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Resumo 1

NAKAMURA, M. M. (2000). Estratégia empresarial para as pequenas e
médias empresas. Sao Carlos, 2000. Dissertac@o (Mestrado) - Escola de

Engenharia de S&0 Carlos, Universidade de Sao Paulo.

O principal objetivo da pesquisa foi propor recomendacdes préticas
sobre Estratégia Empresarial para as pequenas e meédias empresas. Esta
preocupacéo justifica-se pelo fato de que a maior parte da literatura sobre o tema
Estratégia, assim como as Teorias Administrativas, estéd baseada em grandes
empresas. A revisao bibliografica revela que o Pensamento Estratégico Empresarial
fundamenta-se no processo formal de formulacac e estabelecimento de planos
como forma de influenciar e moldar o comportamento de uma organizacdo. A
gestao através do processo formal adequa-se muito bem as grandes organizagdes
burocraticas, onde a formalidade e a impessoalidade propiciam a eficiéncia dos
planos. Entretanto, numa pequena empresa a informalidade e a pessoalidade s&o
caracteristicas marcantes, fazendo com que a eficiéncia dos plancs em conseguir
"~ prever e moldar o comportamentc da organizacéo fique, muitas vezes,
comprometida. Desse modo, foram executadas as seguinies etapas:
¢« analise dos fundamentos tedricos do processo formal de formulagéo e
estabelecimento da Estratégia Empresarial através do estudo da origem e
evolucdo do Pensamento kEstratégico Empresarial;

= avaliacdo da utilidade deste processo a gestdo das pequenas e médias
empresas através de trabalho de campo em cinco empresas;

s proposi¢ao de recomendacdes praticas exequiveis ac pequeno empresario.

Palavras-chave: estrategia empresarial; pequenas e médias empresas;

recomendacoes priticas
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Capituio 1 - Introdugao 1

A necessidade de coordenar as atividades desenvolvidas em grupo
sempre esteve presente em nossa sociedade. Porém, o surgimento da
Administracdo enquanto area de estudo, como apresentada na literatura
atualmente, remonta ao comeco deste século. O inicio do desenvolvimento das
Teorias Administrativas ocorreu num momenio em que as empresas passavam |
pela transicdo do modo de produgdo artesanal para o sistema de produgac em
massa, acompanhada da crescente divisdo do trabalho.

Desde entdo, a Administragdo vem peréorrendo um caminho
evolutivo, onde inimeras teorias e seus respectivos autores t&m contribuido para a
compreensio do fendmeno administrativo através de diferentes abordagens, cada
qual influenciada pelas idéias dominantes de sua epoca.

Essa variedade de teorias e abordagens “tem resultado em extrema
confusio quanto 2o gue é Administracao, o que é Tearia de Administrac&o, e como
deve ser estudada a Administracéo” (KOONTZ & O'DONNELL, 1974, p. 33).

Escrivio Filho (1295) propbe uma sistematizacdo e classificacao
dessa “selva das Teorias de Administracdc” (KOONTZ & O'DONNELL, 1974, p. 33),
como mostra o quadro 1, onde coloca o desenvolvimento do Pensamento
Administrativo e suas diversas Teorias dentro de uma evolugdo historica. A partir
deste quadro e baseado nas idéias de Abreu (1982), pode-se identificar quatro
grandes momentos do Pensamento Administrativo:

» 1% Momento: Movimento da Racionalizagdo do Trabalho

» 2% Momento: Movimento das Relagdes Humanas

o 32 Momento: Movimento do Estruturalismo / Sistémico

e 4° Momento: Movimento da Contingéncia

Dentro desta visao, a Administracdo caracteriza-se como um
fendmeno histérico-social pois esta intimamente relacionada com © contextc em

que se desenvolve.
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O quadro 1 mostra que apesar da existéncia de inumeras teorias
administrativas, alguns temas organizacionais tém recebido a ateng&o dos
estudiosos da area. Para Escrivéo Fitho (1995) exisiem cinco temas fundamentais
que podem auxiliar no estudo da Administragdo: Tecnologia, Comportamento,
Decisdo, Estrutura e Estratégia.

DISCIPLINAS
ENGENHARIA PSICOLOGIA PSICOLOGIA SOCIOLOGIA ADMIN]STRA(}.E«O
MOVIMENTGS SOCIAL
GERENCIA
1900 GERENCIA CIENTIFICA PSICOLCGIA INDUSTRIAL AOMIESTRATIVA
MOVIMENTG DE s MRS ERpERS FaYOL
CIONALIZAGAD GILBRETH MYERS Sk
Di ABALHO VITELES MOONEY
LAvIS
™~ “PRODUCTION RELAGEES HUMANAS SISTEMA SISTEMA PROCESSUAL
1940 MANAGEMENT MAYO COGPERATIVG SOCIAL
LEWIN NEWMAN
MOVIMENTO KIMBALL ROETHLISBERGER BARNARD PARSONS KOONTZ & O'DONNEL
DAS RELAGCQES FILIPETTI HOMANS MERTOM DALE
HUMANAS $.C.A BROWN TERRY
ZALEZNIK DRUCKER
ODIORNE
“OPERATIONS AND s6cio- ;g::gam- RACIONALIDADE INSTITUCIONAL PLANEJAMENTO
41855 MANAGEMENT TECNIEO | ppoaniza- LMITADA ESTRATEGICO
SELZNICK
MOVIMENTO BUFFA i | EONAL GOULDNER CHANDLER
bo SKINNER RICE MASLOW SIMON BLAU ANSOFF
ESTRUTURALISMC HAYES MILLER Mﬁ?é%RGTOR MARCH ETZION: ANDREWS
WHEELWRIGHT CYERT W.R. SCOTT
SISTEMICD EMERY HERZBEAG
ARGYRIS
BENNIS
TECNCLOGIA QUALIDADE CULTURA PAPEIS GERENCIAIS ESTRUTURALISTAS COMPETITIVIDARE
18760 DE VIDA NO EMPIRICOS
WOODWARD TRABALHO
MOVIMENTO DAS THOMPSGN SCHEIN MINTZBERG HALL MILES 2 SNOW
CONTINGENCIAS § (AwRENCE & LORSCH DAVIS KOTTER PETTIGREW PLISH PORTER
AMBIENTAIS PERROW CHERMS HAGE
AIREN
TEMAS _ .
CRGANIZACIONAIS § TECNOLOGIA COMPORTA- DECISAD ESTRUTURA ESTRATEGIA
RELEVANTES MENTO
Fonte: Adaptado de ESCRIVAQO FILHO (1985)
Quadro 1 - Evolugdo Histérica das Teorias Administrativas

1.1. CARACTERIZAGCAQ DO TEMA DA PESQUISA

Dentre esses temas organizacionais relevantes, a Esiratégia tem
despertado grande interesse entre tedricos e profissionais da area (BERTERO,
1994).

A Estratégia pode ser definida como “... a preocupacao em alcancgar
um frabalho previsivel através do emprego de conhecimentos relacionados ac
estabelecimento de pianos na organizagéo. Plano é uma nomenclatura geral para

estratégias, objetivos, metas, procedimentos, métodos. Plano é uma forma de
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restringir a érea de julgamento individual por meio do estabelecimento prévio de
regras de deciséo” (ESCRIVAQ FILHO,1995, p. 109-110).

Esta preocupacio central do tema Estratégia com o estabelecimento
de planos na organizacdo explica-se a0 analisarmoes a origem de seu conceito.
Segundo Motta (1991, p. 79), “a palavra estratégia tem origem grega e servia para
designar a funcao administrativa do generalate”, sendo que “ao longo dos anos foi-
se criando uma arte ou mesmo uma idéia de ciéncia de se elaborar planos de
guerra que passou a ser denominada de estratégia”.

Embora apresente diferencas, & inegavel que o pensamento
estratégico militar influenciou o pensamento estratégico empresarial. A transposi¢ao
do conceito de Estratégia do meio militar para o empresarial ocorreu através do
processo formal de formulagéo e estabelecimento de planos na organizacao. Um
exemplo disso & o conceito de Unidades Estratégicas de Negobcio (UEN), onde
varios agrupamentos (negocios), embora tenham funcdes diversas (mercades
diferentes), sdo comandados atraves de um planc, com o mesmo objetivo.

Desde o inicio do desenvolvimento das Teorias Administrativas, os
estudiosos da drea estratégica tém enfatizado a gestdo através dos planos como o
meio mais eficiente para coordenar as atividades empresariais. Os planos, como
instrumentos de coordenacgéo, sdo apenas um dos meios existentes para moldar o
comportamento das pessoas na organizacao. Qutras formas sdo a gestdo através
da Tecnologia, do Comportamento, da Estrutura e da Decisdo (ESCRIVAQ FILHO,
1995).

A precupacao desta pesquisa esta centrada no tema Estratégia
Empresarial, neste caso entendido como o processo formal de formulagdo e
estabelecimento de planos nas organizagdes. Desse modo, o tema da pesquisa é
“Estratégia Empresarial”,

1.2. FORMULACAOQ DO PROB.LEEV%A DE PESQUISA

A exemplo das Teorias Administrativas, a maior parte da literatura
disponivel sobre o tema Estratégia Empresarial tem o seu enfoque voltado para as
grandes empresas, aquelas com uma estrutura altamente burocratizada, sendo
porianto, os seus modelos adequados a esse tipo de sistema social.

Ao mesmo tempo, observamos que 0s conceitos administrativos e os
modeios de gestdo utilizados pelo pequeno empresario brasileiro, na sua maioria,

sdo baseados em paradigmas, ideologias gerenciais, estruturas e necessidades
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pouco adequadas & gestdo das pequenas empresas. O que ocofre € a simpies
incorporagao de experiéncias e modelos empresariais ja consolidados, sem sequer
guestionar a sua validade e adequagao.

A partir destas premissas sobre Estratégia Empresarial, a saber,
pensamento estabelecido baseado nas grandes empresas e de pouca adequagao a
gestdo das pequenas empresas, ¢ problema de pesquisa define-se da seguinte
forma: “Até que pornto o processo formal de formulagdo e esfabelecimento da
Estratégia Empresarial pode ser 0tii a gestio das pequenas e médias

empresas?”

1.3. OBJETIVOS DA PESQUISA
O principal objetivo da pesquisa & “propor recomendacdes
praticas sobre Estratégia Empresarial para as pequernas e médias empresas”.
Como objetivos secundarics, pode-se colocar:
s analisar os fundamentos tedricos do processo formal de formulagdo e
estabelecimento da Estratégia Empresarial;
s avaliar a adequagio e utiidade deste processo & gestdo das pequenas e
medias empresas;

s Dropor recomendacgdes exequiveis ao pequeno empresario.

1.4. JUSTIFICATIVA

E inegével a relevancia das pequenas empresas no atual cenario
sécio-econdmico brasileiro. Como importante fonte de empregoes ou arrecadagao de
impostos, as pequenas empresas sdo, também, responsaveis por uma boa parcela
da produgao nacional.

Apesar da existéncia de érgdos de apoio como o0 SEBRAE, boa parte
das pequenas empresas brasileiras apresentam-se pouco inclinadas a inovacie
empresarial: limitam-se a copiar tecnologias e formas de gestdo de grandes
corporagfes que pouco se adequam a sua realidade.

A partir da reflexdo sobre as particularidades das pequenas
empresas e a adequagao das Teorias Administrativas ao contexto brasileiro, poder-
se-a contribuir para a formulagdo de formas de gestdo mais compativeis com as

necessidades reais presentes nas pequenas empresas brasileiras.
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Neste cenaric, a questdo da esiratégia empresariat € de fundamental
importancia. Segundo Porter (1995), quanto menor a empresa mais importante € a
estratégia. Isto porque as empresas menores, ao contrario das gigantes, sao mais
sensiveis as variacbes do mercado e, por isso, precisam perceber o ambiente
competitivo com maior clareza e rapidez para garantir a sobrevivéncla nos
negocios.

Porem, Pinheiro (1996) ressalta que existem muitas divergéncias
entre os estudiosos quanto & aplicabilidade dos conceitos sobre estraiégia
empresarial com relagdo a paises como o Brasil, particularmente com referéncia as
pequenas empresas.

A teoria sobre Estratégia Fmpresarial [Fayol, Newman, Koonfz &
O'Donnell, Drucker, Ansoff, Andrews, Porter, Hamel & Prahalad, entre outros]
enfatiza a abordagem do processo formal de formulagdo e estabelecimento de
planos, ou seja, a gestdo feita através dos planos. Esta forma de administrar
adequa-se muito bem a organizacdes burocraticas como as grandes empresas,
onde as relagbes possuem carater formal e impessoal, propicics a0
desenvolvimento dos planos. Embora a sua utilizag&o também seja relevante nas
pequenas empresas, o processo formal corre o risco de tornar-se pouco adeguado
2 gestio dessas empresas, onde a informalidade e a pessoalidade s3o
caracteristicas marcantes, podendo comprometer 2 consecu¢éoc dos objetives a
serem atingidos.

Desse modo, € necessario repensar e adequar a estratégia
empresarial &8s pequenas empresas, para que gue ela seja util e auxilie o pegueno

empresario na gestdo de seu negdcio.
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2.4. ORIGEM E EVOLUCAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO
EMPRESARIAL

E possivel compreender a Evolugdo do Pensamento Estratégico
Empresarial a partir dos periodos e principais momentos da Evolugdo do
Pensamento Administrative, a saber: Racionalizacdo do Trabalho, Relagbes
Humanas, Estruturalismo / Teoria dos Sistemas e Contingéncia. Assim, este

capitulo estrutura-se de acordo com estes momentos.

2.1.1. PRIMEIRO MOMENTO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO
A QOrigem do Pensamento Estratégico Através do Plano
2.1.1.1. CONTEXTO DA EPQCA

O inicio do século XX caracterizou-se como um periodo de grandes
mudancas e transformag¢des na sociedade. A Revolugdo Industrial e suas
consequéncias mostravam ac mundo um novo estilo de vida, até entado inédito.
Impulsionada pelas invencgoes e descobertas, a humanidade se rendia ao rigor e a0
racionalismo da Ciéncia.

Neste contexto, os meios e o modo de produgdo também se
alteraram. Houve a passagem do sistema artesanal de producao para a producaoc
em massa das megaempresas, resultantes de fusdes de varias outras empresas
menores.

Segundo Touraine (1978) , esta transic&o pode ser descrita como a
passagem de um periodo caracterizado pela predominéncia da agdo auténoma do
operario qualificado, chamado de sistema tradicional de trabalho, a outro onde a
organizacdo centralizada do trabalho se alia ao trabalho de execucgdo direta,

denominado sistema racionalizado de trabalho.
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Ainda no século XX, as empresas, impedidas de planejar e prever o
processo de fabricacdo devido as condigBes econdmicas e tecnicas de produgéo
precédrias, contentavam-se em distribuir o trabaiho aos operarios, capazes de
adaptar-se a tarefas variadas e sobretudo de organizarem o préprio trabalho, isto &,
escolher as ferramentas e os métodos mais adequados.

Touraine (1978, p. 447) coloca que nesta época “as empresas ndo
s&o mais que a coexisténcia de dois mundos: o da fabricagdo, em que ¢ operario
qualificado possui ampla autonomia de decisdo, e o da gestdo, inteiramente
reservado 3 iniciativa patronal”, como mostra a figura 1.

O surgimentc do sistema racionalizado esta ligado a possibifidade de
prever, organizar e controlar o trabalho. O carater mais notério &, sem duvida, ¢
desenvolvimento numérico dos operarios especializados e a eliminacidc dos
operarios qualificados das oficinas de fabricacdo submetidas ao trabatho em grande
série, isto e, a produgao em massa.

Outra mudanca visivel em relacdo aoc antigo sistema de trabalho foi a
total submissao dos operdrios especializados & organizac&o centralizada do
trabalho, levando-os a uma alienagéo guanto a tomada de decisdo. Ja ndo é mais a
habilidade ou a capacidade de executar uma operacdo manual que define o
trabalhador, mas sim a aptiddo para adaptar-se as condigdées da producgdo
mecanizada e em grande série, caracterizandoc © operario especializado da

indastria moderna, assim como prescrevera Taylor.

GESTAQ
(PROPRIETARIO)

FABRICACAO
(OPERARIOS QUALIFICADOS)

Figura 1 - Sistema Tradicional de Trabalho

A diviséo do trabalho e da organizagdo social da fabrica traduz a
sujeicBo dos operarios a organizacdo técnica. A partir do momento em que a
industria entra no novo sistema de trabalho, passa a depender, em grande parte,

das decisdes tomadas por técnicos responsaveis pela organizacdo do trabalhoe.
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Sem perder toda a importéncia, a experiéncia se subordina ao conhecimento
técnico.
Dessa maneira, temos ¢ acréscimo de uma camada intermediaria na

estrutura organizacional das empresas, formada pela média geréncia.

GESTAO
(DIRIGENTES)

_ ADMINISTRACAC E ORGANIZACAO DO TRABALHO
(ENGENHEIROS TECNICOS)

FABRICAGAD
(OPERARIOS ESPECIALIZADOS)

Figura 2 - Sistemna Racionalizado de Trabalho

Esta situacdo desencadeou todo um processo de burocratizagdo das
empresas, na medida em gue suas estruturas tornaram-se gigantescas e sua

gestdo mais complexa.

2.1.1.2. © MOVIMENTO DA RACIONALIZAGAO DO TRABALHO

Durante muitos séculos, ¢ munde foi governado pela tradigdo,
considerada a fonte de todo o conhecimento e poder. Porém, no século XVII,
Descartes nega todo o conhecifnento recebido anteriormente e, assim, inicia-se 2
substituicao do tradicional pelo racional. No século XVII, o racionalismo atinge o
seu apogeu, para no século seguinte, influenciar o campoe das Ciéncias Fisico-
Matematicas e, posteriormente, as Ciéncias Sociais (MOTTA & PEREIRA, 1991).

Apesar do homem ter se preocupado com a coordenacac de
esforcos & a boa administracéo j& no comego da civilizaco, foi apenas no inicio do
século XX que se vislumbrou a possibilidade de estucar a Administracio através de
metodos racionais ou cientificos. Assim nascia o primeiro movimento dentro da
Administragio, o Movimento da RacionalizacZo do Trabéého.

