.
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Na maioria dos casos, 0 pequeno empresario ndo explicita as estratégias
adotadas pela empresa aos demais funcionarios, adotando um
comportamento que enfatiza a subjetividade e intuicdo em detrimento da
formalidade e racionalidade na gestdo e tomada de decisdo (TERENCE e
ESCRIVAO FILHO, 2001).

Para TERENCE e ESCRIVAO FILHO (2001), o planejamento estratégico na
pequena empresa, além de precisar ser simplificado, precisa adequar-se, também,
as particularidades expostas acima para ter condicbes de funcionar plenamente e
gerar bons resultados. E “[...] mais relevante que a metodologia a ser utilizada esta o
tratamento das caracteristicas e obstaculos presentes na pequena empresa”

(TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2001).
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6. METODOLOGIA

Para que a realizacéo desta pesquisa fosse possivel, foi necessario trabalhar alguns
conceitos sobre planejamento estratégico e empresas familiares de pequeno porte,
com base numa revisdo da literatura existente pertinente, conforme apresentado nos

capitulos anteriores.

Com esses fundamentos foram entdo levantadas informacdes sobre as
particularidades da empresa, por meio de entrevistas semi-estruturadas, apoiadas
num mesmo roteiro de perguntas (APENDICE 1), com alguns dos principais gestores
e colaboradores da empresa, considerando 0s niveis gerencial, técnico e

operacional.

As entrevistas abordaram, principalmente, a funcdo que cada entrevistado
desempenha na empresa e a visdo que cada um tem da prépria empresa e do
mercado. Os entrevistados, entre eles a Diretora Comercial da empresa, um Técnico
de Seguranca do Trabalho e a Coordenadora do Operacional, também apontaram
os pontos fortes e fracos da empresa, e as oportunidades e ameacgas do ambiente

externo, atraves da realizagdo de uma anélise SWOT, ao final das entrevistas.

Trata-se, portanto, de um estudo de caso de carater descritivo e qualitativo.

Elaborado o diagnéstico, foi proposta uma adaptacdo da cultura organizacional da

empresa as exigéncias do mercado, baseada na implementacdo do planejamento

estratégico.
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7. AEMPRESA SEGUNDO A VISAO DO SEU PESSOAL ENTREVI STADO

A empresa pesquisada foi criada, basicamente, para dar suporte a outras empresas
na area de seguranca e medicina do trabalho. Para isso, conta com a colaboracao
de profissionais altamente gabaritados no desenvolvimento de programacdes para a

prevencao de acidentes e o cuidado com a saude do trabalhador.

As entrevistas realizadas nos niveis gerencial, técnico e operacional da empresa,
seguindo o mesmo Roteiro de Entrevista (APENDICE 1), mas sem restringir-se a
ele, possibilitaram o levantamento das principais informacdes sobre a empresa, bem
como a compreensao de suas caracteristicas para o diagnoéstico do seu modelo de

gestao.

7.1. ENTREVISTADO A

O Entrevistado A € irma da fundadora, ja falecida; Diretora Comercial e sécia da

empresa, junto com outra irma e o unico herdeiro do negdcio.

Além das decisGes pertinentes ao comercial, como, por exemplo, a determinagéo
dos precos dos servicos a serem executados, a Diretora, que ha cinco anos ocupa
esse cargo e trabalhou um periodo com a fundadora, também participa das decisdes
de outras instancias da empresa, avaliando, criticando, apoiando ou n&o as
sugestdes dos coordenadores dessas instancias, sendo a sua sempre a Ultima

palavra hoje nas situagdes tanto de maior quanto de menor complexidade.
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Segundo A, por ser uma das primeiras empresas de seguran¢ga e medicina do
trabalho da grande BH, que h&a 16 anos se dedica a cuidar da seguranca e da saude
do trabalhador, seguindo a tradicdo do ramo, e que possui um numero expressivo de
empresas que sao suas clientes desde a sua fundacéo, pode-se dizer que inspira
confianca e, exatamente por isso, passa uma imagem bastante positiva, pautada,

principalmente, na credibilidade que veio conquistando ao longo dos anos.

Na opinido da Diretora Comercial, tal imagem é o que tem permitido a sobrevivéncia
da empresa, auxiliando-a, inclusive, a ampliar sua atuacdo no mercado. Seus
clientes de grande porte, por exemplo, que também lidam com outras prestadoras de
servico, constantemente a recomendam para essas empresas, pela boa referéncia

que possuem dela, contribuindo para o aumento de sua clientela.

A respeito do mercado em que a empresa encontra-se inserida, na visao de A trata-
se de um mercado que permanecera eternamente aquecido. A Diretora Comercial
explica que, enguanto houver norma regulamentar sendo determinada pelo

Ministério do Trabalho, havera demanda para esse tipo de atividade.

Quanto aos fornecedores da empresa, a entrevistada esclarece que eles
compreendem a propria mao de obra que presta servi¢cos especializados. Entre eles
estdo: os médicos, os fonoaudidlogos e os engenheiros do trabalho, todos eles
autdbnomos, além dos técnicos de seguranca e dos funcionarios do operacional, que
somam quatorze pessoas efetivas, e dos servi¢os, por exemplo, de ambulatério e de

correio, dentre outros.
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A explica que, na verdade, a funcdo que cada um desses profissionais desempenha
na ou para a empresa tem a sua importancia e € peca fundamental para o
funcionamento da engrenagem do processo como um todo. Trata-se, portanto, de
um trabalho desenvolvido em equipe com um objetivo comum, ou seja, executado
por um grupo de profissionais do trabalho que sempre atuam em conjunto para

cumprir a missao da empresa.

Sobre a concorréncia, a Diretora Comercial da empresa diz que o segredo € manter-
se sempre informado a respeito, principalmente, do que esta sendo oferecido por ela
ao cliente, para ndo ficar para tras na oferta de servicos e procurar manter-se
competitiva, também, em relagéo aos precos praticados no mercado. Nesse sentido,
foi colocado que a empresa busca oferecer um servico completo, porém, com foco
no essencial, e cobrar precos acessiveis, mas que correspondam a qualidade do

seu trabalho, portanto, nem tao altos, nem muito abaixo da média.

Acontece, também, como ressalta a entrevistada, da empresa trabalhar em parceria
com algumas concorrentes, mediante contrato, ora prestando servico, ora
requisitando dessas empresas aquilo que nao tem condi¢cdes de oferecer a seus
clientes. Em funcdo disso, o contato com a concorréncia da-se diariamente, mas
nunca com o intuito, por exemplo, de identificar sua clientela para aborda-la com

uma contra-oferta, como fazem algumas empresas do ramo.

Na maior parte das vezes que perdeu um cliente para a concorréncia, nesse tipo de
abordagem, a empresa recuperou esse cliente, que terminou optando pela qualidade

de seus servi¢cos no lugar do menor preco do concorrente.



34

Contudo, a politica adotada pela empresa em caso de rescisdo de contrato € a de
nunca questionar o cliente a respeito, deixando-o a vontade para tomar sua decisao,
mantendo as portas da empresa abertas. As vezes, a empresa até negocia um
preco melhor com esse cliente, mas dependendo do desconto solicitado por ele

prefere perdé-lo a ter prejuizo financeiro.

As informacdes a respeito da concorréncia e do ambiente externo em geral, que
envolvem principalmente novidades e mudancas de regulamentacdo, chegam a
diretoria da empresa, conforme detalha A, através dos proprios médicos,
fonoaudidlogos, engenheiros do trabalho e técnicos de seguranca da empresa, por
serem eles os profissionais que atuam em campo e sao 0s principais conhecedores
das areas em que a empresa atua, sendo, dessa forma, os Unicos capazes de

avaliar, tecnicamente, as repercussoes das situacdes ocorridas no mercado.

Assim, além de exercerem suas fungBes e reportarem a diretoria os resultados de
suas acdes, sado encarregados, também, de manté-la informada acerca de tudo o
que acontece no ambiente externo - e até mesmo no ambiente interno, no que diz
respeito as suas equipes, sendo os verdadeiros monitores e avaliadores do

mercado.

Porém, no momento de comunicar aos clientes uma nova norma regulamentar, por
exemplo, que exigira a introducdo de medidas de seguranga novas nas rotinas de
trabalho das empresas, a informacao parte, em primeiro lugar, do e-mail da diretoria,
para s6 depois ser tratada em campo, pelos engenheiros e técnicos da empresa. Os

clientes que ndo seguem o0s cronogramas de acao elaborados por esses
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profissionais ficam sujeitos a arcarem com multas elevadissimas pelo
descumprimento das normas, quando fiscalizados pela Delegacia Regional do

Trabalho.

Como reforca a entrevistada, a empresa sempre faz a parte dela de informar o que
precisa ser feito, prestando também um servico de consultoria as empresas, e
registra tudo o que é solicitado aos clientes em relatérios, inclusive o nao
cumprimento, por parte deles, de alguma acdo do cronograma, mantendo-se

prevenida contra qualquer acusacao de irresponsabilidade de sua parte no futuro.

Voltando a concorréncia, A explica que a empresa lida com esta muito abertamente.
Prefere ndo saber de tudo a seu respeito, e também evita se expor ao maximo. Ou
seja, nao procura saber com clientes que rescindiram contrato e voltaram, por
exemplo, como se deu a experiéncia deles com uma concorrente. Portanto, mantém
a cordialidade com a concorréncia principalmente para evitar estresse, uma vez que

nesse ramo ja existe muita tenséo, pela propria natureza do trabalho.

Segundo a Diretora Comercial, a Unica maneira de uma empresa de seguranca e
medicina do trabalho se fazer competitiva no mercado é tendo a sua frente um
excelente time de profissionais do trabalho que possam garantir a qualidade do

servigo prestado, assegurando a clientela da empresa.

Acerca de sua prépria atuacdo e organizacdo, a empresa, no geral, foi

caracterizada, por sua Diretora Comercial, como sendo mais operacional, ou seja,
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gue segue sempre uma mesma rotina administrativa, que é pouco dinamica e focada
em procedimentos pré-estabelecidos que ndo se modificam com muita frequéncia.

O planejamento, por sua vez, sO0 ocorre com 0 surgimento de um fato novo,
extraordinario, que venha demandar da diretoria uma tomada de deciséo
diferenciada, para solucionar, geralmente, algum problema momentaneo, e néo
alguma situacdo que esta sendo prevista e que podera impactar a empresa

futuramente.

O planejamento, tal como visto nos capitulos anteriores, que determina os objetivos
e os planos de acdo de uma organizacdo, capacitando-a para lidar com as
incertezas do mercado, ndo acontece na empresa aqui investigada. Segundo A,
guando a empresa decide, por exemplo, investir na compra de novos computadores
e outros equipamentos, ela planeja, no maximo, os gastos que tera com tal
investimento, mas apenas 0 custo disso para a empresa, naquele momento,

executando, na realidade, o controle habitual de seu caixa.

Apenas o0s cursos de capacitacdo dos médicos, dos fonoaudidlogos, dos
engenheiros e dos técnicos, que a empresa faz questdo de custear, incentivando
seus profissionais liberais a manterem-se atualizados em suas areas, Ss&o
planejados com um pouco mais de antecedéncia. Ainda assim, trata-se de uma
decisdo bastante direcionada, tomada diante do surgimento de uma necessidade
imposta pelo mercado, e que é monitorada, como ja foi dito, pelos coordenadores

dessas areas, que informam tal exigéncia a diretoria.
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Também nado séo realizadas reunides periddicas de avaliacdo do desempenho da
empresa ou para que sejam discutidas novas demandas, entre outras decisdes
importantes. As reunifes sdo realizadas somente em funcao da ocorréncia de fatos
novos e da necessidade de se tomar decisbes em conjunto a respeito. De acordo

com a Diretora Comercial, reunides sdo evitadas ao maximo na empresa.

Na visdo da entrevistada, portanto, ndo ha muito que ser planejado na empresa,
que, por ser essencialmente operacional, ndo demanda muita preocupacdo com a
elaboracdo de estratégias para lidar com o mercado. Como explica A, a rotina da
seguranca e medicina do trabalho é um pouco fria mesmo, parada, e ndo exige

muito pensamento estratégico pela gestdo da empresa.

As informacfes de mercado de maior importancia para as tomadas de decisdo da
empresa, na opinido da Diretora Comercial, sdo aquelas, como ja mencionado,
referentes ao que estd acontecendo de novo no mercado, podendo ser tanto a
aquisicao, por parte da concorréncia, de um equipamento novo, quanto a introducao
de novos métodos de trabalho, entre outros aspectos, que agregam vantagem

competitiva a concorréncia.

Também as informacdes técnicas, a respeito, por exemplo, das atividades que os
clientes desempenham e 0s riscos que essas atividades acarretam para a méao de
obra envolvida, sdo fundamentais para pautar as agdes dos engenheiros e técnicos
da empresa, que, por sua vez, informam os médicos sobre tais riscos para que
sejam solicitados os exames correspondentes aos riscos caracteristicos de cada

fungéo.