Mas essa vitoria do racionalismo scbre o tradicionalismo “ndo levou
imediatamente ao emprego de métodos racionais na execucio e organizacao do
trabalho”, tarefa esta que coube aos pioneiros deste movimento, “que trouxeram de
forma brilhante para o campo do trabalho humano os principios do racionalismo,
criando a ‘Ciéncia da Administrag@o’ “(MOTTA & PEREIRA, 1991, p. 170).
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Entre esses pioneiros, destacam-se dois engénheiros: Frederick
Winslow Taylor, americano, e Henri Fayol, francés.

Taylor preocupou-se em aumentar a eficiéncia da industria atraves
da racionalizacio do trabalho do operario, uma vez que “._. iniciou a implementacao
de seus métodos no chdo-de-fabrica” (WREN, 1979, p. 229), para entdo
sistematizar seus principios & mecanismos. Dai a sua énfase na analise e divisdo
do trabalho do operario, onde predominava a atencdo para o método do trabalho,
para 0s movimentos necessarios & execucao de uma tarefa e para o tempo-padrao
determinado para a sua execugao.

Por essas razbes, “todas as suas experiéncias, inclusive a mais
famosa delas, referente a técnica de transportar barras de ferro, com a qual
conseguiu um aumento na capacidade de transporte do operario de 12 para 47
toneladas por dia, relacionavam-se com o aumento da produtividade do trabatho de
operérios, usando ou ndo maguinas e ferramentas” (MOTTA & PEREIRA, 19981, p.
171-2). '

Jé& Fayol, esforgou-se no sentido de racicnalizar o trabatho do
administrador propriamente dito e a estrutura das empresas, através da forma e
disposicao dos orgaos componentes da organizacdo e das suas inter-relacdes
estruturais. Por este motivo, o trabalho pioneiro de Fayol inaugurou a corrente dos
Anatomistas-Fisiclogistas, devido ao enfoque na estrutura e no funcionamento da
organizagdo (CHIAVENATO, 1983). '

~ Dentro desta abordagem, Fayol “construiu seu sistema de

administragdo geral a partir do ponto-de-vista do executivo” (WREN, 1979, p. 229),

e entdo, sob esta perspectiva, definiu principios e elementos de administragcao, que

tiveram duas preccupacdes basicas:

o caracterizar as funcoes do administrador, identificando normas e principios de
organizagao capazes de garantir, de maneira eficiente, o funcionamento da
empresa;

¢ Indicar a meihor forma de organizar a estrutura de uma empresa.

Segundo Motta & Pereira (1991, p. 172), “de um modo geral, a
diferenca de método e a diferenca de ponto de focalizacdo, um interessado mais
pela base, outro mais pela clipula das empresés ..., fez com que as obras de
Taylor e Fayol se complementassem.

Este fato n&o chega a surpreender, uma vez que “Taylor comecou

como um operario € assim trabalhou até chegar ao nivel de geréncia”, enquanto
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que “Fayol iniciou-se como um executive junior’ (WREN, 1979, p. 229) e logo

integrou-se a alta administragdo, ocupando cargos de direcio.

Apesar disso, “por serem ambos engenheiros e terem vivido na
mesma época, ha uma série de pontos de contatc em suas obras”™ (MOTTA &
PEREIRA, 1991, p. 171). Devido a essas semelhancas, pode-se colocar algumas
idéias centrais que caracterizaram o Movimento de Racionalizagdo do Trabaiho,
também chamado de Escoela Classica:

e O conceito de ‘Homo Economicus’, onde o homem & considerado um ser
eminentemente racional e que ac tomar uma decisdo conhece todas as
alternativas possiveis, privilegiandc o aspecto econdmico;

e E funcdo primordial do administrador determinar a ‘Gnica maneira certa de
executar o frabatho’ e buscar a estrutura organizacional mais adequada, gue
garanta o funcionamento eficiente da organizacio;

» Quanto mais dividido e especializado for o trabatho em uma organizacao, mais
eficiente sera a empresa.

O pensamento central desse movimento “pode ser resumido na
afirmacdo de que alguém sera um bom administrador & medida que planejar
cuidadosamente seus passos, que organizar e coordenar racionalmente as
atividades de seus subordinados e que souber comandar e controlar tais atividades”
(MOTTA, 1994, p. 3-4).

Em suma, os tedricos do Movimento da RacionalizacZo do Trabalho
acreditavam que “a Administracdo é uma ciéncia, um conjunto de conhecimentos
sistematica e racionalmente organizados. Ela é constituida de principios - os
chamados principios de administragdo -, os quais teriam origem, de um lado, em
experiencias cientificas relacionadas com o trabalho e sua produtividade e, de
outro, no método logico-dedutivo. Ao administrador caberia aplicar esses principios,
clara e precisamente definidos pela Escola Classica. Dessa forma, ele estaria

dando ao seu trabalho uma dimenséo cientifica ¢ tomando-o muito mais eficiente”
(MOTTA & PEREIRA, 1991, p. 186).

2.1.1.3. A ORIGEM DG PENSAMENTO ESTRATEGICO ATRAVES DG PLANO

O pensamento estratégico empresarial, por meio de sua fase mais
moderna, a compeiitividade, revela-nes a influéncia da visao militar relativa ao

assunto. A competitividade diz respeito a um estado de 'guerra’ entre as empresas
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e, como cada uma delas concentra seus ‘exércitos’ [recursos] para o ‘ataque’ ao
‘inimigo’ [concorrente]. |

Segundo Motta (1991, p. 79), “a palavra estratégia tem origem grega
e servia para designar a funcdo administrativa do generalato”, sendo que “ac longo
dos anos foi-se criando uma arte ou mesmo uma idéia de ciéncia de se elaborar
planos de guerra que passou a ser denominada de estratégia”.

Embora apresente diferencas, € inegavel que o pensamento
estratégico militar influencicu o pensamento estratégico empresarial. O ensino da
estratégia aplicada ao meio empresarial teve inicio no comego deste seculo, nos
Estados Unidos, através de cursos de Politica de Negocios.

Nesses cursos de Politica de Negocies transmilia-se uma visao
integrada da empresa e utilizava-se uma abordagem pratica (BERTERO, 1982,
p.481). E facil entender a necessidade de integrago e praticidade desses cursos.
Em principio, as empresas eram pequenas e produziam uma linha bastante
reduzida de produtos para um mercado local. Nestas condi¢des, o proprietario
controlava todas as areas funcionais de uma maneira informal. A expans&o do
mercado altercu. o volume de produgdo, a linha de produtos, a forma de
distribuicdo, etc. Em conseqléncia, as areas funcionais sairam das maos do
empresario e ganharam autonomia. A necessidade de formalizar o processo
decisorio e integrar essas areas deu origem a area de estudo de Politica de
Negbcios, ou, de forma mais atual, denominada de Estratégia.

A Estratégia Empresarial, através de uma abordagem integradora da
empresa, caracteriza-se como uma area de estudo dentro das Teorias
Administrativas que ja passou por diversas fases e que também teve varios nomes
(BERTERQO, 1985), acompanhando a evolugdo do Pensamento Administrativo
desde os primdrdios, com o Movimento da Racionalizacdo do Trabalho, até os
tempos atuais, onde a palavra-chave é competitividade. |

Neste percurso, terminologias como programas de acéo, diretrizes de
negécios, planejamento estratégico e administragdo estratégica ja foram utilizadoes
como referéncia a esta area.

Embora boa parte dos autores da area estratégica [HOFER et al
(1980, p.4-9), HOFER & SCHENDEL (1978, p.12-8), SCHENDEL & HOFER (197¢,
p.7-11), FISCHMANN (1987, p. 31-4), ZACCARELLI (1995, p. 22), entre outros]
considerem a década de 80 o marco inicial da estratégia nas empresas, 0

Pensamento Estratégico Empresarial teve origem através da preocupacio com o
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processo formal de formulacéo e estabelecimento de planos como instrumento de
integracdo e coordenagdo das atividades intemas da empresa, ponto bastante
enfatizado por Fayo! ja no inicio do século. Este fato explica-se “em parte porque os
problemas de organizacdo interna eram mais prementes, porque vivia-se num
periodo francamente n&c-intervencionista, ou ainda, porque muitos grupos ainda
nao se encontravam organizados, as organizacfes voltavam-se para si mesmas’
(MARINS, 1996, p. 23). ,

No inicio deste século, Fayol ja definia a administracdo como a
pratica conjunta de atividades de previsdo, organizag&o, comando, coordenacgéo e
controle. A atividade de previs&o esta muito proxima da idéia de planejar a agcéo da
empresa ou, como se diz na linguagem empresarial moderna, definir a estratégia.

De acorde com Fayo!l, o quadro administrativo de uma empresa deve -
organizar, comandar, coordenar e controlar, sempre com ¢ objetivo de se atingir o
que foi estabelecido no plano. Dessa forma, ja demonstrava sua crenga na
eficiéncia do plano para dirigir uma empresa, ao qual ele chamou de programa de
acao, sendo que a sua preparacao “é uma das operactes mais importanies e mais
dificeis de toda empresa; ela pde em jogo todos os servigos e todas as funcdes e,
particularmente, a fungdo administrativa® (FAYOL, 1989, p. 865).

Porém, o que realmente se cobserva é que desde 0 seu inicio com
Fayol até a Segunda Guerra Mundial, ou seja, durante a primeira metade deste
século, o conceito de Estratégia em Administra¢do poucc se alterou.

O plano formal, suportado pelo principio da autoridade organizacional
e unidade de comando, era o instrumento que garantia & unidade das empresas e,
conseqlentemente, maior eficiéncia. Em esséncia, isto representava para a época

o que nds modernamente denominamos de Estrategia.

2.1.2. SEGUNDO MOMENTO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO
O Planoc como instrumente Integrador e Coordenador

2.1.2.1. CONTEXTO DA EPOCA

A partir de 1930, influenciadas pela grande crise econdmica mundial
do ano anterior, as empresas intensificaram a busca pela eficiéncia, sendo que
devido a este fato, “nessa época, a preocupacgac dbs administradores e
empresarios recaia sobre o aumento da produtividade e, portanto, sobre a reducdo
de custos" (MOTTA, 1924, p. 18).
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Ao mesmo tempo, ‘j& se comegava a verificar que o metodo proposte
por Taylor ndo era, por si s6 capaz de aumentar a produtividade dos operarios na
medida desejada” (MOTTA & PEREIRA, 1991, 183).

Tentando responder a essa nova necessidade, alguns tebricos foram
a campo realizar experiéncias em busca de novas alternativas para o alcance de
maior produtividade e conseqlente eficiéncia.

Partindo ainda dos pressupostos do Movimento da Racionalizacéo
do Trabalho, considerando ¢ homem um ser totalmente racional dentro do modelo
de ‘homo economicus’, em 1927, alguns professcres da Universidade de Harvard
comegaram a realizar estudos na fabrica de equipamentos telefonicos da Western
Electric, em Hawthorne, proximo & cidade de Chicago. Na realidade, essa pesquisa
iniciou-se em 1824, por iniciativa da empresa e foi definitivamente encerrada em
1932. _

Em 1927, a equipe de Harvard chefiada por Elton Mayo, partiu das
mesmas premissas que Taylor na tentativa de determinar a relagio existente entre
as condigbes fisicas do ambiente de trabalho [a intensidade de iluminacio] e a
produtividade dos operérios, acreditando estar ai “a resposta ac problema, o
complemento necessario as teorias da Escola Classica” (MOTTA & PEREIRA,
1991, p. 188). '

Porém, a medida que as pesquisas avancavam, cada vez mais 0s
resultados esperados ndo se confirmavam, o que deixou o0s pesquisadores
surpresos. Evidentemente, outros fatores que ndo estavam sendoc considerados
pela equipe também influenciavam a produtividade dos trabalhadores.

Dessa maneira, surgia uma nova abordagem deniro da
Administracdo, denominada de Escola de Relagbes Humanas, ou de modo mais
geral, Movimento das Relagbes Humanas, caracterizando o Segundo Momento do
Pensamento Administrativo. .

Para Motta & Pereira (,1 991), trés fatos estdo ligados & origem desse
novo movimento;

o a realizacdo das experiéncias de Hawthorne; ,

s 0 grande desenvolvimento e divulgag&o das Ciéncias Humanas, particularmente
da Sociologia e Psicologia, a parﬁr da década de 30, contribuindo para uma
vis&o mais humanistica da Administragdo;

o a mudanga do sistema de equilibric de for¢cas entre os operérios e a

administraggdo, sendo que enquantc no Movimento da Racionalizagéo os
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conflitos internos eram resolvidos através da forga, no Movimento das Relagbes
Humanas, buscou-se a integracéoc entre a administracdo e os operarios.
Estes fatos influenciaram decisivamente a evolugao do Pensamento

Administrativeo.

2.1.2.2. O MOVIMENTQ DAS RELACOES HUMANAS

Pode-se afirmar que o Movimento das Relacdes Humanas coloca-se
numa postura oposta ao do Movimento da Racionalizacdo do Trabalho, pois
“enquanto a Escola Classica tem como ponto de referéncia a estrutura formal”, no
Segundo Momento do Pensamento Administrativo o enfoque recai sobre a estrutura

[

informal, visando “... & integracdo do trabalhador a sua empresa, dando-lhe
oportunidades crescentes de participacdo no processo decisdrio, de comunicagao
com 0s companheiros de equipe, de variedade no trabalho ...” (ABREU, 1982, p.
44).
Grande parte dos autores desse movimento colocam que a
colaboracdo e o trabalho em grupo representam uma outra alternativa para as
empresas atingirem a eficiéncia organizaciona!l e operacional, em contrasie com a
abordagem classica (WREN, 1979).
Segundo Etzioni (1980, p. 57-64), as principais conclusées do
Movimento das Relacbes Humanas, a partir dos experimentos de Hawthorne, so:
e O nivel de producdo é estabelecido por normas sociais, e ndo pela capacidade
fisioldgica;

e As recompensas e sangbes ndo-econdmicas influem significativamente no
comportamento dos trabalhadores e limitam, em grande parte, o resultado de
planos de incentivo econdmico;

e Freglentemente, os trabalhadores ndc agem ou reagem como individuos, mas
como membros de grupes;

s A importancia da lideranga para o estabelecimento e imposicdo das normas de
grupo, e a diferenca entre a lideranca informal e formai,

e - A importéncia da comunicagdo entre 0s niveis hierarquicos, da explicagio acs
subordinados das razbes de uma determinada orientacao;

e A importancia da participac@o nas decisdes das posi¢des inferiores junto aos

superiores, principalmente em assunfos que as atingem diretamente;
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o As virtudes da lideranga democratica nao so é extremamente comunicativa e
encoraja a participagdo, como também & justa, n&o arbitraria, e tem preocupacgaac
com os problemas dos trabalhadores, n&o s6 com o trabalho.

Para Motta & Pereira (1991), o Movimento das RelacGes Humanas
descreve duas funcdes basicas da empresa:

o Produzir um produto lucrativamente, satisfazendo o equilibrio externo;

» Atender as necessidades dos individuos que dela participam, visando o equiiibrio
interno.

Enquante que o primeiro movimentc limitou-se a satisfazer a
necessidade do equilibric externo, o segundo procurcu mostrar que “se a empresa
néo for capaz de criar um altc nivel de satisfacde, ou seja, moral elevado, nc
conseguira o aumento da produtividade e, portanio, n&c atingira o equilibrio
externo” (MOTTA & PEREIRA, 1991, p. 197).

Desse modo, observamos que o objetivc das empresas ainda
continua sendo a busca de maior eficiéncia, isto €, 0 aumento de sua produtividade.
Porém, o que muda € a forma de abordagem do problema.

Em suma, as ideias do Movimento das Relagdes Humanas podem
ser resumidas da seguinte forma: “... nada & mais importante em uma organizacgao
do que o fator humano. E preciso conhecé-lo, definir os gfupos sociais em que se
retune, determinar os valores desse grupo e as necessidades de cada individuo,

para entdo motiva-los a cooperar, através da satisfacdo dessas necessidades”
(MOTTA & PEREIRA, 1991, p. 197).

2.1.2.3. O PLANO COMO INSTRUMENTO INTEGRADOR E COORDENADOR

Embora o Movimento das Relagdes Humanas tenha se caracterizado
por uma posicao de critica e oposicao ao Movimento da Racicnalizacio do
Trabalho, no ambitc do tema Estrétégia Empresarial, nao houve uma grande
transformacdo ou mudanga signiﬁcaﬁva com relagdo ac momento anterior do
Pensamento Administrativo. _

Isto fica evidente ao verificarmos as idélas dos autores desta
corrente da Administracde no segundo movimento [William H. Newman, Harcld
Koontz, Cyril O’'Donnell, Emest Dale, George R. Terry e Ralph C. Davis] e,
principalmente, ao estudarmos s obra de Koontz & O’Donnell (1981). E notorio que

estes autores, todos citados por Wren (1979, p. 438-71), ao tentarem formular a
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‘Ciéncia da Administracdo’, se basearam na visdo de Fayol sobre o que é
administrar, ou seja, prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Como Taylor e Fayol, a preocupacio essencial dos tetricos do
Movimento das Relacdes Humanas ainda era a busca da eficiéncia organizacional
da empresa, embora as transformacdes da sociedade e a propria evolugdo do
Pensamento Administrativo tenham influenciado para que houvesse uma mudanga
na abordagem do probiema.

O enfoque mais humanistico da Administragcdo apenas ocultava o
objetivo maior das empresas. A investigacdo da influéncia das varidveis
sociolégicas e psicolégicas no trabalho humanc visava ao aumenio da
produtividade, e ndo ao bem-estar dos trabalhadores, como colocavam alguns
tedricos da época.

Nessa busca pela eficiéncia, a ‘descoberia’ da organizac¢ao informal
e suas influéncias fez com que ela fosse mais um fafor a ser considerado na
elaboracao de planos, na coordenacgéo e no controle. Ou seja, o lado humano da
empresa era reconhecido pelos administradores até o ponto que “atrapalhava” o
bom andamento das atividades administrativas.

| Apesar desse reconhecimento, as idéias pregadas pelo Movimento
das Relag¢bes Humanas ocupou uma posigdo periférica nas obras dos autores da
corrente da Estratégia nesta época, que acabaram por consolidar e aperfeicoar ¢
gue havia sido proposto por Fayol.

Koontz & O'Donnell (1981, p. 89) ressaltam a importancia do plano
na administragdo das empresas, afirmando que “todo administrador planeja, e suas
outras fungdes dependem deste planejamentc”. As outras fungbes, além do
pEanejémento, sd0: organizacdo, selegdo e colocacdo de pessoal, direcéc e
controle (KOONTZ & O'DONNELL, 1981, p. 34), seguindo uma classificagdo similar
a de Fayol.

Come coloca Wren (1979), um ponto bastante frisado pelos autores
do segundo movimento ¢ a busca da unidade, incentivada principaimente pelo
crescimento do tamanho das empresas, que passaram a operar através de varias
areas funcionais ou departamentos, fazendo com que a necessidade pela
coordenacgao se intensificasse. Isto explica a énfase desses autores nos planos,
como um instrumento integrador.,

Em suma, apesar da inclusdo de novos temas de estudo dentro do

arcabouco tedricc das Teorias Administrativas, o Movimento das Relacdes
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Humanas pouceo influenciou o desenvolvimento do Pensamento Estratégico
Empresarial. A convicgdo no planejamento como instrumento eficaz na busca pela
coordenagcdo e unidade da empresa, visando ao aumento da eficiéncia
organizacional, continuava baseada nos fundamentos estabelecidos no momento
anterior com a obra de Fayol, ainda que os autores reconhecessem que o resultado

dos planos € influenciado pelas pessoas.

2.1.3. TERCEIRO MOMENTO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO
Ascensédo e Queda do Planejamento Estratégico

2.1.3.1. CONTEXTO DA EPOCA

Apbs o término da Segunda Guerra Mundial, a economia
internacional apresentou um crescimento jamais visio anteriormente, muito
influenciado pela ascensdo americana e conseqliente dominio do mercado por suas
empresas.

E praticamente uma unanimidade entre os estudiosos da
Administragao afirmar que a partir deste periodo a sociedade em geral comega a
vivenciar grandes transformacdes, ao mesmo tempo em que ¢ mercado torna-se
altamente turbulento.

Ansoff (1988), baseado em Daniel Bell, denomina este periodo de
Era Pos-Industrial, caracterizando-a de acordo com os seguintes pontos:

e aumento da velocidade da transformagao ambiental;

e aumento da complexidade do ambiente;

s Concorréncia mais intensa, em conseqiéncia da internacionalizacdo das
empresas,

e aceleracdo das mudangas estruturais na economia; .

» Maior preocupacdo com a expans@o multinacional & com os novos avangos
tecnol6gicos.

Percebe-se que com o final da Segunda Guerra Mundial, grandes
mudangas ocorreram tantc no ambitc da natureza das empresas como do
ambiente. '

As empresas cresceram de tal forma que os modelos de gestdo até
entdo utilizados tornaram-se ultrapassados. Era necessario um novo referencial que

englobasse a preoccupacgio com o ambiente externo.
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Era o inicio de um periode em que diferentes negdcios em diversos
paises deveriam ser efetivamente integrados sob a coordenagac de uma empresa

muitinacional.

2.1.3.2. O MOVIMENTO DO ESTRUTURALISMG / SISTEMICO

QO Terceirc Momenio do Pensamento Administrativo & composto por
duas importantes contribuigbes: inicialmente a abordagem estruturalista e,
posteriormente, a Teoria dos Sistemas Abertos.

Para Etzioni (1980) a abordagem estruturalista € uma sintese dos
dois primeiros momentos do Pensamentc Administrativo: o Movimento da
Racionalizacdo do trabatho, enfocando a organizacéc formal, € o Movimento das
Relagbes Humanas, com a énfase na organizagao informal.

Dentro desta vis@o, os estruturalistas reconheceram o gue Etzioni
(1980, p 68) chamou de “... tensdes inevitaveis - que podem ser reduzidas, mas
nao eliminadas - entre as necessidades da organizac@o e as necessidades de seu
pessoal; entre a racionalidade e a irracionalidade; entre a disciplina € a autonomia;
entre relacdes formais e informais; entre administracio e trabalhadores ...". k£ssas
tensées e conflitos constituem ¢ centro da analise estruturalista.

Ja a Teoria dos Sistemas Abertos foi introduzida na Administracéo da
mesma forma que na Psicologia, na Sociologia e na Economia, ou seja, através da
divulgacao do trabalho do bidlogo Ludwig Von Bertalanffy nos Estados Unidos. Sua
tese era de que existiam leis, principios e modelos que podiam ser aplicados a
qualquer tipo de sistema ou ainda & seus subsistemas (MOTTA, 1986). A principal
contribuicdo desta abordagem para as empresas foi a aquisicao da visao do todo.

Seyundo as ideias de Bertalanffy, as organizacbes s&o sistemas

w

abertos pois “... maniém constante 'interagéo com 0 meio em que atuam, dele
recebendo insumo, matérias-primas, pessoas, energia e informagdss - que
transformam ou convertem em produtos ou servicos exportados para ¢ meio-
ambiente” (ABREU, 1982, p. 45).

Na gestéo das empresas, os picneiros da adequacéo dos esquemas
tedricos baseados na Teoria dos Sistemas foram Trist & Rice, do Instituto
Tavistock, de Londres. Esses pesquisadores caracterizaram os fatores sociais e
técnicos nos sistemas de producdo industriais, sendo que este enfoque recebeu o

nome de socio-técnico.
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De. um modo geral, neste Terceiro Momento do Pensamento
Administrativo, segundo Etzioni (1880, p. 80), “a andlise da organizacdo ampliou
seus interesses, a fim de incluir:
= elementos formais e informais da organizacdo, bem como sua articulacao;

e 0 campo dos grupos informais e as relacdes entre esses grupos, dentro e fora
das organizacao;

¢ tanto as posicbes mais baixas quanto as mais altas;

e asrecompensas sociais e materiais e suas influéncias matuas;

s a interagao entre a organizagaoc e seu ambiente;

e as organizagdes de trabalho e outros tipos de organizagao”.

2.1.3.3. ASCENSAO E QUEDA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O aumento no ritmo das mudangas do ambiente externo no periodo
pds-guerra acarretou na necessidade de explicitar e entender seu conceito e sua
gestao.

Desse modo, se na primeira metade deste século a Estratégia
Empresarial expressava-se através do planejamento formal como meio de
estabelecer diretrizes administrativas, com o Movimento do Estruturalismo /
Sistémico, a preocupacao com o ambiente externo foi incorporado ao seu conceito,
o que foi muitc bem assimilado pelos autores da area estratégica desta €poca.

O grande nome e pioneiro desta abordagem que privilegia o
ambiente externo em Estratégia Empresarial € H. Igor Ansoff, com o seu classico
livro “Estrategia Empresarial’. _

Uma das principais contribuigdes do Movimente do Estruturalismo /
Sistémico foi a visao do todo, ou seja, enxergar a empresa como um sistema que
mantém relacées com o ambiente.

Nesse sentido, Drucker (1981), apesar de enfatizar a preoccupacao
com a coordenagdo interna da empresa, j& colocava que era necessario
estabelecer objetivos ao adminisfrar. Esses objetivos seriam os meios de ligacao
entre a empresa e seu ambiente. Com isso, percebe-se que o fator ambiental
comecava a ganhar importancia.

Cronologicamente, foi na década de 60 que o conceito de estratégia
se popularizou no meio empresarial, sendo ainda muito associado ao pianejamento
formal. *Nao sé o fortalecimento dos lagos entre os diversos elementos do meio

ambiente, mas, também, a velocidade da mudanca dessas inter-relacbes, tornaram
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necessario o desenvolvimento de técnicas para lidar com essa realidade. A analise
do meio ambiente tornou-se fundamental” (MARINS, 1996, p. 23). Em
conseqgliéncia disso, era necessario um novo referencial que guiasse e reorientasse
os objetivos e os caminhos da empresa no seu mercado, buscando adaptagdo aos
novos desafios, ameacgas e oportunidades. Esta nova preocupacao administrativa
foi absorvida pelo Planejamento Estratégico.

Considerado o pioneiro nesta aborcdagem da Estratégia Empresarial,
Ansoff (1977} foi quem primeire estruturou a forma de se fazer o planejamento
estratégico, considerando fatores internos e, principalmente, externos a empresa.

O Planejamento Estrategico surgiu no momento em gue as grandes
organizagdes, agora empresas muitinacionais, sentram a necessidade de
aperfeicoar seus processos de planejamente formai e manter-se alerta para
possiveis modificacdes futuras. Gaj (1986, p. 4) observa que “o objetivo-chave do
planejamento estfatégico € administrar a relagdo entre organizagdo e seu
ambiente”™

Conseqliéncia direta da aquisicdo da visdo sistémica e contingencial
em Administracdo, o planejamento estratégico parte da premissa de um ambiente
em constante mutacdo e turbuléncia, que exige um processo continuo de
formulacdo e avaliacdo de objetivos, baseado em fluxo de informacdes sistematicas
sobre as transacfes enire ambiente e organizacdo, que determinam possive'is
variagcBes no senso de misséo sécio-econdmica da empresa (ANSOFF, 1977).

Para Bertero (1895, p. 22), “a fase em que a estratégia empresarial
era entendida como se manifestando através do planejamento se adequava muito
bem a empresas multiprodutoras ou diversificadas de grande porte que possuiam
uma estrutura divisionalizada encimada por uma administracio centrai"‘, sendo que
para este formato organizacional, o planejamento estratégico representava um
instrumento de controle e coordenacéo.

A abordagem do planejamento estrategico estendeu-se no mundo
administrativo das empresas até o final dos anos setenta (BERTERO, 1995). A
partir deste momente, tornou-se alvo de criticas, principalmente devido ao seu
carater demasiadamente formal.

Bertero (1995, p. 22) lembra que “o planejamento estratégico, pelo
ritmo de sua elaboracao, acabava por adequar-se a uma organizacgao estruturada
burocraticamente, enfatizando clai’a divisdo de tarefas e responsabilidade,

hierarquizagao, linhas claras de autoridade e comunicagédo e bom nivel de
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formalismo, entendido como produzir em forma escrita objetivos e procedimentos
organizacionais. A medida que o ambiente de negdcios, relativamente estavel e
com estruturas propensas ao burocratismo foram colocadas em xeque, nao se
poderia esperar que o planejamento estrategico passasse inquestionavel”.

Segundo Marins (1996, p. 27), “na medida em que o planejamento
estratégico tornou-se um fim em si mesmo, as organizagfes passaram a dispender
tempo e recursos desproporcionais aos resultados alcangados, 0 que valeu certas
criticas ao processo ..

Como um dos maiores criticos do planejamento estratégico,
Mintzberg (1994) coloca que o importante nao é elaborar planos formais, mas sim
pensar estrategicamente. Segundo o seu raciocinio, “quando as companhias
entendem a diferenga entre planejamento e pensamento estratégico, elas podem
voltar ao que deveria ser o processo de formulacio de uma estratégia: capturar o
que os administradores apreendem de todas as fontes [tanto os insights de suas
experiéncias pessoais guanto 0s numeros colhidos de pesquisas] e sintetizar o
aprendizado numa vis&o de dire¢ao que o negocio deveria perseguir’ (p. 70).

Seguiu-se, entdo, uma série de criticas que ocupou o final da década
de setenta. A partir disso, novas abordagens a estratégia empresarial foram
surgindo com a crescente énfase na competitividade das empresas e preoccupacgao
concentrada na concorréncia e no mercado, isto &€ no ambiente externo dé

erganizacio.

2.1.4. QUARTO MOMENTO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO
A Era da Competitividade

2.1.4.1. CONTEXTO DA EPOCA

Com a chegada dos anos 70, a turbuléncia e a complexidade do
ambiente externo tornaram-se maio'res do que nas décadas anteriores. Segundo
Pine Il (1994, p. 34), “a partir desse ponto, os mercados de muitas industrias
amadureceram, ficaram saturados e tiveram de lutar contra a recess3o e z crise do
petroleo ...*. O paradigma da producéo em massa comegou a perder sua forca.

Para muitas empresas, a queda da producdo em massa inicicu-se
nos anos 60, acelerou-se na década seguinte e finaimente explodiu na percepcic
administrativa nos anos 80. A demanda relativamente estével dos anos 50 & 60 foi

afetada principalmente pelos choques tecnoldgicos, acirrande a concorréncia enire
empresas.
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O panorama mais recente diferencia-se ao da produgéo em massa,
onde os produtos padronizados, mercados homogéneos e longos ciclos de vida e
desenvolvimento de produtos eram regra (PINE If, 1994). Um novo paradigma de
administracao esta surgindo diante das empresas: a produgo enxuta, sendo que 0
Movimento da Contingéncia inicia esta transigdo.

Neste nove cenario, variedade e personalizacdo suplantam produtos
padronizados, mercados heterogéneos e fragmentados surgem onde antes havia
mercados homogéneos, e os ciclos de vida e desenvolvimento dos produtos se
reduzem vertiginosamente.

Desse modo a preocupacdo com ¢ mercado, isto €, com ¢ ambiente

externo tornou-se primordial para as empresas.

2.1.4.2. O MOVIMENTO DA CONTINGENCIA

Segundo Escrivao Filho (1995, p. 84), “com forte énfase no ambiente
organizacional, a Teoria dos Sistemas Abertos foi uma promessa que desapontou
os pesquisadores e executivos”. Atraves de uma abordagem demasiadamente
ampla e abstrata do comportamento da organizacao em seu ambiente, a Teoria dos
Sistemas Abertos ndo tornou possiyei a elaboracéo de modeb/s%%w\ﬁﬁssem
aos dirigentes a obtencdo de solugbes globais, a n&o ser/a nivel dg simples
descricbes de cendrios, as quais, as vezes, revestem-se deu%?ﬂﬂéuag/em muito
sofisticada, de natureza meramente especulativa (ABREU, 1982).

Visando suprir essa deficiéncia, os pesquisadores passaram a
realizar a analise sistémica das empi‘esas tomando como ponto de referéncia a
variavel que causasse ¢ maior impacto sobre a organizacdo. “Essa visdo
modificada, mais restrita, portanto, do amplo enfoque sistémico, recebeu por parte’
dos estudiosos do assunio o nome de enfoque contingencial” (ABREU, 1882, p.
486).

C Movimento da Contingéncia teve inicio e divulgacdo com o
trabalho da pesquisadora briténica Joan Woodward, que realizou ampla pesquisa
empirica em varias empresas. Para Motta (1986, p. 29), “por Teoria da
Contingéncia se entende um conjunto de conhecimentos derivados de diversos
empreendimentos de pesquisa de campo gue procuraram delimitar a validade dos
principios gerais de administracdo e organizacéo a situacdes especificas”.

Nesse sentido, Escrivadc Filho (1895, p. 88) afirma que “a tarefa dos

autores contingenciais € especificar em que condicoes determinados conceitos
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gerenciais sao validos. O quadro analiticc toma os sistemas abertos como
referéncia. Desprezando a crenga na universalizacéo dos principios gerenciais, a
Teoria Contingencial confia na pesquisa empirica para ir revelando o0s

relacionamentos especificos de uma Teoria Administrativa mais realista”.

2.1.4.3. A ERA DA COMPETITIVIDADE

Motivada por um cenaric de grande incerteza e turbuiéncia do
mercado, a preocupacdo central dos tedricos da area esfratégica no Quarto
Momento do Pensamento Administrativo voltou-se totalmente para a ambiente
externo. Entre ¢s principais nomes deste periodo estdo Michael E. Porter, que
segundo Zaccarelii {1995), publicou o primeiro livio notavel com desenvolvimento
de conceitos proprios de estratégias: “Estrategia Competitiva”.

Qutros autores gue também se destacam no &mbitc da Estratégia
Empresarial sdo Dan E. Schendel e Charles W. Hofer, com o livro “Strategic
Management: a new view of business policy and planning”.

Como um dos principais autores contemporaneos de Estratégia,
Porter (1991) coloca que a esséncia da formulacio de uma estratégia competitiva &
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente, através de uma metodologia
abrangente de técnicas analiticas visando auxiliar uma empresa a analisar sua
indastria como um todo e a prever a futura evolucac da industria, compreender a
concorréncia € a sua propria posicdo e traduzir esta andlise em uma estratégia
competitiva para um determinado ramo de negdécio.

Atualmente percebe-se, com isso, uma forte énfase no ambiente
externo em detrimento do planejamento voltado a coordenagdo interna da
organizacdo. Hamel & Prahalad (1985), também contribuem para reforcar esta
abordagem sobre Estratégia Empresarial, afirmando que “uma empresa s6 pode
controlar seu proprio desting se compreender como controlar o destino de seu
setor. A transformacac organizacional € um desafio secundario. O desafio principal
é ser autor da transformacéo do setor” (p. 24). Em outras palavras, reconhecem
que para uma empresa obter sucesso é indispensavel chegar primeirc ao futuro,
isto &, a “construgcdo das competéncias necessarias para dominar os mercadcs
futuros” (p. 26).

Estes mesmos autores afirmam gue atualmente os “administradores,
preocupados em restabelecer a competitividade em suas empresas, estao

abandonando a abordagem tradicional de estrategia: eles est&o procurando por um
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novo paradigma que thes dé direcdo em um ambiente turbulento” (PRAHALAD &
HAMEL, 1294, p. 5).

De forma geral, este periodo caracterizado pela preocupagao
centrada no ambiente externc, com a concorréncia e a competitividade, fez com
que a estratégia ganhasse um carater analitico e determinista, uma vez que era
necessario primeiro analisar o mercado para depois agir.

No ambitc académico, isso acarretou na énfase dos teéricos na
etapa de formulag&o da estratégia empresarial, como observam Schendel & Hofer
(1979), ficando em segundd planoc a implementacédc e o controie da mesma. Nesse
sentido, esses autores caracterizam para este periodo o Paradigma da
Administracao Estratégica, onde o processo estratégico engloba tanto
preocupagodes internas quanto externas & empresa.

Dessa forma, inumeras metddologias analiticas formais de
planejamentc foram propostas, visando o ganho de competitividade no mercado

especifico.