38

J& internamente, as informag¢des consideradas mais relevantes pela Diretora
Comercial da empresa sdo aquelas relacionadas a qualidade da convivéncia entre
seus funcionarios. Isso porque, segundo a entrevistada, disputas internas e
desavencas chegam até a inviabilizar o convivio entre duas pessoas hum mesmo

ambiente de trabalho, podendo travar todo o sistema.

Para a empresa é muito importante que seus funcionarios trabalhem em equipe, por
iISSoO a convivéncia entre eles precisa ser boa, evitando prejudicar sua produtividade.
Segundo a Diretora Comercial, mais vale um funcionario pouco experiente, mas
competente e de boa convivéncia - o que inclusive é necessario para o proprio
desenvolvimento profissional desse funcionario, que alguém tecnicamente exemplar,
mas de dificil convivio, que ndo compartilhar4 informacdo, e que podera criar

problemas de relacionamento na empresa e até mesmo com os clientes.

Por fim, a entrevistada apontou as seguintes forcas e fraquezas da empresa, e o0 que

considera como sendo janelas de oportunidade ou ameacgador a sua sobrevivéncia

(QUADRO 1).

Exemplo de Matriz SWOT:
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7.2. ENTREVISTADO B

QUADRO 1

AJUDA

FORCAS

» Ter bons profissionais
atuando na empresa;
» Ser ética e criteriosa.

OPORTUNIDADES

» mapeamento mensal

de potenciais clientes e
contato que realiza com
eles através de e-mail e

telefonema;

» oferta de servigos que
outras empresas nao
realizam;

» parcerias com a
concorréncia.
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ATRAPALHA

FRAQUEZAS

ma convivéncia entre
alguns funcionarios.

AMEACAS

a propria concorréncia,
como em qualquer
segmento, e o0 que ela
oferece de diferente no
mercado que a
empresa nao tem
condicdes de introduzir
em sua rotina de
trabalho;

o0 assédio de algumas
concorrentes que
procuram os clientes da
empresa oferecendo
Seus Servigos a pregos
mais baixos.

Na visdo do Entrevistado B, que é filho da fundadora da empresa - Unico herdeiro

legitimo do negdcio, e Técnico de Seguranca do Trabalho, a funcdo da empresa &

prestar consultoria a outras empresas, na area de seguranca e medicina do trabalho,

auxiliando-as, portanto, a corresponderem as exigéncias do Ministério do Trabalho,

de cuidado com a segurancga e a saude do trabalhador, através do cumprimento de

suas normas regulamentares (NRs).
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J& o papel que desempenha na empresa, enquanto Técnico de Seguranca do
Trabalho, é, basicamente, o de caracterizar 0s riscos existentes nas empresas, de
acordo com os ramos de atividade delas, e o tipo de profissional que nelas atuam,
para entdo estabelecer as medidas de seguranca e prevencdo de doencas
necessarias, por meio da formulacdo de um Programa de Prevencdo de Risco
Ambiental (PPRA) - que descreve os riscos entdo identificados, de natureza fisica,
acidental, quimica, biologica ou ergondmica -, e de um Programa de Controle
Médico e Saude Ocupacional (PCMSO) que, por sua vez, aponta 0sS exames

meédicos que deverao ser providenciados de acordo com cada atividade mapeada.

Segundo o Técnico, o problema é que nem todas as empresas seguem a risca tais
Programas, uma vez que ambos implicam em custos com medidas de seguranca e
prevencdo de doencas, deixando seus funcionarios expostos a condi¢cdes de
trabalho inseguras. Por outro lado, muitos sdo os empregados, a maioria operarios,

que nao obedecem a essas medidas, colocando a si mesmos em situac¢des de risco.

Para o entrevistado, a imagem que a empresa passa para o mercado ja esteve
melhor. Isso porque ha funciondrios na empresa que tratam mal os clientes, e
porque as pessoas que dirigem a empresa atualmente sdo bastante leigas no
assunto, além de terem pouca intimidade com as fungdes que desempenham nela -
ao contrario do que ocorria com sua fundadora, a Unica de um grupo de cinco socias
- nenhuma delas parentes entre si - que nunca abandonou o negdcio, vindo a falecer

h& exatos trés anos.
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Na opinido de B, apesar de 16 anos de histéria, a empresa vem perdendo a

credibilidade que tem no mercado, principalmente apds a morte de sua fundadora.

Um dos motivos, segundo o Técnico, € 0 mau comportamento do coordenador dos
meédicos que, apesar de ser um excelente profissional, age muito rispidamente com
os funcionarios dos clientes da empresa, sendo alvo de constantes reclamacgdes. O
Técnico de Seguranca diz ouvir muitas criticas ao médico, principalmente dos

operarios das empresas, quando esta em campo desenvolvendo o seu trabalho.

Conforme ressalta o entrevistado, chegara uma hora em que tal situacdo ndo podera
mais ser contornada, da forma como se tem conseguido administra-la, ja ha algum
tempo, fazendo com que a empresa sofra conseqiéncias ainda maiores, como, por
exemplo, um aumento no numero de rescisdes de contrato pela insatisfacdo dos
clientes com o atendimento médico da empresa, justamente a atividade mais

lucrativa do ramo.

Esses mesmos clientes, por sua vez, deixardo de indicar a empresa para outros
clientes em potencial, por ndo terem assimilado com uma boa impresséo dela. Para
B, quem permanece cliente da empresa é porque ndo se importa tanto com seus
préprios funcionarios. E pior que a conduta desagradavel do médico, segundo o
Técnico, é o medo que a diretoria da empresa tem de manda-lo embora pelo risco

de ser surpreendida com uma agao judicial.

Os funcionarios mais antigos tinham muito respeito pela fundadora da empresa, que,

por sua vez, sabia exatamente como agir com cada um deles, apesar de té-los
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acostumado mal, segundo B. Sendo assim, as responsaveis pela empresa hoje
encontram-se acuadas, sem saber exatamente como lidar com esses funcionarios,
permitindo que eles ‘figuem’ no controle da situacdo, para evitar, como ja foi
mencionado, que os mesmos decidam agir de ma fé, futuramente, levando a

empresa na justica, ainda que sem razao para tal, como ja ocorreu no passado.

A fundadora, mesmo quando havia outras socias na empresa, era a chefe preferida
dos funcionarios por trata-los como filhos. E na visdo do entrevistado € ai que

comeca a ‘bola de neve’.