2.2. REPENSANDO A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A estratégia empresarial, na forma como muitas vezes é apresentada
pelos académicos, consultores e empresarios, mostra-se um tanto restrita e, até
certo ponto, confusa quanto ao seu real significado e conceito.

Entender a estratégia somente como sinénimo de competitividade no
mercado, isto &, a analise da equacao produto/mercado, como colocado por alguns
autores contemporaneos desta drea da Administracdo e por boa parte dos

executivos, & enxergar apenas uma das facetas deste tema.

2.2.1. AS DUAS PERSPECTIVAS DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Nos primeiros 40 anos da evolucdo do Pensamento Estratégico
Empresarial [1900 - 1840}, o conceito de Estratégia em Administragao, desde ¢ seu
inicio com Fayol até a Segunda Guerra Mundial, pouco se alterou.

A principal preocupagio nessa épeca era quanto & coordenagdo e ac
controle internc da empresa, visandc a uma unidade de dire¢dc que proporcionasse
maior eficiéncia, isto &, o alcance dos objetivos pré-estabelecidos com um aumento
de produtividade.
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O plano formal, suportado pelo principic da autoridade através da
hierarquia da estrutura organizacional, era o instrumento qUe ‘garantia’ a unidade
das empresas, e conseqientemente maior eficiéncia. Assim acreditavam os autores
do Movimento da Racionalizagdo do Trabatho e das Relagdes Humanas. Em
esséncia, isto representava para a época 0 que nds modernamente denominamos
Estratégia.

Essa visao exclusivamente interna da empresa, enxergando-a como
um ‘sistema fechado’, era préprio e adequado para a epoca. Como ja mencionado,
c momento vivide por Fayol e seus seguidores apresentava um cenario de
crescimento da economia e, principalmente, das empresas, que expandiam-se
através da especializacdo e divisdo do frabalho, organizando-se em vdrios
departamenios, ou,_como no caso particular de Fayol, em varias unidades fabris
independentes.

Portanto, o esforgco dos administradores e tedricos da primeira
metade deste século fol no sentido de conseguir a coordenacdo de uma
organizacdo totalmente fragmentada, ou ainda, de pessoas que, submetidas &
crescente divisdo de tarefas e fungbes, haviam perdido a visdo global do sistema
produtivo, tornando-se alienadas e pouco motivadas a¢ trabalho.

Dessa maneira, a énfase no estabelecimentc de planos como
diretrizes coordenativas e administrativas buscava responder a essa necessidade.
Nesse sentido, € um tanto precipitado qualificar este periodo como ‘pré-estratégico’,
uma vez que o proprio conceito de Estratégia surge a partir da idéia dos planos,
como discutido anteriormente.

Atualmente, a visdo que se tem sobre Estratégia Empresarial &
decorrente de um enfoque mais recente, de empresas atuando em ambientes
turbulentos de alta competitividade. Isso ajuda a explicar, em se tfratando de
Estratégia Empresarial, a énfase dada por académicos, consultores e executivos na
analise do ambiente externo, ou seja, no mercado de atuacdo, na carteira de
produtos e na competitividade, em detrimento da preocupagéc com a coordenacgéo
através do estabelecimento de diretrizes administrativas, isto é, com o ambiente
interno da empresa.

Esta situagao faz com que se observe uma certa confusdo quanto ao
conceito de estratégia empresarial. De acordo com Bertero (1982), a area de

estudo da Estratégia apresenta duas perspectivas: uma formada pelas
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contribuicdes realizadas pelos profissionais da area e a outra constituida pelos

autores da corrente administrativista.

MERCADO
(Visdo Externa)

Equacédo :
Produto/Mercado/

ESTRATEGIA

Diretrizes
Administrativas

COCRDENAGAOC
(Visao Interna)

Figura 3 - As duas perspectivas da Estratégia Empresarial

A primeira perspectiva, dos profissionais da area, € aquela dos
praticantes e consultores de estratégia empresarial. A propria transposicéo do meio
militar para o meic empresarial esteve calcada na atuacdo de executivos, gue
normalmente possuem uma visdo mais voltada a andlise de mercado (BERTERO,
1882, p.486).

A segunda perspectiva, dos administrativistas, € aquela dos autores
de orientacdo claramente pragmatica dentro da Teoria das Organizacées

(BERTEROQ, 1982, p.488). Para Bertero, os esfor¢os nesta linha sdo recentes e
ainda incipientes.

2.2.2. O SIGNIFICADO DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Pode-se compreender melhor o conceito de estrategia empresariai
através do estudo do seu contexto de origem. A diviso entre o estudo da equacio
produto/mercado e das diretrizes administrativas, ou seja, entre autores da
competitividade e autores administrativistas, s6 serve para ocultar aquilo que esta
bem colocado no contexto de surgimento da estratégia dos negécios.

Historicamente, o assunto ndo sé refere-se a orientacdo do negécio

como também diz respeito ao controle dos administradores. Dessa forma, a
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ideologia dos altos executivos e 0 uso da estratégia j& estavam bem esclarecidos
no Fayolismo. A literatura atual sobre competitividade tem implicita em seus
principios esta segunda parte scbre diretrizes administrativas.

Em suma, a estratégia caracteriza-se como um plano que engioba
tanto as andlises das oportunidades/ameagas & realizacdo dos objetivos
organizacionais quanto as diretrizes para colocar os niveis inferiores em acéo, ou
seja, tanto a equagao produto/mercado quanto o administrativismo.

Se por excesso de didatismo a teoria tem separado o estudo do meio
ambiente (Ansoff, Andrews, Porter, Prahalad e outros) do estudo das diretrizes
administrativas (Fayol, Koontz & O'Donnell, Drucker, Hampton e outros), o

fendmeno real ndo aceita esta diviséo artificial e apresenta-se como um todo.

223 INSUFICIENCIAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO
EMPRESARIAL

O estudo da evolugde do Pensamento Estratégico Empresarial
revela-nos a existéncia de um elemento comum a todas as épocas e aos autores
desta corrente administrativa; énfase no processo formal e racional de antever e
resolver problemas empresariais, isto €, o planejamento formal. “Historicamente a
determinacdo da direcdo estratégica das empresas sempre procurou seguir
esquemas e modelos normativos, com diferentes graus de rigor analitico. Essas
abordagens normativas, freqientes na fase do planejamento estratégico, tém sido
influenciadas pela teoria classica de decis&o e pela seqiiéncia tradicional de passos
para a resolucéo de problemas” (PAINE & ANDERSON APUD FISCHMANN (1987,
p. 43)).

No comeco deste século, Fayol ja demonstrava sua crenga no planc
formal como um meio eficaz para conseguir o funcionamento eficiente da
organizacao. A maioria dos autores da corrente de Estratégia, como identificada no
quadro 1, foi e é influenciada por este pensamento. Acima de tudo, esta corrente
representa uma forma de administrar, ou seja, de influenciar ¢ moldar o
comportamento das pessoas € assim étingir os objetivos estabelecidos

O processo formal de formulac@o e estabelecimento da Estratégia
Empresarial baseia-se na premissa de que o desenvolvimento de processocs e
técnicas administrativas facilita a tomada de decisées no futuro (OLIVEIRA, 1986),
uma vez que ordena essas decisbes segundo uma hierarquia onde todo

procedimento executado na empresa consiste na implementacéo automatica de
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objetivos previamente estabelecidos no nivel imediatamente superior (SIMON,
1979).

O planejamento formal apoia-se numa “analise sobre a conquista de
uma meta ou sobre inten¢des ordenadas passo a passo, de forma que possam ser
implementadas quase automaticamente, e sobre a articulagcdo antecipada das
consequliéncias e dos resultados de cada passo” (MINTZBERG, 1994, p. 70).

Para Simon (1978, p. 5), “o conceito de planejamento envolve a
nocé&o de hierarquia de decisbes em que cada passo nc sentido descendente
consiste na implementacde dos objetivos estabelecidos no plano imediatamente
anterior. Diz-se que o comportamento é planeiado sempre gue é guiado por
objetivos ou metas; e € racional quando escolhe as alternativas que levam a
consecucao das metas previamente selecionadas”.

Segundo Oliveira (1986, p. 11-2), “c propdsito do planejamento pode
ser definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes
administrativas, as gquais proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as
implicacGes futuras de decisdes presentes em funcio dos objetivos organizacionais
e que facilitaréo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido, coerente &
eficaz”.

Embora esta visao mais pragmatica e racional seja predominante em
Administracac, para Mintzberg (1994) ela apresenta algumas restricbes, pois parte
do pressuposto de que uma vez estabelecidds cs objetivos e antecipadas as
conseqliéncias e os resultados de cada passo, as pessoas automaticamente
implementardo as decisdes contidas no plano.

Este & exatamente o ponto: conseguir o engajamento e
comprometimento das pessoas para a implementacéo do plano tem sido a grande
deficiéncia do processo formal. Como critico pioneiro do excesso de formalidade e
inspirador das idéias de Mintzberg, Simon (1979) coloca a influenciacdo das
premissas de decis@o come o meio mais eficiente para moldar o comportamento
das pessoas na organizacdo, e assim fazer com que os seus objetivos sejam
devidamente atingidos.

Dessa forma, a insuficiéncia do planejamento formal, fundamento do
pensamento esfratégice, estd na crenca de que o planc por si sé é capaz de
colocar os niveis inferiores da organizagao em agdo, 0 que muitas vezes ndo ocorre

devido a fatores que sdo imperceptiveis & sua formalidade.
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3.1. CARACTERIZANDOC A PEQUENA EMPRESA

Segundo Roberto Filho (1924, p. 189), “definir o gue & exatamente
uma pequena empresa € uma tarefa dificil, pois ndo existe uma regra fixa, em
termos de critérios ou parametros, para caracteriza-la. Delimitar parametros entre
ser grande, médio e pequenc & um procedimento arbitrario e duvidoso, devido aos
inumeros fatores que podem ser relacionados ac tamanho de uma empresa:
numero de funcionarios; faturamento; patriménio ...” .

Reconhecendo esta dificuldade, Drucker (1981, p. 221) propde a
estrutura administrativa, especiaime.nte a estrutura da alta administracdo, como “o
anico critério de confianga para medirmos o tamanho de uma empresa”. Segundo o
autor, “uma empresa & do tamanho da estrutura administrativa gue necessita”.

Dentro desta classificacdo, uma pequena empresa pode ser
caracterizada como sendo aquela em gque “nem a parte executiva do cargo de
diretor-presidenite, nem a parte de _fixagéo de objetivos & uma preocupacdo em
tempo integral do homem de cupula. O dirigente de uma pequena empresa pode
inclusive acumular o trabalho de dirigir aigumas de suas func¢des, como vendas ou
fabricacdo. A empresa pequena distingue-se do negdécio pessoal por exigir um nivel
hierarquico entre o chefe e os trabalhadores” (DRUCKER, 1981, p. 221).

Além da estrutura administrativa, a pequena empresa possui outras
caracteristicas de ambitc qualitativo, que a distingue das empresas de outro porte.
Enquahto a grande empresa apresenta caracteristicas de uma organizacio
burocratica: formalidade, impessoalidade e administrag&o profissional (MOTTA &
PEREIRA, 18981), a pequena empresa foge a esta tipologia, caracterizando-se,
normalmente, como uma organizagao familiar.
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As familias e os negocios existem basicamente por dois motivos. A
fungdo primordial da familia é dar apoio educacional e afetivo, enquanto que os
negdcios voltam-se para a busca da sobrevivéncia e da lucratividade. Embora
possam coexistir em harmonia, esses dois interesses geralmente entram em
conflito, pois 0 que & melhor para a familia nem sempre & o melhor para a empresa,
e vice-versa.

Uma empresa familiar &€ aquela onde a familia tem um envolvimento
bastante profundo com os rumos do negécio, existindo uma sobreposicdo dos
interesses de negédcio [sobrevivéncia e lucratividade] e das preocupacdes com a
familia [educacéo e afetividade], como mostra a figura 04 (LONGENECKER et al,,
1997).

PREOCUPACOES
FAMILIARES

Az INTERESSES
~Educagdo w2 DE NEGOCIOS |

» Afetividade

= Sobrevivéncia
« | ycratividade

FONTE: Adaptado de LONGENECKER (1997)

Figura 4 - A Empresa Familiar

Essa sobreposicdo de interesses faz com que exista na
administracdo da pequena empresa um misto de valores familiares e empresariais,
acarretando uma série de tensGes e conflitos. "Os relacionamentos entre os
membros da familia em um negdcio s&o mais sensiveis do que entre empregados
sem parentesco. Por exemplo, um pai pode ficar irritado com o filho que chega
sempre tarde, mas disciplinar ou demitir o filno é muito mais sério do que disciplinar
ou demitir um empregado que nao seja da familia” (LONGENECKER et al., 1897, p.
137).



Capitulo 3 - A Pequena Empresa 34

Desse modo, percebe-se que a pequena empresa possul trés
caracteristicas através das quais eia pode ser analisada: informatlidade,

pessoalidade e administragdo ndo profissional.

3.1.1. AINFORMALIDADE NA PEQUENA EMPRESA

A informalidade manifesta-se na pequena empresa através da
auséncia de regras normativas nas relagdes entre os individuos da organizacéo,
uma vez que as forcas das relagbes familiares e de amizade sac bastante fortes.
Ela pode ser percebida pelo pouco numero de documentos escritos, e “ ..
inexisténcia, dentro da organizac@o, de uma clara definicdo de cargos e de tarefas,
possibilitando o surgimento de problemas administrativos inibidores da eficiéncia”
(CHER, 1991, p. 79).

Semler (1988, p.91) lista algumas caracteristicas que mostram a
informalidade das pequenas empresas:
¢ “Informalidade organizacional nas comunica¢bes, favorecendo os mais

benquistos;
« Grande agilidade na mudanca e adaptagéo de rumos;
e Aproveitamento rapido de oportunidades de curto prazo;
e Sentimento de unidade de grupo;
o Compartithamento informai entre familia e cultura;
= Descrenca no uso de técnicas avancgadas de gestio e de consuitoria externa:
= Sistemas de informagdes deficientes”.

Embora a informalidade possa, a primeira vista, parecer totaiménte
prejudicial a gestdo das pequenas empresas, existem valores relacionados a essa
caracteristica que deveriam ser reconhecidos e utilizados em favor das mesmas.
Segundo Longenecker et al. (1997), hd um beneficio basico que deve ser
explorado: o comprometimento dos empregados com a empresa.

Como as relagbes sdo menos formais, o espirito familiar e de
amizade tende a fazer com que os empregados mantenham-se na empresa ‘para ©
que der e vier. Uma queda no éxito dos negécios pode levar muitos gerentes &
procurar outras empresas. kntretanto, quando este empregado é o fiho do

proprietério ou um antigo funcionario, ele fica relutante em sair.

3.3.2. APESSOALIDADE NA PEQUENA EMPRESA
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A propriedade e administragao da pequena empresa sao geralmente
exercidas pela mesma pessoa, no caso o proprietario, sendo gue as caracteristicas
pessoais tém grande influéncia sobre os objetivos a serem perseguidos e as
estratégias adotadas.

Segundo Cher (1891, p. 88), “nao € raro encontrarmos nas pequenas
empresas uma vinculagdo excessiva entre a empresa e o seu proprietario. Os
objetivos deste acabam sendo os objetivos daquela, bem como seus anseios,
desejos, complexos e ambicdes que s&o transferidos para os negédcios”.

Isto porque o proprietaric € o principal agente, se ndo ¢ Unico, no
comporiamento estratégico de uma pequena empresa. Desse modo, € previsivel
gque as caracteristicas pessoais tenham forte influéncia sobre os objetivos a serem
perseguidos e as estratégias adotadas para a sua consecucio (GIMENEZ, 1993).

Esta situacao faz com que a pessoalidade nas pequenas empresas
seja uma caracteristica marcante, pois de uma maneira geral a origem dessas
empresas tem um ponto em comum: elas sdo frutes de um sonho ou ideal do
proprietario que deu certo. Este fato cria “um vinculo {3o intenso entre a sua
propria vida e a vida da empresa, que é dificil separa-las” (BERNHOEFT, 1989, p.
39). Dessa forma, o pequeno empresario transmite parte de seus sentimentos e
caracteristicas pessoais & toda organizacdo, fazendo com que as relacdes entre os
seus funcionarics também recaiam para o ambito pessoal.

Uma conseqliéncia visivel da pessoalidade no cotidiano da pequena
empresa é a centralizagdo das decisdes por parie do proprietario. Independente de
sua formacgéo, o pequeno empresario centraliza em sua pessoa & organizacao do
trabalho e, normalmente, ndo delega autoridade para conseguir um bom
funcionamento da empresa.

Essa excessiva centralizacdo faz com que o0s problemas menos
expressivos abscrvam a atengao do pequeno empresario, nao dispondo de tempo
condices para planejar as suas atividades. Dessa forma, sem nenhum
planejamento e vulneravel a qualquer sinal de crise, torna-se incapaz de tomar
decisdes estrategicamente coerentes (BARROS APUD DUAILIBI (1993)).

Nesse sentido, Ibrahim (APUD PINHEIRO (1996, p. 87-8)), destaca
as influéncias pessoais no processo de decisdo estratégica, alertando que “para se
compreender as estratégias dessas organizagbes . deve-se  estudar,

preliminarmente, o empresario, sua personalidade, valores e motivagdes”.
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3.1.3. A ADMINISTRAGAO NAO PROFISSIONAL NA PEQUENA
EMPRESA

Segundo Almeida (1984, p. 5), "na pequena empresa, a
administracdo & geralmente feita pelos proprietarios ou por seus parentes, gue
muitas vezes ndo tém conhecimento aprofundado das técnicas administrativas”.
Istc ocorre porgue “na maioria das vezes, 0 pequeno empresaric & um
empreendedor gue deu certo pelas suas habilidades pessoais; habilidade em fazer,
de um antigo mestre de producéo; habilidade em projetar, de um engenheiro;
habilidade em comercializar, de um vendedor experiente. No entanto, sabe pouce
sobre planejamento e direcdo de negoécios. E um generalista amador em diversas
areas e um planejador despreparado em tempo parcial do negécio” (ESCRIVAQ
FILHO et al, 1396, p. 483-4).

Ratiner (1879, p. 207) reforgca esta visao, colocando que a peqguena
empresa “continua presa a uma centralizagcdo excessiva, sem delegacdo, a respeito
das limitagbes do ‘administrador versatil’, que pretende conhecer todos os oficios
da organizagao, décidindo por todos em qualquer érea. Muitas vezes, ele & um
técnico gue se arvora em gerente, ou entdo, € o gerente que decide dedicar-se
também as tarefas técnicas, das quais pouco entende. E o empirismo e a intuigao
que ja formaram escoia, mas que s&o totalmente destoantes na administracao de
pequencs ou medios negbcios”.

Embora alguns autores enfatizem e, até cerfo ponto critiquem a faita
de maiores conhecimentos sobre as técnicas administrativas por parte do pequeno
empresario, Welsh & White (1981, p. 31) observam que ndo se trata simplemente
de falta de vontade ou descaso, mas a realidade € que “as pequenas empresas
nZo possuem condi¢cdes para contar com o servigo de profissionais especializados
em gestdo”, uma vez que a limitacdo de recursos, principalmente os financeiros,
s3o bastante evidentes.

Dessa forma, o proprietaric da pequena empresa é obrigado a
privilegiar um estilo de gestio bastante intuitivo e generalista, a0 mesmo tempo em

que se preocupa com os problemas cotidianos especificos de cada area funcional.

3.1.4. A PROBLEMATICA DA PEQUENA EMPRESA

Segundo Zimmerer & Scarborough (1994), a principais causas da

‘mortalidade’ de pequenas empresas est@o relacionadas a inexperiéncia
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administrativa, falta de habilidade e conhecimentos das técnicas gerenciais e

controle financeiro deficiente.

Embora esta constatagao seja verdadeira,' ha, ainda, uma razio
muito mais profunda para o grande numero de insucessos entre as empresas desse
porte.

Se observarmos a literatura existente sobre pequenas empresas e o
discurso da maioria dos pequenos empresarios, fatalmente chegaremos a
lamentavel conclusfo de que a pegquena empresa € entendida como uma grande
empresa que ainda ndo cresceu.

Este fato pode ser comprovado s partir da pratica administrativa
verificada nas pequenas empresas, onde normalmente o proprietario busca utilizar
os principios e as técnicas gerenciais de sucesso nas grandes corporagdes. Welsh
& White (1981, p. 18) afirmam que " um pressuposto tradicional enire os gerentes
tem sido que as pequenas empresas devem utilizar os mesmos principios
administrativos das grandes empresas, porém em menor escala’.

Este pensamento baseia-se na idéia de que a pequena empresa &
uma “pequena’ grande empresa. E demasiadamente simplista e ingénua a visdo de
que as diferengas entre és grandes e as pequenas empresas se resumem a
menores volumes de producdo, de vendas e de capital, e menor nimero de
empregados.

Apesar da escassez de recursos ser uma realidade e ter forte
influéncia na dinamica da pequena empresa, segundo Welsh & White (1981) ela
resulta em varias outras caracteristicas exclusivas para o pequeno negécio, além
daquelas anteriormente citadas: ' '

» As pequenas empresas tendem a atuarem em inddstrias altamente
fragmentadas onde ha muitos concorrentes que competem através de baixos
precos, como forma de gerar receita;

o Escassez de recursos financeiros, que impede a contratacdo de
administradores profissionais, a admisséo e o treinamento adequado de novos
empregados e o auxilio através de servigos de terceiros, como contabilidade:

» Maior impacto das forgas externas, se comparado com as grandes empresas;

« Preocupagao primordial com ¢ curto prazo, que se manifesta principalmente
pela busca incessante pela liquidez.
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ANDE EMPRES EQUENAEMPRESA
FORMALIDADE INFORMALIDADE
IMPESSOALIDADE  PESSOALIDADE
ADMINISTRACAO PROFISSIONAL ADMINISTRACAO FAMILIAR
LONGO PRAZO (VISAQ ESTRATEGICA) CURTO PRAZO (LIQUIDEZ)

Quadro 2 - Diferencas basicas entre a grande empresa e a pequena empresa

Portanto, a pequena empresa é muito mais do que uma “peguena’
grande empresa (WELSH & WHITE, 1981 ; ZIMMERER & SCARBOROUGH,
1994). Ela possui caracteristicas proprias e exclusivas que a diferencia das grandes
corporagées. O entendimento dessas difereng¢as € ¢ inicio da busca de formas de
gestdo mais adeguadas e compativeis com sua realidade, que poderéo

efetivamente auxiliar o pequeno empresario.

3.2. O PROCESSO ESTRATEGICO NA PEQUENA EMPRESA

A pequena empresa, devido as suas caracteristicas peculiares
relacionadas ao seu tamanho, estrutura, cultura e limitacées de recursos, apresenta
obstaculos ao processo de formulacéo e estabelecimento de estratégias.

Para Golde (1986, p. 8) o pequenc empresario ndo possui o habito
de planejar, pois & comum ele afirmar que “o sigilo € uma raz&c para nao se discutir
o plano com ninguém. Ele acredita que o sigilo absoluto proporciona uma vantagem
& sua companhia em matéria de concorréncia com grandes empresas, gue s30
cbrigadas a fazer extensos relaérios e submeter-se a reguiamentos varios”.

Entdo, a questdo primordial para o estabelecimento do processo
estratégico na pequena empresa &€ como se eliminam os obstaculos & pratica do
planejamento.

Golde (1986) acredita que iniciaimente é necessario fazer com que o
pequenc empresario crie o habito de fazer perguntas e procurar informagées.
Nesse sentido, algumas etapas pedem ser delineadas:

1) Examinar as caracteristicas béasicas de uma pequena empresa; -
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2) Analisar a forma pela qual essas caracteristicas inibem o processo de
planejamento;
3) Estudar alguns métodos para eliminar, ou pelo menos reduzir, os obstaculos ac

planejamento que existem nas pequenas empresas.

3.2.1. CARACTERISTICAS QUE INIBEM A PRATICA DA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

Perrigo salienta “que provavelmente o maior problema da executive-
chefe de um pequeno negdcio seja a preocupacio voltada apenas para o dia-a-dia,
0 que ndo deixa tempo disponivel para o pianejainento das necessidades de longo
prazo” (PERRIGO APUD ALMEIDA (1994, p. 16-7)). Na maioria dos casos, essas
pessoas sdo obrigadas a preocuparem-se com quase todas as areas funcionais
existentes nas grandes organizacbes, sem poder, no entanto, admitir um numero
razoavel de pessoas para cada setor (HAYAS! et al, 19935).

E muito provavel que a direcdo de uma pequena empresa tenha
pouca inclina¢do e familiaridade com o planejamento e formulac&o de estratégias,
pois freqientemente é formada por seus proprios fundadores, geralmenie pessoas
crientadas sob uma base técnica, com certa capacidade para engenharia ou
atividades especificas, que constitui com fregliéncia a base do negoécio
(NAKAMURA et al, 1985). Em outras palavras, “o fundador de um negocio € mais
notavelmente um “fazedor”. Tal pessoa freqientemente nao tem a experiéncia e ©
know-how necessarios em planejamanto” (LONGENECKER et al, 1997, p. 169).

Numa empresa de proporgoes reduzidas, boa parte das atividades
administrativas € representada pela solugdo das pequenas crises cotidianas. Nas
grandes companhias, as varias camadas administrativas absorvem a maioria
dessas pequenas crises, sem gue se consuma tempo da alta diregdo (GOLDE,
19886).

Estes s3do alguns fatores que influem na tendéncia das pequenas
empresas de se desviarem da tarefa de planejar ou simplesmente pensar
estrategicamente. Para elas, formular estratégias significa manipular e'normes
incertezas sobre as quais parecem ter pouco ou nenhum controle.

A luta pela sobrevivéncia cotidiana néo s6 consome a atencéo que
poderia ser dada ao planejamente e formulacdo de estratégias, mas também
reforca a importéncia dessas atividades. Para Porter (1995), a sobrevivéncia dos

pequenos negocics ndc pode depender da inércia do mercado. As pequenas
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empresas precisam perceber o ambiente competiﬁvé com maior clareza e delimitar
e proteger uma posi¢éo que tenham condicgo de defender.

Segundco Golde (1986), uma caracteristica basica do processo de
formulacao estratégica numa pequena empresa € a informalidade. Os detalhes sac
imprecisos & as comunicégﬁes internas ndo sdo escritas, mas sim verbais. A
inclinacdo para a informalidade é em parte explicada pelo simples fato de que
escrever e calcular detalhes tomam tempo, que a longe prazo vale a pena gastar,
mas que pode parecer um desperdicio a curfo prazo.

Essa informalidade pode causar transtornos na comunicacgao intermna
de metas e estratégias empresariais. Quando o proprietario de uma pequena
empresa inicia o processo de formulagdo e planejamentc estratégico, na maioria
das situagdes, ele n&o explicita as metas e estratégias adotadas pela empresa acs
demais funcionarios. Sem um suporte de profissionais para uma andlise mais
racional em cada area, parte para um comportamento que enfatiza a subjetividade
e intuicdo, em detrimento da formalidade e racionalidade na gestdo e tomada de
decisdes da empresa,

Assim, a estratégia na pequena empresa pode apenas “acontecer”
ou resultar de uma reflexao solitéria do proprietario sobre a missdo e os cbjetivos
da empresa, pois qualquer planejamento que porventura seja feito geralmente fica
trancado na cabeca do dirigente maximo.

Diante deste contexto, Almeida (1994, p. 17) considera que ‘o
entendimento dessas diferenc¢as, que caracterizam as pequenas empresas, &
fundamental para que se possa discutir o processo de estabelecimento de uma
estratégia para essas organizacoes”.

3.2.2. ALGUMAS PROPOSTAS PARA REDUZIR OS OBSTACULOS E
IMPLEMENTAR O PROCESSO ESTRATEGICO

Visando tornar a pratica da Estratégia Empresarial mais acessivel ao

pequeno empresario, alguns poucos autores relacionam os aspectos e fatores a

serem observados durante o processo.

3.2.2.1. APROPOSTA DE LONGENECKER, MOCRE E PETTY

Longenecker et al. (1997) coloca algumas vantagens-chave gue a
pequena empresa deve desenvolver para atingir seu pleno potencial:
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o Preservar ¢ ambiente de trabaiho: a pequena empresa pode demonstrar
facilmente niveis mais elevados de preocupagdo e interesse pelos individuocs do
que aqueles encontrados na grande empresa;

e Enfocar ¢ longo prazo: a pequena empresa pode deter-se na visdo a longo
prazo com mais facilidade que os gerentes corporativos que estdo sendo
constantemente julgados pelos seus resultados.

Acrescentam, ainda, gue embora o pequenc empresano seja o
planejador primario, estabelecendo as ideias basicas e os fundamentos da
estratégia, a ajuda externa para conclui-la e refina-la ¢ apropriada e conveniente,
desde que haja recursos monetarics suficienies. Alguns profissionais podem
oferecer assisténcia:

v Advogados, que podem assegurar que a empresa tenha a necessaria protecio
de patentes, confratos e conselhos sobre a melhor forma de organizacdo
juridica;

v Especialistas em Marketing, que podem realizar analise de mercado e avaliar a
aceitacido de um novo produtoe pelo mercado;

v" Engenheiros de Produgdo, que podem executar o desenvolvimento e
determinar a viabilidade técnica dos produto, e auxiliar no layout da fabrica e no
planejamento da producéo;

v' Empresas de contabilidade, que podem orientar no desenvolvimento do plano
gscrito, assistir em projecdes financeiras e aconselhar sobre o desenvolvimento -
de um sistema de controle financeiro;

¥ Organizagbes incubadoras, que oferecem espaco para empresas novatas e

aconselhamento gerencial na estruturacéo do negdcio.

3.2.2.2. APROPOSTA DE GOLDE
Golde (1986) propde algumas sugestes praticas para iniciar o
processo esiratégico nas pequenas empresas:

o Disponibilidade de tempo e lugar: A escassez de tempo de que dispbe ©
pequenc empresario devido a importancia da solugée das crises cotidianas faz
com que esses dois pontos sejam vitais para o planejamento. E necessario
reservar um tempo para a reflexdo sobre a empresa.

» Sistematizacdo das informagdes para o planejamento: Para o pegueno
empresario, os conceitos de estratégia empresarial e planejamento s&o, na

maioria das vezes, demasiadamente abstratcs, ¢ que se forna uma grands
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barreira para a sua pratica. Nesse sentido, a sistematizacdo das idéias na forma
escrita ajuda a disciplinar a mente, que normalmente tende a se dispersar por
diversas razdes.

E importante lembrar que isso nao significa gerar planos formais

extensos, mas apenas anotar os pensamentos do pequeno empresario em um

papel, de forma que estimule:

v a necessidade de informacgodes especificas;

v questbes relevantes para a estratégia da empresaz;

v o inicio do estabelecimentc de metas e objetivos.

Auxilio externo: Uma pessoca de fora da empresa pode prestar ajuda
valorosissima em questdes de planejamento, além de tornar-se aquela gue
lembrard a todo momento ac pequeno empresario que € preciso aplicar algum
tempo para refletir sobre a estratégia empresarial.

Informagdes internas: Ao formular a estratégia, € essencial ter em m&os as
informagdes que esclarecam alguns detalhes e dados numéricos sobre as
operacbes internas da companhia. “No que tange a operag8es internas, um alto
dirigente sabe muitc bem como encontrar as informacfes necessitadas,
particularmente porque € pequeno o porte da companhia. A dificuldade estd em
que, ac exercer atividades de planejamento, o dirigente em geral procura ter
uma visdc mais ampla das coisas do que quando o seu interesse & imediato”
(GOLDE, 1988, p. 25).

Fontes externas: E importante buscar informacdes externas através de
pessoas e material escrito especializado. Isto pode ser conseguido
principalmente atraves das universidades.

Perguntas basicas: Uma lista de perguntas basicas ajuda a direcionar ¢

pensamento durante a formulagao de objetivos e estratégias.

3.2.2.3. APROPOSTA DE ZIMMERER & SCARBOROUGH

Para Zimmerer & Scarborough (1994), o processo estratégico para

as pequenas empresas deve possuir as seguintes caracteristicas:

O horizonte de planejamento deve ser relativamente curto - aproximadamente
dois anos;

Ser informal e ndo demasiadamente estruturado;

Estimular a participagao dos empregados;
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= Nao iniciar com a fixac&o de objetivos, pois isso pode interferir na criatividade
do processo estratégico,

« Enfocar ¢ pensamento estratégico, ndo planos que apenas' relacionem os
objetivos de longo prazo e as operagbes do dia-a-dig;

s Deve ser um processo continuo, n&o apenas um unico evento.

Esses mesmo autores propdem dez passos para O Processo

estratégico:

1) Definir de uma vis&o clara, que represente a missio da empresa;

2) Definir a forga orientadora e o mercado da empresa;

3) Avaliar os pontos fortes e fracos da empresa;

4) Examinar o ambiente para diagnosticar as oportunidades e as ameacas;

5) Identificar os fatores-chave de sucesso no mercado de atuacio;

6) Analisar a competicao;

7) Estabelecer as metas e os objetivos;

8) Formuiar as opgdes estratégicas e selecionar as mais apropriadas;

9) Transformar o plano estratégico em agoes;

10) Estabelecer os critérios de controle.

3.2.2.4. APROPQOSTA DE THURSTON

As propostas para a formulacao e implementacac de estrategias na
pequena empresa descritas anteriormente possuem semelhangas e diferencas em
suas abordagens, principaimente na forma de conduzir ¢ processo estrategico.

Essas varias abordagens dizem respeito, principaimente, ao nivel de
formalidade do processo, isto &, se tendem para um precesso formal ou informal.
Entdo, qual seria a melhor abordagem para a pequena empresa: processo formal
ou processo informal?

Thurston (1983) responde que a escolha pela melhor abordagem
depende de fatores peculiares a cada empresa como:

e estilo e a habilidade administrativa do proprietario ou dirigente;

a habilidade dos grupos subordinados;

o a complexidade do negécio;

= o nivel de competic3o;

e a percepcao sobre 0s ganhos que se pode obter através do planejamento por
parte dos dirigentes;

= afuncio e o papel de lideranca do proprietaric ou dirigente;



Capitule 3 - A Pequena Empresa : A1

e 0 nivel de incerteza do ambiente de atuagéo da empresa;
s 0 nivel de compreensdo sobre a funcdo do planejamento e de confianga em sua
utilidade por parte do proprietario ou dirigente.

O autor propde quatro passos para a implementagado do processo
estratégico na pequena empresa:
1) Conhecer a empresa;
2) Determinar os objetivos empresariais e pessoais (do proprietario);
3) Considerar possibilidades futuras;

4) Antecipar como a estratégia vai ser implementada e a forma de controle
necessaria.

Foram apresentadas quatro propostas para a reducado de obstaculos
e implementacdo do processo estratégico em pequenas empresas. As
caracteristicas do processo, principalmente o nivel de formalidade, sdo cruciais
para o sucesso das estratégias em empresas de pequenc porte

E necessario que a informalidade e a pessoalidade presentes na
pequena empresa sejam considerados durante a formulacdo e impiementacac da

estratégia.

3.2.3. PESQUISAS REALIZADAS NO BRASIL SOBRE O PROCESSO
ESTRATEGICO NA PEQUENA EMPRESA

As pe'squisas brasileiras sobre o processo estratégico na pequena
empresa sdo bastante escassas e superficiais. Esta foi a conclusdo obtida apds o
exame das publicagbes académicas referentes ao assunto. Foram verificadas teses
de doutorado, dissertacbes de mestrado e revistas brasileiras especializadas em
Administrac&o.

As teses de douforado e as dissertagbes de mestrado foram
pesquisadas nas duas mais prestigiadas instituicbes brasileiras de ensino em
Administragdo:

« Faculdade de Economia, Administracio e Contabilidade da Universidade de
S&o Paulo (FEA - USP)

o Escola de Administracdo de Empresas de S#o Paulo da Fundacic Getdlio
Vargas (EAESP - FGV)
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Quanto as revistas especializadas, foram escolhidas aquelas

consideradas mais representativas na area de Administragéo no Brasil:

» Revista de Administrac2o da FEA - USP (1947 ~ 1897}

e Revista de Administracdo de Empresas da EAESP - FGV (1961 ~ 1897).
» Revista de Administracdo FPublica da EBAP - FGV (1967 ~ 1997)

Os artigos, assim como as teses e dissertagbes, foram selecionados
a partir das palavras-chave estratégia empresarial e pequena empresa.