De acordo com o Técnico, o mercado de seguranca e medicina do trabalho é
lucrativo sim, porém, é preciso saber administrar o negdécio, caso contrario, ndo vale
a pena o investimento e o esforco para manter uma empresa desse ramo
funcionando, principalmente pelo grau de responsabilidade que demanda. E nesse
sentido que é vantajoso, para a empresa, ter bons profissionais do trabalho a sua
frente, com bastante experiéncia na area. No entanto, s6 capacidade técnica,
também, ndo basta, ndo garante a sobrevivéncia da empresa eternamente. O
funcionario, quando sabe se comunicar, € educado e profissional em seu ambiente

de trabalho, faz toda diferenca para o negdcio, aponta o entrevistado.

Contudo, o grande diferencial da empresa hoje, esclarece o técnico, nem é a
qualidade do servico que presta, mas o0 preco que pratica no mercado, geralmente
abaixo da média, ou seja, do jeito que o cliente gosta. Principal motivo pelo qual,

alias, a empresa ainda nao fechou as portas, enfatiza B.
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Falhas na comunicacdo interna, como observa o0 entrevistado, dificultam o
compartilhamento de informacdo comprometendo o andamento do servi¢co prestado
pela empresa. Uma simples mudanca de endereco que ndo é comunicada pelo
operacional aos técnicos de seguranca, por exemplo, faz com que os técnicos se
desloguem para a area errada, desperdicando tempo e combustivel, entre outros
recursos, atrasando o servico no cliente e, portanto, prejudicando a imagem da

empresa.

Se o financeiro também néo € informado, como ja aconteceu, a empresa entéo fica
sem receber o pagamento do cliente, no prazo certo, uma vez que boletas e mais
boletas de cobranca serdo encaminhadas para o antigo endereco, até que alguém
perceba a verdadeira origem do que ja estara sendo interpretado como

‘inadimpléncia’.

Quanto a concorréncia, B afirma que a empresa age como se nao houvesse
concorréncia, ou seja, ndo se preocupa em monitorar 0 mercado para oferecer ao
cliente o mesmo que outras empresas do ramo e nado ficar defasada. Porém,
compreende que, no momento, a empresa também ndo dispbe de capacidade
técnica para desenvolver esse tipo de pesquisa, nem de recursos para contratar

alguém que a desenvolva.

O entrevistado conta que, enquanto técnico de seguranga, ja tentou mudar tal
situacdo, mas que ja ndo insiste mais em reportar a diretoria as idéias que tem, nem

as novidades do mercado, justamente por saber que ndo adianta, uma vez que a



empresa, definitivamente, esta sem condicbes financeiras para investir em

melhorias. Fator este que diz estar desmotivando, principalmente, a equipe técnica.

Na opinido de B, a empresa deveria comecar de novo, do zero, e da maneira
correta, pois tem uma infinidade de problemas que n&do consegue resolver, além de
estar desatualizada e operando sem refletir sobre suas acdes e dificuldades. Fora os

computadores e equipamentos ultrapassados, entre outras restri¢cdes.

Segundo o0 entrevistado, a empresa também ndo costuma planejar nada, nem
mesmo as tarefas operacionais, pelo menos ndo da forma como deveria, para
organizar melhor a rotina geral da empresa. O Unico ‘planejamento’ que existe, em
sua opinido, € o do trabalho feito em campo, pelos técnicos de seguranca, porém, é
feito somente em cima da hora, de um dia para o outro. Para o Técnico, falta o
operacional da empresa, que € responsavel, entre outras fung¢des, por agendar os
atendimentos externos, montar um cronograma para 0s técnicos com antecedéncia
e de maneira mais organizada e otimizada. Nas palavras de B, “falta sincronia e

sobra improviso”.

Para o Técnico, é fundamental estar por dentro de tudo o que acontece nas
empresas, principalmente no que diz respeito a conduta dos funcionarios, para que
seja possivel mapear os riscos existentes e entdo contorna-los com as medidas de
seguranca e prevencdo de doencas necessarias. Segundo B, este é o principal tipo

de informacao do ambiente externo que pauta suas decisoes.
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Manter-se atualizado, portanto, é essencial para que o trabalho seja desenvolvido

com qualidade e precisao, e, quem sabe até, surpreender o cliente.

Entretanto, o Técnico reconhece que a responsabilidade de manter a dire¢cdo da
empresa informada, sobre o que acontece no mercado em relacdo a seguranca das
empresas, € da equipe técnica, que tem dominio da area. Por outro lado, pensa que
a direcdo da empresa também ndo pode depender s6 do engenheiro, coordenador
dos técnicos, que se encarrega de tal funcdo, uma vez que deve ter condicbes de
falar sobre o assunto, demonstrando ter conhecimento do préprio servico que presta
no mercado, para passar credibilidade, seja quando estiver em contato com um

cliente, seja fechando um contrato novo.

O coordenador da técnica, portanto, até faz sua parte, explica B, mas as demandas
repassadas por ele sdo em grande parte ignoradas, ndo por ma vontade da diretoria,
exatamente, mas por ndo haver recursos, principalmente financeiros, para executa-

las.

O comportamento mais comum da empresa, portanto, é esperar o problema

acontecer para procurar soluciona-lo, ndo pensar no que pode acontecer no futuro

para entao prevenir-se.

E uma empresa de prevengdo, mas que nio previne a si mesma.

Abaixo, os pontos fortes e fracos da empresa e as ameacas e oportunidades do

ambiente externo segundo B (QUADRO 2).
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» Funcionarios
tecnicamente
competentes e com
bastante experiéncia;

» Empresa tem nome no
mercado, ou seja,
credibilidade;

» Clientes confiam na
organizacdo da
empresa e se sentem
resguardados quanto a
possiveis causas
trabalhistas.
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OPORTUNIDADES

» Mercado de construgéo
civil aquecido e
surgimento de novas
empresas do ramo na
regido, ou seja,
surgimento de
potenciais clientes para
a empresa.
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ATRAPALHA

FRAQUEZAS

Tecnologicamente
defasada;
Auséncia de
planejamento;
Comportamento
inadequado do médico
coordenador;
Pouca familiarizacao
dos funciondérios com o
Linux, o que faz com
gque os documentos
figuem mal
configurados,
prejudicando a imagem
da empresa perante o
cliente;
Pouco ou quase
nenhum recurso
financeiro para
investimento em
melhorias;
Espaco fisico pequeno
e mobiliario velho e
desconfortavel para
atendimento do publico,
prejudicando a imagem
da empresa.
AMEACAS

Empresas menores,
pouco competentes
tecnicamente e
nenhuma tradicao, mas
gue oferecem um
atendimento mais
agradavel e otimizado,
além de maior conforto;
A empresa funciona em
uma casa alugada e
corre o risco de ser
despejada a qualquer
momento;

Total inadequacao as
exigéncias do mercado,
dificultando o aumento
na cartela de clientes.
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7.3. ENTREVISTADO C

O Entrevistado C é a Coordenadora Administrativa da empresa, encarregada tanto
de orientar as funcionarias da recepcéo, responsaveis pelo atendimento ao publico,
quanto de organizar a documentacdo da empresa e monitorar as atividades do
operacional, atuando como mediadora entre o trabalho que é desenvolvido pela

seguranca e as acdes da medicina.

Sendo assim, faz parte de suas obrigacGes informar os clientes a respeito dos
exames solicitados pelos técnicos, e agendar o atendimento laboratorial, médico
e/ou fonoaudioldgico, in loco, como preferem algumas empresas, ou na propria
empresa. Exames complementares, como raio X ou espirometria, também s&o

realizados, quando necessarios, porém, por uma empresa parceira.

A Coordenadora é responsavel, ainda, por montar, junto com a equipe do
operacional, o PPRA e o PCMSO, com os dados fornecidos pelos técnicos, e
encaminhar os Programas as empresas, que, em geral, 0s seguem mais por
obrigacao do que por conscientizagdo da importancia do cuidado com a seguranca e

a saude do trabalhador.

Dessa forma, C presta consultoria as empresas mantendo-as informadas, também, a
respeito da necessidade de realizarem exames de admissdo e demissdo quando
contratam ou demitem alguém, por exemplo, e sobre o vencimento dos periédicos,

lembrando-as, no momento certo, de renovarem seus contratos.
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Apods 11 anos de casa, a Coordenadora diz ja ter presenciado momentos melhores,
mas que, atualmente, a imagem da empresa encontra-se bastante desgastada e
piorando a cada dia. Percebe insatisfacdo geral do publico com a estrutura da
empresa, tanto no que diz respeito ao espaco fisico e a falta de preparo das
atendentes, quanto em relacdo ao tratamento do médico. Segundo a entrevistada,
os clientes ndo se sentem acolhidos por ele, que, além de ser impaciente, é
apressado, ndo da muito ouvido nem orienta bem os funcionarios das empresas

guanto aos cuidados necessarios com a saude.

Na opinido de C, esse comportamento do médico e o atraso na execuc¢do do servigco
sdo os fatores que mais tem prejudicado a imagem da empresa, com 0s clientes,
mas também a falta de publicidade ndo tem contribuido para a construcdo de
qualquer imagem que seja da empresa no mercado, enquanto que a concorréncia

espalha outdoor por toda a cidade.

Se no passado a propaganda boca a boca era suficiente para despertar o interesse
do mercado, agora os clientes ja ndo indicam mais a empresa, ou pelo menos néo
na mesma propor¢cado de antes, por ndo estarem, eles proprios, satisfeitos com o
servico. A empresa, portanto, esta deixando de ser referéncia e ficando cada vez

mais apagada, diz a entrevistada.

Para a Coordenadora, que sofre com a falta de respostas e orientacdo de suas
superiores, falta a atual diretoria vestir a camisa da empresa. C relata, ainda, que a

paixdo da fundadora pela empresa era o que mantinha os funcionarios motivados e,
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mesmo com dificuldades, o trabalho fluia melhor, mas que, infelizmente, hoje isso

nao acontece. Até o médico andava mais na linha, tratando melhor os clientes.

Na opinido da entrevistada, clientes mais antigos s6 permanecem clientes da
empresa porque confiam na qualidade do servico, estdo acostumados com o perfil
da empresa e gostam do atendimento, do jeito que €&, além de acreditarem na

possibilidade do negdcio crescer e se desenvolver um dia.

Fato € que a concorréncia tem feito de tudo para ‘roubar a cena’ e dominar o

mercado, enquanto a empresa nem se atenta para o futuro, reforca a coordenadora.

Quando se depara com uma rescisao de contrato, por exemplo, C diz ter vontade de
entrar em contato com o cliente, para saber dele o motivo do rompimento com a
empresa, mas que nao o faz por receio de estar passando por cima da diretoria,
sentindo-se, portanto, de maos atadas, a maior parte do tempo, e desmotivada a

contribuir para 0 bom desempenho do préprio negdcio.

Se comunica algo diferente a suas superiores, como, por exemplo, a demora de um
cliente em agendar o retorno médico de seus funcionarios, geralmente ndo obtém
resposta. Explica, em seguida, que a diretoria se compromete a procurar o cliente,
para saber de seu interesse em renovar o0 contrato, mas nao déa retorno, gerando

mais pendéncia.

Para a entrevistada, a empresa nédo tem visdo de mercado, e, exatamente por isso,

nao sabe como lidar com a concorréncia. C pensa que, a0 menos uma vez por meés,
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seria interessante a diretoria promover uma reunido de equipe, com todos os
funcionarios, para discutir o andamento do trabalho e, como ndo poderia deixar de
ser, 0 proprio mercado, para que, juntos, possam elaborar estratégias tanto para

lidar com os problemas internos, quanto para enfrentar a concorréncia.

Assim, a empresa segue, sem planejamento, parada no tempo. A entrevistada
afirma nunca ter sido orientada nesse sentido, e que, por conta prépria, procura
coordenar o operacional de maneira organizada, sugerindo pequenas mudancas
aqgui e ali, conforme a necessidade, atuando junto com a equipe e sem esperar muito

da diretoria, para, dessa forma, viabilizar o trabalho.

Esclarecendo a rotina de agendamento dos técnicos nas empresas, a Coordenadora
explica que, na verdade, a demanda pelo servico surge dos préprios clientes que,
primeiro, fecham o contrato com o comercial, para sé depois serem encaminhados
para o financeiro, que negocia valores e entdo agenda as visitas técnicas. O
operacional, por sua vez, nem toma conhecimento, ficando responsével apenas pelo
agendamento do atendimento médico. Quando sdo agendados para atenderem in
loco, os profissionais da saude sdo avisados com pelo menos uma semana de
antecedéncia, sendo que o coordenador dos médicos nunca é alocado para atender

fora da empresa, para evitar problemas ainda maiores.

O fato de a empresa néo possuir um banco de dados e um sistema integrado que
facilite, por exemplo, o preenchimento dos prontuarios médicos, dificulta muito o
trabalho do operacional. Tecnologicamente a empresa encontra-se defasada, coloca

a entrevistada.
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C diz sentir falta de ter uma missao para seguir, e afirma que a empresa nao possui

uma, pelo menos ndo uma missao que seja clara e publica.

A noticia de uma rescisao de contrato, por exemplo, faz a Coordenadora refletir
sobre o motivo do cliente e identificar falhas no operacional que possam ter
influenciado sua decisdo. A percepcao de qualquer falha pautara as decisbes da

entrevistada, necessarias a solucéo dos problemas encontrados.