Numa primeira etapa, todos os titulos com palavras que estio
diretamente relacionados acs temas, como: esiraiégia, competitividade e oufros
termos afins foram escolhidos,

Posteriormente, o material colhido foi detathadamente analisado,
diagnosticando-se varios tipos de trabalhos:

« TIPO 1: Emboera tenham no titulo os termos estratégia e/fou pequena empresa,
nao tratam objetivamente do assunto. | '
o TIPO 2: Abordam apenas a problematica da estratégia empresarial
e TIPO 3: Abordam apenas a problematica da pequena empresa
s TIPC 4: Abordam o processo estratégico na pequena empresa
Para esta pesqguisa, ¢ interesse maior recaiu sobre ¢s trabathos do

tipo 4, de modo que a seguir estes serao citados e comentados .

3.2.3.1. O TRABALHO DE PINHEIRO

Pinheiro (1996), em sua tese de doutorado “Gestéo e desempenho
das empresas de pequeno porte: uma abordagem conceitual e empirica”, defendida
na FEA - USP, demonstra uma preocupacao com a gestdo da pequena empresa de
uma forma ampla e geral, discutindoe como ocorre o processo gerencial, abordando
mais especificamente os critérios de avaliagdo do desempenho gerencial como
forma de melhorar a produtividade, a flexibilidade, a inovacdo e a competitividade
da empresa. |

A estratégia empresarial seria, entdo, mais um desses elementos a
serem considerados na busca pela boa gestéo.

As conclusbes focalizam principalmente os elementos, técnicas,
indices e procedimentos utilizados na mensuragéo da performance, ou seja, discute
como diagnosticar quio efetiva é a gestdo das empresas.

Com relagdo aos principais resultados da pesquisa, o autor afirma

que “o estudo mostra haver uma associagac posiliva e significativa entre as
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variaveis de planejamento com a performance total. Dentre o conjunto, merecem
citacao as variaveis: planos de acac estratégica de marketing, orientac&o de politica
de crescimento, plano de investimento para expansao, preparag¢do do orgamento e
plano de produgdo. Pelo que se observa, sdo todas variaveis de natureza
estratégica e, em conseqléncia, comprometidas com o desempenho ou
performance futura. Qutras varidveis de planejamento também parecem explicar
com propriedade a performance das PME's, destacando-se fatores politicos,
tendéncias de mercado e fatores tecnolégicos, gue correspondem a elementos de
andlise, fase preparatdria a formulacédo da estratégia” (PINHEIRO, 1996, p. 242-
243).

Como uma das conclusdes praticas da pesquisa, Pinheiro (1998, p.
246) constata que "no que diz respeito a aplicagdo de tecnicas e processos
gerenciais, este estudo pbde detectar aigumas deficiéncias comuns entre MPME's,
particularmente aquelas gue se encontram nos primeiros estagios de seu ciclo de
vida. Falta-lhes, neste caso, uma abordagem gerencial mais formal, com énfase no
planejamento estratégico, na organizacéo interna, na diregcdo mais flexivel das
atividades, no controle das operagdes e, também, no relacionamento com parceiros
comerciais. Observa-se que um efetivo importante desse segmento esta mais
voltado para os aspectos da producdo, em detrimento dos demais aspectos
gerenciais, como os acima citados. Em conseqgiéncia, um conhecimento mais
-diversificado e apropriado das técnicas e processos gerenciais pode leva-las a uma
gestdo mais efetiva de seus negécios”

3.2.3.2. O TRABALHO DE ALMEIDA
O principal objetivo da tese de doutorado de Almeida (1994),

entitulada “Desenveivimento de um modelo de planejamento estratégico para
grupos de pequenas empresas”, apresentada a F.EA - USP, foi proporcionar a um
grupc de peguenas empresas acesso ac planejamento estratégico como uma
- técnica administrativa. Para tanto, utilizou-se um conjunto de planilhas que foram
preenchidas e analisadas pelos empresarios que participaram da pesquisa. Como
resultado da pesquisa foi proposto um medelo de consultoria de planejamento
estratégico adaptado a realidade das pequenas empresas.

Sobre o processo estratégico, o autor observa que “a fim de
estabelecer o processoc para a realizagao de planejamento estratégico em um grupo

de pequenas empresas, determinou-se inicialmente gue esse plano deveria ser
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simples, nao sé pelo porte dessas empresas, mas também pela sinergia criada por

se planejar em conjunto” (ALMEIDA, 1994, p. 15). Algumas razbes para o nivel de

simplificagao dos conceitos de planejamento sao apontados:

s 0 pequeno empresario ndo dispde de tempo nem de recursos para realizar um
plano estratégico complexo;

e muitas vezes, 0 pequenc empresario nao tem a adequada formacao académica
em Administracéc de Empresas para realizar as tarefas mais refinadas de um
planejamento estratégico;

» 0 pequeno empresario, normaimente, & imediatista em suas atividades, exigindo
rapido resultado dos seus esforgos.

As conclusbes apresentadas abordam © processe estratégico nas
pequenas empresas de uma maneira nao muito aprofundada, sendo essas listadas
a seguir;

e a estratégia de uma pequena empresa ndo deve ser restrita apenas a si
prépria, mas abranger concorrentes, fornecedores e clientes;

e sugere-se evitar periodos longos entre as reunides programadas, de forma a
ndo diminuir o entusiasmo dos empresarios;

e ¢ possivel elaborar um plano estratégico para um grupo de pequenas empresas -
usando-se a sistematica de reunibes conjuntas e de preenchimento de
planithas;

e demonstrou-se ser possivel integrar empresarios formando grupos para o
desenvolvimento de seus planejamentos estratégicos, despertando neles =z
atengdo para a importéncia de estratégias comuns, implicando inclusive em
projetos cooperativos;

» ¢ modelo de planejamento estratégico desenvolvido pode ser utilizado como
recurso didatico a fim de transferir a realidade das empresas para a sala de

aula.

3.2.3.3. O TRABALHO DE MARINS

O principal objetivo da dissertagdo de mestrado de Marins (19286) “O
negécio de bancas de jornais e revistas na cidade de Sao Paulo: um estudo de
estratégias”, defendida na FEA - USP, foi estudar estratégias para o negoécio de

bancas de jornais e revistas na cidade de Sao Paulo, ou seja, “ter ao final um
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produto que sirva de referéncia a quem queira conhecer ou mesmo iniciar-se neste
ramo de negdcios” (MARINS, 1986, p. 15).
O autor especifica os objetivos da pesquisa da seguinte maneira:
s desenvoiver 0 ambiente estratégico em que se insere o n_egécio de bancas de
jornais e revistas na cidade de Sdo Paulo;
» apontar os principais problemas existentes na gestdo de uma banca de jornais e
revistas, assim come as possiveis soluges;
e Vislumbrar possibilidades para o negécio, as possiveis direcdes que podera
sequir.
Séo raras as discussbes a respeito do processo estratégico, sendo

que a maior parte da dissertac&o trata exclusivamente do negécio de bancas em si.

3.2.3.4. O TRABALHO DE ROBERTO FILHO
Roberto Filho (1994), em sua dissertacdo de mestrado “Um estudo
sobre estratégia empresarial e marketing em pequenas empresas de alta
tecnologia”, defendida na EAESP - FGV, aborda aspectos do desenvolvimenio de
estratégia empresarial e marketing em pequenas empresas. No caso da estratégia,
refere-se, de uma maneira geral “z aplicabilidade dos instrumentos normativos
utilizados para a elaboragac de estratégias em pequenas empresas, a as
caracteristicas associadas ao desenvolvimento e implementaczo de estrategias, em
particular ao processo de p!anejaménto estratégico e sua relacdo com a pequena
empresa’(ROBERTO FILHO, 1894, p. 211).
- Todo o estudo baseia-se em quatro pontos de discussio:
o 0 papel e a importancia do planejamento estratégico para a pequena empresa;
e as caracteristicas associadas ao processo de planejamento e implementacéo
de estratégias na pequena empresa; '
v’ as barreiras existentes para a adog@o do planejamento estratégico
pelas pequenas empresas;
v a pratica existente do planejamento estratégico na pequena empresa:
v as falhas cometidas no processo de implementacio do planejamento
estratégico; ,
v as caracteristicas de sucesso associadas ac planejamento
estrategico na pequena empresa;
v a aplicabilidade de modelos normativos de planejamento estratégico
na pequena empresa.
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s 0 comportamento estratégico na pequena empresa;
= 0o relacionamento entre a estratégia, estrutura, ambiente, caracteristicas do
pequeno empresaric e desempenho da pequena empresa.
Embora os pontos discutidos e o desencadeamento das idéias seja
bastante interessante, a maioria dos aspectos levantados sao citagbes de outros
autores, carecendo de conclusbes mais concretas no sentido de proposi¢des por

parte do autor sobre o processo estratégico na pequena empresa.

3.2.3.5. O TRABALHO DE GIMENEZ

O objetive da disserta¢do de mestrado “Comportamento estratégico
dos dirigentes de pequenas empresas moveleiras de Londrina-PR” foi o de
diagnosticar a maneira pela qual se processa o comportamento estratégico dos

dirigentes de pequenas industrias moveleiras de Londrina” (GIMENEZ, 1988, p.

134).

Através do estudo de uma amostra da populacdo deste tipo dé
empresg, o trabalho estruturou-se de forma a permitir:

e @ caracterizagdo das pequenas empresas fabricantes de moveis para uso
residencial de Londringa;

e & caracterizacdo de seus dirigentes;

» a identificagdo das transformagles ambientais (oportunidades e ameacas)
relevantes para este tipo de empresa, de acordo com a percepcéo de seus
proprietarios;

e aenumeragdo dos pontos fortes e fracos mais freqlientes destas organizacdes
na opiniao dos empresarios;

» a identificac@o das estratégias adotadas para fazer face as transformacées

ambientais.

Sdo apenas duas as conclusdes apresentadas referentes ao
processo estratégico:
= 0 pequeno empresaric fabricante de moveis para uso residencial de lLondrina, -
apesar de acompanhar as transformacgdes ambientais, esta tao envolvido com
problemas intermnos de sua empresa que acaba por nao tomar nenhuma atitude

face a oportunidades e ameacas;

= o comportamento estratégico tipico dos dirigentes entrevistados foi ¢ reagente

adaptativo.
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O autor possui, ainda, dois artigos publicados na Revista de
Administracdo da FEA - USP. O primeiro, entitulade “Comportamento estratégico
na pequena industria moveleira” derivou de sua dissertacdo de mestrado
comentado anteriormente. »

O segundo artigo, com o titulo “Estratéegia e criatividade em
pequenas empresas” faz uma “breve descricao dos diferentes tipos de estudos
referentes & questdo da administracdo estratégica em pegquenas empresas. A
aplicacdo de conceitos relacionados a criatividade e sugerida como um meio de
avancar nessa area. Usando como referencial a teoria adaptacio-inovacédo de
Michael Kirton, expde os resultades de estudo exploratério sobre a influéncia do
estilo de criatividade do dirigente no comportamenio esfratégico de pequenas
empresas” (GIMENEZ, 1993, p. 72).

Com relagdo ao processo estratégico, faz duas observagdes
interessantes:

e na pequena empresa a propriedade e a administracdc sa@o geralmente
exercidas pela mesma pessoa. Assim, os objetivos da empresa sao os objetivos
do dono;

¢ o empreendedor € o ator principal, as vezes ¢ unico, nc comportamento
estratégico de pequenas empresas. £ légico esperar que caracteristicas
pessoais tenham alguma influéncia sobre os objetivos a serem perseguidos e

as estratégias adotadas para sua consecugao.

3.2.3.6. O TRABALHO DE PERECIN

Perecin (1984) defendeu sua dissertacio de mestrado “Proposices
para ¢ entendimento do problema estratégia / estrutura na pequena e média
empresa” na FEA - USP e esclarece logo no inicio da mesma que a preocupacéo
neste trabalho nao foi “outra senac a de tfatar do organismo pequena empresa, sua
anatomia, sua patologia e as influéncias ambientais sobre esses aspsctos, suas
causas e conseqléncias, embora nao deva deixar de lado o ambiente em gue
vivem, proliferam e evoluem (PERECIN, 1984, p. 3).

Faz cinco proposigbes como forma de ordenacéo:
e nas decisbes do pequeno empresario ha um composto de administracéo e de

geréncia;

e © pequeno empresario ndo se vincula & sua empresa; usa-a para 0s seus

propoésitos;
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® 0 pequeno empresario ndo tem objetivos; tem necessidades;

s 0 pequeno empresario ndo toma decisdes; tem atitudes;

o 0 pequeno empresario busca a foriuna pessoal também para ménter uma
situacéo inatingivel de poder pleno. O poder, entretanto, & fungdo do estilo de
lideranca e sustenta-se em diferentes bases.

As discussfes giram em tormo do pequenc empresario, deixando a

desejar no que diz respeito ao processo estratégico.

Apesar de abordarem ¢ processc estratégico na pequena empresa,
os trabalhos citados e comentados anteriormente s&o “pobres” no que diz respeito
ao auxilio ao peguenc empresario em pensar e planejar o futuro de sua empresa.

E importante notar a auséncia de artigos relacionados ao tema em
questdo na Revista de Administracdo de Empresas - RAE, talvez a principal
publicagéc brasileira na area de Administragdo. Na Revista de Administracao da
USP foram encontrados apenas dois artigos de um mesmeo autor gue tratam da
estratégia na pequena empresa, 0 que mostra a incipiéncia do assunte no Brasil.

Situacao similar & diagnosticada no campo das disseriacdes e teses,

como mostra o quadro a seguir:

FEA -USP 2 3

EAESP - FGV 0 1

Quadro 3 - Pesquisas brasiieiras sobre o processo estratégico na pequena empresa

Qutro ponto a observar é o fato de que em nenhum dos trabaihos
selecionados como do tipo 4 sao feitas recomendacdes praticas sobre o processo
estratégico, ou seja, de que modo o pequeno empresario, diante da realidade de
sua pequena empresa, pode pensar e agir para que a éstratégia empresarial
ensinada nos livios e nas escolas de Administragao efetivamente se torne um
instrumento para a boa administracéo.
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4.1. METODOLOGIA

4.1.1. CARACTERIZACAQC DA PESQUISA

Para que o objetive proposto fosse atingido, foi realizado trabalho de
campo em cinco empresas. Segundo o critéric adotado pelo SEBRAE (Servigo
Brasileiro de Apoic as Micro e Peguenas Empresas), que utiliza o numero de
empregados a fim de caracterizar o tamanho das empresas, de acordo com cada

setor, das cinco empresas estudadas, quatro classificam-se como peguenas e uma

como média.

SETOR | HCR( PEQUENA EDt | “GRANDE -
INDUSTR!A Até 19 De 20 2 89 De 100 2 489 | Acima de 500
COMERCIO Até 8 De 10 a48 De 50 3 100 Acima de 100
SERVICOS Até 9 De 10 2 49 De 50 a2 100 Acima de 100

Quadro 3 - Classificacdo do tamanho da empresa de acordo com o numero de

funcionarios

Fonte: SEBRAE (1952)

Nessas empresas o pesquisador verificou e analisou profundamente
cada caso particular, observando e recolhendo informacbes que revelassem as
singularidades do processo de formulac&o e estabelecimento de estratégias na
pequena empresa.

O estudo de caso pode ser definido como “ uma categoria de
pesquisa cujc objeto € uma unidade que se analisa aprofundadamente”. Por se
tratar nao de um Unico caso, mas de ¢inco, e nac se buscar objetivos de natureza
comparativa entre os casos a serem e:studados, esta pesquisa caracteriza-se como

um estudo multicasos (TRIVINOS, 1892, p. 133).
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Num ambito maior, podemos classificd-la como um estudo
multicasos exploratério-descritivo. E exploratério pois aborda a problematica do
processo de formulacdo e estabelecimento de Estrategia Empresarial nas
pequenas empresas sob uma nova perspectiva. A revisao da bibliografia e de
pesquisas realizadas no Brasil revelou que o tema “Estratégia Empresarial para as
Pequenas Empresas” nao € inéditc. No entanto, com rarissimas excecbes, os
autores buscam adequar a pequena empresa a teoria sobre Estratégia Empresarial.
Esta pesquisa inverte esta relagdo, procurando levar o conhecimento sobre
Estratégia Empresarial a realidade das pequenas empresas. £ €& descritive na
medida em que busca captar os tragos caracteristicos, as singularidades e os
problemas da formulagéo e estabelecimento de estratégias em pequenas

empresas.

4.1.2. HIPOTESE DA PESQUISA

A partir da revisdo bibliografica realizada, percebe-se a existéncia de
incompatibilidades entre o processo formal de formulagéo e estabelecimento da
Estratégia Empresarial e a gestdo das pequenas empresas. Isto ocorre porgue o
processo formal, da forma como proposto na literatura e utilizado nas grandes
empresas, muitas vezes possui elementos “estranhos” a estrutufa e cultura das
peguenas empresas, como, por exemplo, a busca incessante pela racionalidade.

O aprendizado das pequenas empresas, com relacdo aos
conhecimentos sobre Estratégia Empresarial, provavelmente esteja na assimilagao
dos principios do pensamento estratégico e ndo na adogio acritica do processo
formal de formulagéo da estratégia.

Desse modo, a hipétese da pesquisa & colocada da seguinte
maneira: “O processo formal de formulacdo e estabelecimento da Estratégia
Empresarial, da forma como proposto na literatura e utilizado nas grandes

empresas, é pouco adequado & gestio das pequenas e médias empresas”.

4.1.3. VARIAVEIS DA PESQUISA

Tendc em vista o objetivo proposto e a hipdtese estabelecida, sera
preocupacao primordial do trabalho de campo verificar se o processo formal de
formulacao e estabelecimente de estratégia empresarial, € ou néo utilizado pelo

pequeno empresario.