Numa dessas situag¢des, C sugeriu a diretoria que fosse elaborado um questionério
de avaliacdo da empresa, para ser preenchido pelos clientes, inclusive os que ja
haviam rescindido contrato, para que, dessa forma, fosse possivel conhecer e
avaliar as fraquezas da empresa, e tomar as providéncias cabiveis, mas a idéia nédo

foi pra frente.

Segundo a entrevistada, a comunicacdo interna € falha. Falta integracéo,
principalmente, entre a técnica e o operacional. S6 quando uma nova acao ja esta
em andamento € que o restante dos funcionarios da empresa fica sabendo da
novidade, nunca antes. E como as regras da empresa ndo sdo nada claras, e a
diretoria da muita liberdade aos funcionarios, fica dificil para a Coordenadora cobrar

disciplina e organizacdo de sua equipe, o que prejudica a produtividade do setor.

Ainda que a fundadora da empresa também fosse bastante flexivel, ela conseguia
impor limites e controlar melhor os funcionarios, que ndo a questionavam e, por

serem mais cobrados, eram mais eficientes. Desmotivada também, a diretoria
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parece se contentar com 0 que ja existe. Na opinido de C, falta a empresa ser

conduzida de maneira mais profissional.

A seguir, a andlise das forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades por parte da

Coordenadora Administrativa da empresa (QUADRO 3).
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QUADRO 3

AJUDA

FORCAS

Os bons exemplos da
fundadora, que
permanecem na
memoaria dos antigos
funcionarios, fiéis a
empresa;

O bom atendimento ao
cliente por parte do
operacional;

O bom relacionamento
da diretoria com os
funcionarios;

Diretoria compreensiva
com as necessidades
dos funcionarios.

OPORTUNIDADES

» Ex-clientes que passam

informacao para a
empresa, a respeito,
por exemplo, de um
sistema novo que esta
sendo utilizado por uma
empresa concorrente;
Consultoria online do
SEBRAE.

ATRAPALHA

FRAQUEZAS

O mau comportamento
do médico
coordenador;
A falta de imposicéo de
regras e disciplina por
parte da diretoria, bem
como de puni¢des em
caso de desvio de
comportamento de um
funcionario;
Ambiente de trabalho
desmotivador;
Falta de
acompanhamento, por
parte da diretoria, dos
resultados do trabalho
desenvolvido por cada
funcionario;
Tecnologia defasada;
Atraso na execucao do
servico por falta de
otimizacdo dos
processos;
Falta de incentivo da
diretoria & capacitacéo
dos funcionarios.
AMEACAS

Concorréncia com alto
diferencial agregado.
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8. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A comparacdo entre as respostas de cada um dos entrevistados chama atencéo,
principalmente, para o grau de divergéncia de opinides entre o entrevistado A e 0s
entrevistados B e C. De modo geral, enquanto os dois ultimos compartilham
praticamente o mesmo olhar sobre a empresa, divergindo apenas em alguns
aspectos, o entrevistado A caminha na direcdo contraria, mostrando-se menos
realista que os demais. Concordancia absoluta entre os trés so foi possivel observar
na resposta de cada um a primeira pergunta do Roteiro de Entrevista, referente ao
papel da empresa, e na indicacdo da concorréncia como sendo a principal ameaca
do ambiente externo a empresa, apontada nas analises SWOT elaboradas ao final

de cada entrevista.

Seguindo a ordem das perguntas, ambos os entrevistados, B e C, foram categoricos
em dizer, e reforcar ao longo de toda a entrevista, que a imagem da empresa
encontra-se prejudicada, e que a falta de tato do médico coordenador com 0s
operarios das empresas clientes seria o principal motivo da atual desvalorizacdo da

imagem da empresa, que ja esteve em alta no mercado.

Ja o entrevistado A, na mesma pergunta, de numero dois, apenas valorizou tal
aspecto, argumentando que a empresa tem 16 anos de mercado e que, exatamente
por isso, possui credibilidade suficiente para manter-se competitiva. Em momento

algum apontou qualquer falha que possa estar arruinando a reputacao da empresa.
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B e C citaram a estrutura fisica e 0 atraso na execucao do servico como fatores que
também consideram negativos para a imagem da empresa, acrescentando ainda o
mobiliario desgastado e a falta de espaco para oferecer um atendimento mais
confortavel aos clientes, sejam eles os empregados ou os préprios donos das

empresas.

“Infelizmente € com pouco conforto que recebemos os clientes. Como a varanda é
pequena e sao poucas cadeiras, muitos clientes precisam aguardar atendimento em
pé, ficando expostos a sol e chuva. Ha muita reclamacéo deles nesse sentido”,

explica C.

As respostas de B e C convergem, ainda, no que diz respeito a diminuicdo da
propaganda boca a boca a favor da empresa. Ja o entrevistado A afirma ser este o

principal motivo da sobrevivéncia da empresa no mercado.

Quanto a terceira pergunta do Roteiro de Entrevista, sobre a visdo que possuem do
contexto em que a empresa encontra-se inserida, A e B concordam com a
potencialidade lucrativa do mercado de seguranca e medicina do trabalho -
enquanto C nem manifesta opinido a respeito -, e reconhecem a qualidade técnica
do servigo prestado pela empresa como uma de suas maiores vantagens perante a
concorréncia. Entretanto, se por um lado A aponta a capacidade técnica de seus
funcionarios como principal fator responsavel pelo sucesso da empresa, B alega ser
o bom preco o fator que realmente seduz novos clientes e mantém a clientela ja
existente fiel & empresa. Ja para C, é mais por comodidade que alguns clientes

permanecem na empresa: “eles ja estdo acostumados e de certa forma até gostam
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do padrdo de atendimento da empresa, por isso vao ficando. Outros tém muita

consideracao pela fundadora e acreditam no potencial da empresa”.

Ja em relacdo a pergunta de niumero quatro, referente as estratégias utilizadas pela
empresa para lidar com a concorréncia, assim como B, o entrevistado C acha que a
diretoria ndo tem visdo de mercado e, em funcéo disso, ndo sabe como agir com as
empresas concorrentes, o que, de certa forma, ndo € desmentido por A, que afirma
nao se preocupar tanto com a atuagcdo da concorréncia, deixando apenas que 0s
técnicos de seguranca e os profissionais da saude monitorem o ambiente externo, e

informem, quando preciso, sobre a necessidade de qualquer mudanca.

“Nem a atual diretoria tem preparo técnico suficiente, nem a empresa tem recurso
para encomendar uma pesquisa de mercado, ou mesmo realizar as sugestdes de
melhorias que eu e outros técnicos fazemos. Entéo fica dificil mesmo lidar com a

concorréncia, vocé nao acha?”, expde B.

Todos os entrevistados concordam com a inexisténcia de planejamento na empresa,
compartilhando da mesma resposta a quinta pergunta do Roteiro de Entrevista,
sobre como se da o planejamento das acbes da empresa, sendo que B e C
defendem a introducao da pratica administrativa, enquanto A ndo vé necessidade de
mudar a rotina da empresa, alegando ser o ramo de seguranca e medicina do

trabalho “operacional mesmo, pouco dinamico”, afirma a Diretora Comercial.
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Segundo B, “é uma empresa que trabalha exclusivamente com prevencao, mas que
nao se previne contra absolutamente nada, risco nenhum, por isso estd em crise e

sem saber o que fazer”, enfatiza.

A e B ressaltam, ainda, que o processo de tomada de decisdo, por parte tanto da
diretoria, quanto do operacional, da-se apenas no momento em que surge uma
demanda e nunca com base na previsdo do surgimento dessa mesma demanda.

“Falta sincronia e sobra improviso”, reforca B.

Enquanto A prefere evitar reunides de balanco, o méximo possivel, C considera
essencial realizar reunides mensais de avaliacdo de desempenho, com o objetivo de
integrar os funcionarios e promover o compartihamento de informacdo e

conhecimento que venha contribuir para a evolu¢cdo do empreendimento.

Em relacdo a penultima pergunta do Roteiro de Entrevista, que questiona a natureza
das informacbes de mercado consideradas importantes por cada um dos
entrevistados, B e A compartiham da opinido de que o0s aspectos técnicos
referentes aos ramos de atuacdo dos clientes, ao tipo de maquinario que as
empresas utilizam e as funcbes que seus empregados desempenham, s&o as
informagdes relativas ao ambiente externo de maior valor para a empresa.
Principalmente para o Técnico, é fundamental manter-se atualizado e conhecer bem
cada uma dessas areas para que seja possivel, de fato, oferecer produtos capazes

de garantir a seguranca do trabalhador.
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J& internamente, A preocupa-se, principalmente, com a qualidade da relacdo entre
seus funcionarios, por saber que do trabalho em equipe depende o bom
desempenho da empresa. Por outro lado, C reclama da falta de comunicacao interna
e da indisciplina das funcionarias do operacional, que foram mal acostumadas pela

diretoria da empresa.

Na opinido de C, “falta a diretoria ter pulso firme com as funcionarias que abusam

das brechas dadas pela prépria direcdo da empresa”.

Como no restante das entrevistas, também houve variacdo nas respostas dos
entrevistados a sétima e Ultima pergunta do Roteiro, acerca dos pontos fortes e

fracos da empresa e das oportunidades e ameacas do mercado (QUADRO 4).

QUADRO 4
AJUDA ATRAPALHA
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OPORTUNIDADES AMEACAS
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No geral, A e B consideram a capacidade técnica dos funcionarios da empresa um
ponto forte; B e C concordam que a empresa esta tecnologicamente defasada, o que

configura uma fraqueza, e todos véem a concorréncia como uma forte ameaca.

J& em relagdo as oportunidades existentes no mercado, para a empresa, cada
entrevistado faz uma sugestao diferente, comprovando sua visao particular do que

poderia ser util a empresa.

As contradicdes entdo observadas entre algumas respostas dos entrevistados, e a
pouca concordancia de opinibes acerca dos pontos fortes e fracos da empresa, e
das oportunidades de mercado, mencionadas nas Analises SWOT, apenas reforcam
a falta de comunicacdo e de integracdo entre a diretoria e os funcionarios da
empresa, em todos os niveis, e dos funcionarios entre si, o que, por sua vez,

prejudica o compartilhamento de informacéao e o trabalho em equipe tao valorizado
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pela Diretora Comercial, explicitando, ainda, o excesso de informalidade praticado

pela empresa.

Apesar de o Unico herdeiro atuar como técnico de seguranca, a empresa possui
familiares a frente de sua direcdo (DRUCKER, 2001), e apresenta as caracteristicas
tipicas de uma empresa familiar defendidas por DRUCKER (2001), entre elas a falta
de um gestor neutro a familia e tecnicamente qualificado para integrar a alta
geréncia, dando suporte a diretoria ou mesmo assumindo a direcdo para o proprio

bem da empresa.

Entre as caracteristicas préprias as empresas de pequeno porte mais citadas pelos
entrevistados estdo: a falta de recursos; a pouca familiaridade da diretoria com o
ambiente externo e o planejamento estratégico; e a falta de estruturacdo da
comunicacdo interna (TERENCE e ESCRIVAO FILHO, 2001) que, por sua vez,
dificulta o desenvolvimento de sistemas de informacdo estratégica, nos moldes

recomendados por LEITAO (1993).

8.1. ADAPTANDO A CULTURA ORGANIZACIONAL
No que diz respeito a organizacdo da rotina e a otimizacdo do trabalho, faz-se
necesséaria a adocdo do planejamento estratégico, como solugéo, inclusive, para a

adaptacao de cultura necessaria a empresa.

A principio, a diretoria precisaria avaliar o proprio interesse em continuar com 0

negécio, para s6 depois comecar a elaborar as metas da empresa e estabelecer um
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foco de trabalho, ou seja, uma misséo clara e objetiva para ser seguida por seus
colaboradores. Determinadas as metas mais urgentes, num primeiro momento, é
hora de pensar nos meios necessarios a realizacao de cada uma delas, avaliando as
condi¢cbes existentes para tal (CHIAVENATO, 1987), a partir de uma analise das

forcas e fraguezas da empresa.

Antes de passar para a analise das oportunidades e ameacas do ambiente externo e
definir a visdo da empresa, seria importante a diretoria incluir os coordenadores de
setor no processo de avaliacdo interna, considerando que os colaboradores tém
muito a contribuir com suas experiéncias pessoais. A0S poucos, seria interessante
ampliar o numero de funcionarios participantes das decis6es da empresa, lembrando
que o objetivo é promover o compartilhamento de informacdo e conhecimento

(DAFT, 2005).

O empregado que tem uma idéia valorizada pela diretoria da empresa tende a

trabalhar mais motivado e a desenvolver melhor suas atividades.