A partir desta primeira investiga¢ao, serd possivel chegar a uma das
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seguintes respostas:

» Presenca do processo formal: neste caso, a estratégia empresarial ¢
formulada e estabelecida na empresa atrévés do processo formal, estando de
acordo com a abordagem apresentada pela teoria. -

« Auséncia do processo formal: ndo implica necessariamente na falta de
estratégia na empresa. A estratégia empresarial pode existir, porém sendo
formulada e estabelecida através de outros meios que néo o processo formal, ou
seja, a partir de processos informais.

Na ocorréncia deste ultimo caso, posteriormente ser@o realizadas
investigactes no sentido de revelar as caracteristicas peculiares ao processo de
formulacdo e estabelecimento da estratégia empresarial na gestdo das pequenas
empresas pesquisadas. A auséncia de estratégia empresarial 86 sera diagnosticada
caso nao se verifigue a presenca de processos formais e informais.

Desse modo, as variaveis a serem observadas no trabalho de campo

5ao0;

o Processo formal de formulagcido e estabelecimento da estratégia
empresarial: Caracteriza-se pela formalidade e impessoalidade no processo
estratégico. A formulacdo e o estabelecimento da estratégia empresarial sao
geraimente feitos através da divisdo do trabalho de uma equipe constituida por
especialistas de cada area funcional da empresa, proporcionande decisdes de
carater racional. Essas decisfes estratégicas sao difundidas dentro da
organizagao através de planos formais, visando comprometer as pessoas a partir
das funcdes definidas para ¢ cargo que ocupam.

» Processo informal de formulagdo e estabelecimentoc da  estratégia
empresarial: Enfatiza a informalidade e a pessoalidade no processo estratégico.
A formulacdo e o estabelecimento da estratégia empresarial sio
desempenhados por uma tnica pessoa, geralmente ¢ proprietario da empresa,
que normalmente nao explicita as premissas e as decisbes estratégicas aos
demais funcionarios. Quando ocorre, a comunicacio dessas decisdes nie sio
escritas [formais], sendo geralmente feita através de conversas [informais].
Desse modo, todo o processo é centralizado, fazendo com que fatores
subjetivos, as vezes néo racionais, influam na estratégia empresarial.

o Auséncia do processo de formulagic e estabelecimento da estratégia
empresarial: caracteriza-se pela auséncia de preocupacgé&o em antecipar o

futuro da empresa, assumindo uma posi¢ao exclusivamente reativa as forgas do
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ambiente. o
E importante lembrar que as varidveis aqui delineadas séo
instrumentos metodologicos ‘tipo-ideal’, conforme proposto por Weber (BRUYNE et
al, 1982, p. 180-3). De modo diferente da tipologia, a qual procura estabelecer
tantos tipos quanto for necessério para descrever teda a realidade, a metodologia
tipo-ideal ndo visa descrever um quadro fiel a realidade auténtica, mas um

referencial puramente ideal para captar os elementos importantes desta realidade.

4.1.4. FORMAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados serd realizada através das seguintes técnicas:
a) Observagao livre: Possibilitara ao pesquisador observar a realidade da empresa
pesquisada, proporcionando a compreensao da totalidade do fendmeno em seu
contexto, dinamismo e relagdes. As impressées e informagées da observagdo serac
colhidas na forma de anotac¢des de campo de natureza descritiva e reflexiva.
b} Entrevistas semi-estruturadas: Tem como objetive descobrir, a partir de certos
questionamentos basicos apoiados na teoria e na hipotese da pesquisa, as
premissas que influem e caracterizam ¢ processo de formulagéo e estabelecimento
da Estratégia Empresarial na empresa pesquisada.
¢) Analise documental: Sera realizada com o intuito de reunir informacdes sobre
a historia da empresa, buscando verificar se o processo formal de formulagao e
estabelecimento da Estrategia Empresarial foi ou n&o utilizado pele pequeno

empresario e, tambem, a maneira como vem sendo realizado.

4.1.5. O TRABALHO DE CAMPO

Basicamente, o trabalho de campo constituiu-se de entrevistas semi-
estruturadas com os proprietarios das empresas pesquisadas.

Entre as varias maneiras de se obter informacbes das pesscas, a
entrevista é talvez a mais atraente. Uma das grandes vantagens da escolha pela
entrevista é a sua profundidade. O entrevistador pode, por exemplo, depois de fazer
uma pergunta geral, sondar as razées e motivos das respostas dadas.

Para a realizacdc das entrevistas, foram elaborados trés roteiros
onde estéo listados os assuntos e topicos a serem abordados (vide anexos):

o Caracterizacao da empresa

e Perfil do empresario
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e Estratégia Empresarial

Porém, vale ressaltar que n&o se trataram de listas de perguntas
como um guestiondrio, mas sim de roteiros a serem _seg'uidos apenas para mapear
a entrevista. Este tipo de abordagem € mais ﬂe}(ivél e “rico”, pois possibilita uma
perscrutagac mais proxima da realidade.

Para esta pesquisa, as pessoas a serem entrevistadas sao o diretor
presidente e demais diretores, alem de alguns chefes de area.

Foram pesquisadas 5 empresas do ramo metal-mecanico da regido
de Sao Carlos - SP. Em cada empresa, foi entrevisirada a pessoa que mais se
envolve com o planejamento e a estratégia empresarial, normalmente um diretor ou
¢ proprietario.

A seguir é feita a apresentacdo de cada uma dessas empresas, com

uma analise das informacdes colhidas através do trabaiho de campo.

4.2. EMPRESA A

Ramo de Atividade: Industria metal-mecanica
Ano de Fundagdo: 1975

Filiais: nenhuma

Dimensao da Area Fabril (m?): 6000 m?
Faturamento Mensal: ndo revelada

Ndmero de funcionarios: 78

Principais produtos: bebedouros

4.2.1. HISTORICO
A Empresa A fol fundada em 1975 por frés sécios. Em 1992, o

controle da mesma foi transferida para uma outra, sendc que um dos socios da
época retirou-se da empresa.

Apesar da mudanca na sociedade, a estrutura da empresa continuou
a mesma. A partir de 1983, a empresa ampliou a sua gama de produtos.

Com isso, houve uma grande mudanca no direcionaments da
empresa, principalmente na questao do mercado/produto, iniciando-se, assim, a

fabricacao da linha de bebedouros e, posteriormente, em 18387, das maquinas
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industriais para a fabricagdo de sorvete. Este Gltimo tipo de preduto ndo obteve um
desempenho satisfatoério no mercado, sendo que no .ano seguinte esta area foi

desativada.

4.2.2. DESCREVENDO A EMPRESA

A empresa A possui os seguintes departamentos: Compras, Vendas,
Administracdo, Recurses Humanos, fabrica, engenharia dividida em trés?-éreas
(servicos, processo e produto). Um organograma simplificado € mostrado n.a'_ﬁgura
05. 7

Todos os produtos produzidos pgla Empresa A (bebedouros) s&o
desenvolvidos por ela mesma através de um laboratério de engenharia de produto
que engloba também um laboratério de Pesquisa & Desenvolvimento. Neste
laboratorio, trabalham 2 pessoas cuja funcdo restringe-se exclusivamente ao
laboratorio.

A producgdo é 100% scb encomenda, sendo gue praticamente n&o ha
estoques. E utilizado o sistema de contrato, onde o cliente entra com o pedido e, s0

assim, inicia-se a producao.

4.3. EMPRESA B

Ramo de Atividade: Indastria metal-mecanica - fabricacdo e comércio de
eletrodomésticos

Ano de Fundagao: 1884

Filiais: nenhuma

Dimensao da Area Fabril {m?%: 4000 m?

Faturamento Mensal: R$ 1.250.000,00 (média)

Ndmero de funcionarios: 68

Principais produtos: lavadoras de roupas semi-automaticas tipo tanguinhe,

lavadoras automaticas, fogbes domésticos

4.3.1. HISTORICO

Em 31 de maic de 1994, foi concebido o embrido do:que viria a ser
mais tarde a Empresa B. Participaram deste momento seus cinco fundadores, que

tinham como objetivo produzir eletrodomésticos de alta qualidade a pregos
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competitivos para os seguimentos de mercado onde, até entdo, eram oferecidos
produtos baratos, porém, de qualidade discutivel. '

Durante trés meses de trabalho intenso, uma equipe de técnicos e
engenheiros especializados neste mercado eiaborou os projetos que serviram de
base para implantar o empreendimento. Pesquisas de mercado se sucederam
buscando conhecer o perfil e as necessidades do cliente.

Em 27 de setembro de 1994, nascia a Empresa B, ia com o primeiro
projetc totalmente definidc e planejado visando, com um investimento de US$ 2
mithdes, colocar no mercado brasileiro uma linha de lavadoras semi-automaticas.

Em junho de 1995, é ativada a linha de producdo da primeira
lavadora, com capacidade de produzir 300.000 produtos por ano em 4 modeios
diferentes.

Em outubro do mesmo anc € iancada uma nova linha de lavadoras.
Em mar¢o de 19986, inicia-se a producgao das lavadoras econdmicas, popularmente
chamadas de tanguinho. No més de junho, e colocada no mercado uma secadora
centrifuga, fruic de uma parceria internacional.

Com pouce mais de um ano de vida, a Empresa B atinge a marca de
100.000 produtos vendidos. Em dezembro de 1996 j& tem 140.000 produtos
vendidos.

Em margo de 1997, a empresa sofre uma significativa modificagéo
societaria. Dois sécios adquirem o controle total e a transformam em sociedade
andnima. A empresa fecha um ano com crescimento de 12% contra um mercado

que caiu 10%, totalizando mais de 240 mil produtos vendidos.

4.3.2. DESCREVENDO A EMPRESA

A unidade industrial localizada em S&o Carlos, em um terreno de
6.500 m? e 4.000 m® de area construida, foi concebida como montadora, a partir dé
modelos industriais asiaticos de alta flexibilidade, onde o produto & projetado
utilizando-se de técnicas DFMA (Design for Manufacturing and Assembling).

A Empresa B possui os seguintes departamentos: controladoria,
engenharia, logistica, comercial, recursos humanos, estogue, compras e marketing.
Um organograma simplificado é descrito na figura 086.

O processo de fabricacdo & celular, os materiais fluem através de
técnicas KANBAN e JIT, a Engenharia Simultdnea € praticada com cada

fornecedor, os operadores sdo muitifuncionais, a linha de montagem é estruturada
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nara operar em producdo flexivel, podendo ser revertida a qualquer momento, com
um lead time de no maximo 40 minufos.

A qualidade é monitorada de acorde com a ISO 9000, desde o
fornecedor, © recebi-mento, o processo, a auditoria didria, chegando até o cliente
final.

A logistica é totalmente integrada, desde o recebimento dos
materiais até a entrega do produto acabado, ja incorporando cédigo de barras, que
permitem o controle informatizado total com transagoes diretas on line entre o
revendedor e a fabrica. _

O nivel de escolaridade minimo € ¢ primeiro grau completo, sendo o
treinamento o foco para o sucesso da empresa. Alguns dos beneficios oferecidos
aos empregados s8o: plano de assisténcia médica, restaurante interno, convénios,
cesta basica, plano de participacao nos resultados e planc de cargos e salarios.

Na comercializacdo dos produtos, a empresa possui um servi¢co de
assisténcia técnica autorizada de informag¢des e um clube de afinidade com mais de
14000 socios que alimentam a empresa de informacgées que permitem a integragac
com as necessidades e satisfagcdo dos clientes.

Com o objetivo de conhecer o perfil do cliente, sao realizadas
pesquisas periodicas com o objetivo de orientar o time de engenharia no
desenvolvimento de novos produtos. A empresa possui também uma equipe de
vendas espalhada por todo o pais, com mais de 590 postos.

A empresa adotou a terceirizacdo em varias atividades operacionais,
tais como: vigilancia, informatica, laboratérios, recursos humanos, restaurante,
limpeza, recebimento e expedicdo, promogdo, marketing, vendas, importacéo,

exportacao e suporte juridico.

4.4. EMPRESAC

Ramo de Atividade: IndUstria Metal-Mecénica - fabricante de maquinas para sacos
plasticos.

Ano de Fundacgdo: 1962

Filiais: nenhuma

Dimensdo da Area Fabril {m?): 3400 m?

Faturamento Mensal: R$ 750.000,00
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Nitmero de funcionarios: 99

Principais produtos: maquinas para sacos plasticos e maquinas para descartaveis

4.4.1. HISTORICO

A Empresa C foi fundada por frés sécios em 1962 e fabricava
ferramentas para oficina, cocinetes, pontas rotativas, retificas para serem
adaptadas em tomos e vetiladores de teto e ventiladores de teto.

Mais tarde, deixou de fabricar ferramentas para se dedicar a
producdo de maquinas de sacos plasticos. -

Ha aproximadamente vinte anos, um dos socios adquiriu a empresa
por inteira, tornando-se ¢ Unico proprietario. Porém, apds um més, essa pessoa
faleceu e a viuva resolveu vender a empresa pafa 0 atual preprietario.

Com essa mudanca, a empresa C desativou o sefor de ventiladores
de teto e iniciou-se na linha de maquinas de- sacos plasticos e maquinas para
produtos descartaveis, como copos e pratos descartaveis, que continua até os dias

atuais.

4.4.2. DESCREVENDO A EMPRESA

A direcdo da Empresa C é formada por um diretor, que tambeém € o
proprietario, e mais trés gerentes: industrial, véndas e financeiro. Existem os
seguintes departamentos: projetos, software e engenharia eletrbnica, assisténcia
técnica, vendas, contabilidade e departamento pessoal. Um organograma
simplificado & descrito na figura Q7.

O nivel de escolaridade predominante entre os funcionarios & o
segundo grau completo, sendo que a grande maioria possui um curso técnico.

Atualmente, a Empresa C empresa possui duas linhas de produtos:
méaquinas para sacos pldsticos e maguinas para descartaveis.

As maquinas de sacos plasticos representam 80% do negocio. S&o
maquinas de saccs convencionais, saco de lixo, sacc para embalagem de arroz, de
camisa, sacolas de supermercados, $acos esgdggiais, sacos grandes, industriais,
para ragao, enfim, qualquer tipo de saco pléstico.. ,

A linha de maquinas para produtos descartaveis representa os outros
10%. S&c maquinas que produzem copo descartavel, prato descartavel, pote de
margarina, tampa, bandeijinha, tudo que é de plastico.

Todos o0s produtos fabricados pela empresa foram projetades e
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desenvolvidos a partir de uma tecnologia propria. Isso foi possivel devide a0
constante relacionamento com as universidades (USP e UFSCar) e participacdes

em feiras internacionais do ramo.

4.5. EMPRESAD

Rameo de Atividade: Instrumentacdo eletronica automaotiva
Ano de Fundacio: 1986

Filiais: nenhuma

Dimens3o da Area Fabril (m?): 1500 m?

Faturamento Mensal: R$ 500.000,00

Namere de funcionarios: 40

4.5.1. HISTORICO

A Empresa D foi fundada em 1986 fendo um udnico proprietario.
Porém, ate o ano seguinte, a empresa continuaria inativa, existindo apenas
formalmente, no papel. A partir de 1987, os guatro proprietarios atuais assumem o
comando, iniciando-se, assim, as atividades reais através de um produte que era
fabricado para outra empresa.

Em 1988, a empresa ja possuia 0s seus proprios produtos, ndo tende
mais nenhuma relacdo com a empresa anterior.

Desde ent&o, 0s produtos produzidos pela Empresa D passaram por
trés estagios bem claros. Eles eram todos analogicos e em 82/91 nds fizemos uma
reformulagdo na area de projeto de concepcgdo do produto. Assim, eles passaram a
ser digitais.

Em 1994, iniciou-se a producdo dos microprocessados, que
permanecem até hoje. No ano de 1998 foi lancada uma nova idéia de criar uma
compatibilidade desses produtos com o ambiente de computador PC. Entdo, a
partir deste ponto, nessa era nos comegamos a vender software de alto nivel, que
foi uma grande evolucéo.

Desse modo, a empresa trabalhava com distribuidores, ou seja,
vendia-se o produtos para as lojas de revenda. Apds uma série de problemas de
faturamento e gerenciais, a empresa passou a ter um unico distribuidor, gue
trabalha no Rio Grande do Sul. O resto do pais & atendido diretamente pela prépria
empresa. |
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4.5.2. DESCREVENDO A EMPRESA

Apesar de ser a menor entre as empresas pesquisadas possui um
ambiente bastante profissional, tendo algumas caracteristicas que simbolizam as
empresas modernas atuais, como: plano de carreira, estrutura de cargos bem
definida e formalizada, trabalho produtive crganizado em celulas e principalmente,
divisdo entre aqueles que planejam (diretoria) e que executam (demais
funcionarios).

Esta mentalidade administrativa mais inovadora e dinamica, no que
diz repeito a pequena empresa, deve-se em grande parie pelo alto nivel de
formac&o profissional dos proprietarios e principais dirigentes da empresa. Os
quatro diretores s@o formados em cursos superiores em renomadas universidades,
sendo que o diretor entrevistado, responsavel pelo planejamento empresarial,
também concluiu um curso de poés-graduacéo.

As relactes familiares praticamente inexiste entre os soécios e os
funcionarios, com excec&o das esposas de alguns funcionarios. Porem | o que se
observa & um ambiente bastante profissional, em comparagdo com a grande
maioria das empresas de pequeno porte,

Nesse aspecto, o diretor entrevistade  fez um comentario
interessante: “o que se entende por empresa familiar, € que € uma empresa gue
saiu de dentro de sua casa e isso € uma coisa familiar, entdo o que acontece no
inicio, por incapacidade de montar um status maior, 2 pessoa acaba moldando
membros da familia que v&o ficando |a dentro, e esses membros comecaram ali e
ndo quer dizer que eles tem capacidade de tocar aquilo para frente, e as vezes tem,
e as vezes ndo, entdo isso que é a caracteristica principal do porque que a gente
ndo & uma empresa familiar. O que nao tem que ser necessariamente com parente,
pode ser com o vizinhe que mora do teu lado, ai vocé acaba agregando ele no
inicio isso acaba sendo um ambiente familiar por que o relacionamento enire as
pessoas é familiar. Eu dirla que a nossa empresa, entdo, ndo é uma empresa
familiar, a gente tem uma convivéncia diaria com tedo o grupo, muito préxima, as
vezes de tomar cerveja no bar da esquina, mas a preocupacac com o
profissionalismo € maior do que vocé normalmente vé por ai, a gente tem essar
preocupagdo de nivel hierarquico, a empresa tem plano de carreira na producao.
Na produc&o, o cara comega como auxiliar de. montagem, ai vai para montador
nivel um, nivel dois, lider de célula e ai segue carreira. Ha um preocupagdo em...,

nos temos, por exemplo, um trabalho feito nessa segunda fase de qualidade onde
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vocé menciona o nome de cada cargo, vocé é subordinado a quem? Quem s80 0s
seus subordinados? Quais sdo as suas responsabilidades? E hoje existe tudo issoc

formal, cada caso € bem especificado, existe isso formalmente” (ANEXQO I1).