Em tdpicos, os passos a seguir na primeira etapa de reestruturacdo da empresa:

» Rever o interesse em continuar com o negocio;

» Pensar no que quer para a empresa e definir as metas;

» Estabelecer um foco de atencédo: a missédo da empresa a ser seguida por

todos e divulgada externamente;
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» Organizar 0s meios necessarios a realizacdo, primeiro, das metas mais

urgentes;

» Convocar os coordenadores de setor para apresentar a primeira etapa de

reestruturacao da empresa e solicitar sugestoes;

» Refinar o projeto e dar inicio a segunda etapa de reestruturacdo da empresa.

Fortalecida a decisdo de adaptacéo da cultura, com o apoio dos colaboradores, sera
possivel introduzir no processo a avaliacdo dos mecanismos necessarios para lidar
com o mercado e garantir ndo sO a sobrevivéncia, mas o bom desempenho da

empresa no futuro.

Para isso, serd necessario comecar a monitorar o ambiente externo, em especial a
atuacao da concorréncia. Sendo assim, ou a diretoria se capacita para desenvolver
o trabalho, a principio, ou delega a funcéo para algum funcionario, estando disposta

a capacita-lo para tal.

Como os entrevistados B e C ja deixaram claro quais mudancas sdo necessarias
para o crescimento da empresa, a diretoria precisara avaliar suas prioridades, mais
uma vez, para entdo tomar as decisdbes que, de fato, viabilizardo as melhorias

sugeridas pelo Técnico de Seguranca e a Coordenadora do Operacional.
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O momento, portanto, € de fazer escolhas, algumas dificeis ou arriscadas, mas
necessarias a solucdo de grande parte dos problemas da empresa. E hora de

apostar as fichas disponiveis.

Segunda etapa de reestruturacdo da empresa:

» Diretoria inicia monitoracdo sistematica do ambiente externo, através, num
primeiro momento, da orientacado dos coordenadores da técnica e da saude, e
inicia 0 mapeamento dos caminhos necessarios a tal monitoragcdo, com o
objetivo de capacitar-se para desenvolver o trabalho com mais autonomia,

pensando no estabelecimento de um sistema de informacéo estratégica.

» Diretoria, apoiando algum funcionario que sera capacitado para tal, introduz a
pratica do planejamento estratégico com base nas primeiras informacgdes

monitoradas do ambiente externo e interno.

» A partir dai, segue atualizando as metas, e 0s meios necessarios a realizacéo
das metas propostas, com o foco sempre no futuro, ou seja, na viséo

estabelecida para a empresa.

Levara um tempo até que todos se acostumem com a novidade e que a propria
diretoria se familiarize com seu novo oficio e aprimore suas capacidades. E somente
com a pratica que a adaptacdo de cultura em si sera definitivamente incorporada
pela empresa, quando o planejamento estratégico podera, entdo, evoluir para uma

gestao do conhecimento, objeto para um estudo de caso futuro.
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A FIG. 4 resume o fluxo de trabalho para a futura adaptacédo de cultura da empresa

as exigéncias do mercado.

REVER O INTERESSE
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REFINAR O PROJETO
E
INICIAR A 22 ETAPA
DE REESTRUTURAGCAO

INICIAR MONITORAGAO
DO AMBIENTE EXTERNO
E ESTABELECER UM
SISTEMA DE INFORMACAO
ESTRATEGICA

INTRODUZIR
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
COMO ELEMENTO
ORGANIZACIONAL E DA CULTURA
DA EMPRESA

FIGURA 4
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9. CONCLUSAO

O Planejamento Estratégico, ainda que simplificado ou em fase de implementacéao, &
elemento fundamental para o desempenho e crescimento de uma pequena empresa
familiar, visto que possibilita a organizacédo dos processos e o fluxo das informacdes
de valor, auxilia na formulacdo das regras necessarias e direciona as tomadas de

deciséo de seus gestores.

A propdésito, em casos como 0 aqui analisado, o mais prudente, como ja sugere a
literatura, € comecar aos poucos, realizando uma etapa de cada vez, controlando
bem as tomadas de decisdo e respeitando as limitacdes técnicas e financeiras do
negocio, no sentido de prevenir dores de cabeca, ou pior, a frustracdo de uma

expectativa que pode ser decisiva para o futuro da empresa.

Acredita-se que o objetivo do trabalho, de verificar se a empresa planeja suas acoes,
analisar o desempenho de suas praticas de gestdo e propor melhorias ao modelo
administrativo identificado, foi alcancado. No entanto, pela natureza da propria
monografia, e em funcdo da escassez de tempo para a elaboragcdo de um trabalho
mais aprofundado, ndo foi possivel entrevistar outros colaboradores, muito menos
elaborar um modelo de planejamento estratégico completo, com todos o0s seus

constituintes.

E esperado com as informagbes aqui levantadas e a apresentacéo dos resultados
da pesquisa para a diretoria, ensejar condicbes a empresa de se reposicionar num

primeiro momento e fazer-se realmente competitiva e lucrativa no menor tempo
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possivel, sendo a adaptacao da cultura organizacional, proposta no capitulo anterior,

0 primeiro passo para a reconquista da sua imagem e do seu espago no mercado.
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APENDICE 1

Roteiro de Entrevista

1.

Qual é o papel da empresa e qual é 0 seu papel na empresa? Que cargo exatamente vocé
ocupa na empresa e que tipo de decisdes costuma tomar?

Que imagem a empresa passa para 0 mercado hoje e qual é a sua opinido sobre essa
imagem?

Que visdo vocé tem do contexto da empresa? Ou seja, que visdo vocé tem do mercado em
que a empresa encontra-se inserida (medicina e seguranc¢a do trabalho), considerando que
dele fazem parte os clientes, os fornecedores e os concorrentes da empresa; 0 governo, com
suas regulamentacdes; a tecnologia; a globalizagcéo etc?

De que maneira a empresa lida com a concorréncia? Que estratégia(s) a empresa utiliza para
se fazer competitiva no mercado?

A empresa costuma planejar suas a¢des ou apenas executa as tarefas do dia-a-dia seguindo
sempre a mesma rotina? Se costuma planejar, como se da esse planejamento, ou seja, com
que periodicidade ele ocorre; quem o executa e como; e com que foco exatamente?

Que informacdes de mercado e sobre as rotinas da empresa e seus colaboradores vocé julga
importantes. Ou melhor, que informacBes a respeito dos ambientes externo e interno
costumam pautar suas decis6es?

Aponte os pontos fortes e fracos da empresa e identifique as ameacas e oportunidades do

ambiente externo.

Exemplo de Matriz SWOT (explicar o funcionamento da analise para o(a) entrevistado(a)):

AJUDA ATRAPALHA
e)
L
< O
Z <

e % FORCAS FRAQUEZAS
2
x
)

OPORTUNIDADES AMEACAS

m
=
£ z
w Ww
£ O
i