4.6. EMPRESAE

Ramo de Atividade: Industria Metal-Mecanica
Anc de Fundagao: 1953

Filiais: nenhuma

Dimensio da Area Fabril (m?): 10.000 m?
Faturamento Mensal: RS 1.000.000,00

Ndamero de funcionérios: 130

4.6.1. HISTORICO

A Empresa E foi fundada em 1953 e inicicu-se como uma oficina
mecanica. Nessa época, a empresa realizava concertos de produtos importados,
mas aos poucos, foi desenvoivendo alguns dos itens do produto importado. Desse
modo, acabou por produzir o equipamento como um todo.

Em 1958, a Empresa E foi adquirida pela Cementation do Brasil S.A..
Em 1963, ndo tendo mais interesses no Brasil, a Cementation colocou a empresa E
a venda, sendo que um funcionario, juntamente com outros colegas, adquiriu 0
controle acionario da empresa.

Desde ento, a Empresa E vem desenvolvende uma tecnclogia
propria em toda a sua linha de produtos. Desse modo, a empresa veio atuando no
mercado de perfuratrizes percussoras, perfuratrizes rotativas, perfuratrizes roto-
pneumaticas, ferramentas de perfuragao . Mais recentemente, de cinco anos para
c3, a pedido da Petrobrés, foi iniciado o desenvolvimento de bombas alternativas de
alta presséo.

Ao longo de sua histéria, a empresa E tem desenvolvido
equipamentos e ferramental para perfuragdo de pogos, que hoje compreendem

doze modelos diferentes e mais de duzentos tipos de ferramentas de perfuracio.

4.6.2. DESCREVENDO A EMPRESA

A Empresa E produz produtos de saneamento que so utilizados por
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prefeituras e companhias estatais de saneamento, perfuratrizes para pogos
artesianos, bombas de alta presséo e filtros industriais. A producéo ¢ totalmente
sob encomenda. | o

A direcdo da empresa é formada pelo proprietario e mais sete
geréncias: administrativa e financeira, produgdo, qualidade, projetos, vendas,
exportac@o e importagéo, e a superintendéncia. '

Os maiores clientes da empresa $&0 orgaos e empresas publicas,
sendo que esse tipo de cliente representa atualmente 60% dos acordos comerciais.

A Empresa E também possui clientes no exterior, representando
aproximadamente de 10% a 15% de toda a producdo. S&o paises como Estados
Unidos, Filipinas, Nigeria, Cuba, Guatemala e paises da América do Sul, com
excecgéo das Guianas.

Embora a empresa ja possua uma linha de definida de produtos, ela
também desenvolve produtos especificos de acorde com as necessidades dos
clientes. Para isso, dispbe de uma equipe de vendedores em todo o Brasil que,
durante as visitas, verificam a real necessidade das empresas que trabalham com
equipamentos de grande porte. Dessa maneira, inicia-se o desenvolvimento de um
novo produto,

Em media, ¢ langamento de um novo produto ocorre a cada cinco
anos. Embora possa parecer, esse tempo ndo se torna longe se levarmos em
consideracao que os produtos sdo equipamentos que pesam toneladas.

Um aspecto interessante é o fato da Empresa E nfo possuir nenhum
concorrente com a mesma linha de produtos. Devido & variedade da gama de
produtos, os concorrentes s80 empresas de diversos setores.

Os pontos fortes da empresa séo o servico de pos-venda e a baixa
rotatividade dos funcionarios. Aproximadamente 30% a 40% dos empregados estao
ha mais de dez anos na empresa. Isso faz com que eles conhecam detalhadamente
os produtos e possam discutir e propor melhorias. Considerando que se tratam de
produtos de longo periode de desenvolvimento, isso € uma caracteristica muito

positiva.
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51. ANALISE DOS DADOS

5.1.1. EMPRESA A

A empresa A é uma tipica pequena empresa que cresceu de forma
desorganizada e que atualmente sofre por isso. A preccupacgao primordial com a
sobrevivéncia faz com que o imediatismo, caracteristica marcanie nas pequenas
empresas, seja bastante evidente na Empresa A. Isso se reflete na forma pela
qual estd dividida a producéo da empresa atualmente: um terco de todo o esforgo
de producgio é destinado & execucgdo de servigos, porque “o grande fance no
servico € vocé ter uma participacdo grande, porque o interessante € que ela nao &
tdo sazonal, ndo tem tantas variagbes de intempéries econdmicas, como tem ©
produto elefrodomeéstico” (ANEXO 1i).

A empresa A ndo possui cargos e fungdes muito bem definidas, o
que acaba fazendo com que todas as decisbes passem pelo principal executivo e
proprietario da empresa. |

Desse modo, o proprietario, que também € a pessoa que pensa e
toma as decisdes estratégicas é altamente centralizador, sendo essa a mais forte
caracteristica no que diz respeitc & formulacio da estratégia.

Essa centralizacé@o em torno do proprietario, também se reflete nas
relacbes comerciais da empresa. Atualmente, por possuir como produto-chefe o
bebedourc, a empresa A maniém contatos com varios distribuidores de
eletrodomesticos e magazines. Como a sobrevivéncia da empresa gira em torno
do volume de vendas, o proprietario & quem se encarrega de manter e efetuar os

contatos para a realizagao das transagdes comerciais.
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A informalidade no relacionamento com o mercado esta presente
nas palavras do proprietario: “o bebedouro vocé tem diferentes mercados e
evidentemente vocé tem que atuar neles de maneira néo necessariamente iguais.
Mas Magazines, qual é o jeito de entrar nos Magazines ? E vocé ter alguém que
conheca os compradores dos Magazines, entao € natural, ou seja...a gente brinca:
o cara tem que ter a chave porque se ndo, ndo adianta. Vocé vai sentar 1& na
recepcdo e depois de uma semana que vocé esta 1a sentado na fila o cara vai te
atender e falar eu ndo quero, ai bate a perta. £ntdo vocé tem que ter... tem estar
no mercado, ser conhecido no meio, com gente que seja do meio” (ANEXQO 1I).

Essa informalidade faz com gue as vendas surjam através de
contatos telefénicos motivados por mala-direta cu até mesmo numa conversa
entre amigos onde “o comprador dessa empresa joga bola com o comprador da
outra empresa ou trabalhou na outra, gue liga para esse aqui: olha, vocé sabe de
alguém que..., sei, entdo manda e faz, e € bom” (ANEXQC ii).

O processo de formulac@o da estratégia é realizado através
de conversas informais e reunides entre a direforia e a geréncia. A partir dessas
reunices sdac formulados planos escrios, sendo que posteriormente sao
detalhados e transmitidos para os niveis infericres. A informalidade na formulagéo
é atestada pelas palavras do proprietério: “por ser uma empresa pequena vocé
tem naturalmente essa participacdo, ou seja em uma empresa grande vocé nao
sabe 0 nome das pessoas, eu ndo sei 0 nomes de todos evidentemente, mas os
meus subordinados diretos com certeza sabem os nomes de todas as pessoas
que sdo subordinadas diretas ou indiretamente a eles, eu sei 0 nome de muita
gente, entdo vocéd acaba conversando com soldador, conversando operador, vocé
acaba trocando idéia com muita gente, ento issc de maneira informal, ndo ha
necessidade de se fazer um CCQ para o pessoal discutir, mandar a proposta para
o diretor, n&o porque se eu estou passando do lado o cara fala, Federico vem
aqui, pensei nisso, o que que vocé acha, da para fazer, se vocé autorizar assina
aqui, entdo e relativamente informal. Nao estd formalizado, talvez h& uma
dificuldade no sentido de que se estivesse o resultado poderia ser melhor
(ANEXO 1I).
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Embora exista o processe de planejamento na Empresa A, nota;se
que a preocupagac com a sobrevivéncia ainda € primordial: “..vocé olha os
resultados do ano anterior, isso & feito anualmente, eu diria que j& gue as
estratégias e politicas ja estao definidas, basicamente essas informagées saem do
planejamento financeiro, ou seja no sentide do que € necessario para obter aquilo
que vocé espera como bom, ou seja, se nos empatarmos, se nos crescermos, se
08 casos 580 solucionados e al vocé tem o seu planejamento, basicamente ele sai
dai, ele sai de uma alocagdo de recursos, eu dou para a engenharia sej 14, vocé
vai gastar cem mil reais esse anc entdo isso varia ou ndo em funcdo dos
resultados, em fungfo disso que eles tem condigdes de oferecer ou ndo uma ou
outra coisa” (ANEXQO ).

5.1.2. EMPRESA B

A empresa B certamente € a mais profissional dentre as que foram
pesquisadas, possuindo muitas caracteristicas de uma grande empresa. Embora
pelo numero de funcionarios seja classificada como uma pequena empresa,
gualitativamente ela vai em dire¢éo oposta.

Ela possui um quadro funcionai enxutc com cargos e fun¢gdes muito
bem definidas. Alguns instrumentos administrativos utilizados foram copiados das
grandes corporacbes e adequadas a realidade da empresa, como o sistema de
recompensas e avaliagdo de desempenho dos funcionarios.

Grande parte das caracteristicas da empresa s&o influenciadas pela
forte personalidade de seu principal dirigente. O diretor presidente possui longa
experiéncia profissionai em grandes corporagoes, sendo que as suas
preocupacdes s@o centralizadas na formulacdo da estratégia em termos de
mercado e produto, alem da constanie busca pela eficiéncia organizacional. A
atividade que the toma mais tempo € o contato com os clientes.

O diretor entrevistado, que & o responsavel pela estratégia da
empresa, ndo monitora € nem se preocupa com todas as areas da empresa.
QOcupa-se mais com a coordenagao e formulacao da estratégia.

O processo estratégico & feito através de reunides mensais enire a

diretoria € os sbcios. Embora o processo se inicie dessa maneira, no final é
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formulado um plano escrito, onde s&o colocados os cbjetivos e os meios e acdes

para atingi-los

5.1.3. EMPRESAC

A principal caracteristica da empresa C € a excessiva e quase
exclusiva preocupacdo com o0s problemas operacionais. Os proprios diretores
demonstraram poucce ou quase nenhum interesse no planejamento a meédio e
longo prazo, como foi diagnosticado. O diretor entrevistado, um dos responsaveis
pelo planejamento da estratégia da empresa, é o retrato disso.

O diagndstico dessa situagado é reforcada pelas proprias palavras do
diretor: “As vezes me perguntam: o gue voceé faz 1a? Eu falo nao sei pois faco de
tude um pouco. Eu tenho um bom contato com varios clientes, entdo, a pricridade
é estar sempre atendendo os clienies quando eles vierem me procurar. Eu tenho
varios projetos novos em andamento, em desenvolvimento, entdo, eu sempre
passo pelo departamento de projete para analisar como € gue esta e discutir
algum problema que eles tem. Eu estou sempre caminhando pela producio,
entdo, ndés sempre estamos verificando em relacdo as maquinas que estdo
vendidas e os prazos que ja estdo se fechando, se esta producéc estd atendendo
para que a gente coniinue essas entregas. O mesmo passeio eu fago pela
montagem elétrica e eletrbnica, se o que eles estdo montando esta tudo de acordo
com as necessidades de montagem para conclusdo dos prazos de entrega. Al eu
sou responséavel também pela verificacéo das requisigdes de compras diarias, eu
confiro e confirmo aquela necessidade de compra que o sistema computaciona!
acusa. Acusou a compra de cinco parafusos, eu confirmo ou altero, ndc nao
compra cinco compra mil parafusos, ento, eu cuide um pouco de compra também
e atendo alguns fornecedores também, eu atendo estudante que vem fazer
entrevista com a gente. Um pouquinho de tudo. S6 ndo vejo nada de parte
contébil, fiscal, fico mais na parte fabril € atendendo casos de assisténcia técnica,
pés — venda, alguma coisa assim” (ANEXO ).

Assim, a constante busca da sobrevivéncia faz com que as
atencbes e esforcos se voltem para as atividades do cotidiano, principalmente
para a area prudutiva. E o imediatismo e o estio reativo dos pequenos

empresarios. As palavras do diretor entrevistado comprovam este pensamento: “a
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estratégia empresarial, ela estéd embutida no dia-a-dia da nossa empresa, entao,
todo dia tem que pensar numa estratégia empresarial, pensar em comprar uma
ferramenta € porque eu quero fazer em menos tempe uma melhor gualidade.
Entdo, é um item... afinal todos esses itens sac fundamentais € ndo adianta eu ter
vendas se depois eu ndo consigo produzir, isso podé me acarretar problemas”
(ANEXO D).

A informalidade tambem esta muitc presente no dia-a-dia da
empresa, sendo que o proprio diretor atesta este fato: “a informacéo fica tudo na
cabeca, essa informalidade que €& o grande problema. Eu ja fiz alguns
treinamentos de gerenciamento, treinamentos de como fazer melhorar seu tempo,
administragéo de tempo, mas essa informalidade que a gente se acostuma a ter
na pequena empresa € que atrapalha um pouco” (ANEXO 1),

O planejamento como um instrumento racionalizador praticamente
nao existe, sendo que as decisbes sdo tomadas no meio de uma conversa
informal e divulgadas os outros funcionarios também por via oral. Qutro meio
utilizado para a divulgacio da esfratégia sdo os murais de avisos.

As reunibées para discussédo do planejamento existem, porém, nao
ha uma periodicidade, o que mostra um certo descaso no que diz respeito ao
futuro da empresa: “as reuniées ndo sao regulares, pode ter més que tem duas,
pode ter més gue ndo tem nenhuma, acontecem de acordo com a necessidade.
Sao reunioes que as vezes acontece assim, 6 sobe aqui que nés vamos fazer uma
reuniaozinha, sobe ia bate uma papo, troeca uma idéia” (ANEXO [1).

N&o existem planos formais ou qualquer outro tipo de documento
escrito além das ordens de producéo e desenhos de pegas. Como relata o diretor:
‘existe um negbcio aqui que se chama radic pedo: vocé falou para um, estd

divulgado para a fabrica inteira” (ANEXO IN).

5.1.4. EMPRESA D

A pesar do planejamento ndc ocorrer de forma escrita e
formalizada, ou seja, atraves de um plano formal, ha uma constante preocupacéo
com o rumo que a empresa deve tomar para ser competitiva. Este fato é

comprovado a partir do perfil do diretor entrevistado.
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Este diretor dedica-se quase que exclusivamente ac monitoramento
da empresa como um todo. Dificiimente executa tarefas operacionais. Segundo as
suas palavras: “nac da mais para participar, vocé tem gque tomar conta; as vezes
tem uma quantidade grande de pessoas trabalhando no projefo e vocé tem que
gerenciar essas diversas pessoas” (ANEXO Il).

Ha uma preocupacéo, por parte do diretor enirevistado, de evitar
uma dependéncia excessiva da figura do proprietario com a scbrevivéncia da
empresa, outra caracteristica diferente da maioria das pequenas empresas: “‘como
eu disse anteriormente, eu nao tenho funcéc operacional na fabrica ou tenho
muito pouco, porque o resto das funcbes operacionais séo delegadas. A tendéncia
das diretorias da empresa é ficar realmente trabathando com o futuro, a parte -
operacional e parte de manutencao, ela fica toda para o grupo operacional que
trabalha na fabrica, entdo, por exemplo, se eu me ausentar da fabrica tem que ter
condi¢cbes de continuar sozinha, independente da minha presenga” (ANEXQO 11).

QOutra caracteristica muite positiva da Empresa D € ¢ costume de
anotar, sistematizar e documentar os planos e estrategias: “as vezes, vocé tem
uma idéia, que € uma idéia e ndo é nada concreto, é uma coisa virtual. Um
trabalho muito sério que noés temos que fazer sempre & transformar esse idéia em
algo concreto, algo palpavel. Entdo esse trabalho exige um acompanhamento
muito séric de quem concebeu a idéia, aqueles que conceberam a idéia, até
transformar isso em alguma coisa que vocé possa ter forma, entdo na concepcio
de produto, de uma idéia, desenvolvimento de qualquer atividade, vocé tem
diversas fases. A primeira fase, é umia fase bastante abstrata e depois vocé entra
em uma fase que as coisas comegam a ter forma. N6s estamos agora por
exemplo, desenvolvendo um projeto que néo tem:-nada a ver com o produto € um
outro projeto, uma coisa diferente, outra atividade, a emprésa... onde pela nossa
falta de tempo ou de status suficiente para transformar isso em alguma coisa
concreta, nds contratamos uma empresa que vem aqui, absorve a nossas idéias e
vai transformando entéo isse em algo concreto. Entdc é uma questao de gestéo e
uma outra coisa e tem ja um volume de papel, aquela idéia ja esta comecando a
tomar um corpo concreto e nos préximos meses efetivar-se. Eu gosto muito de
escrever, sou uma pessoa que gosto de escrever, gosto de desenhar e registrar as
coisas, mais ou menes é isso” (ANEXQ §).
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Por essas e outras caracteristicas, a empresa E possui aiguhs pontos gque
a diferem das pequenas e médias empresas tradicionais, fazendo com que se
aproxime das grandes empresas.

Um desses pontos & a existéncia de um plano de carreira dentro da
empresa.” entendo por empresa familiar, uma empresa que saiu de dentro de sua .
casa. isso @ uma coisa familiar. Ent&o, o que acontece no inicio por incapacidade
de montar um status maior, a pessoa acaba moldando membros da familia que
vao ficando |a dentro, e esses membros comecgaram ali @ ndo quer dizer que elas
tem capacidade de tocar aquilo para frente, e as vezes tem, e as vezes nao, entéo
isso que € a caracteristica principal do porque que a gente ndo é uma empresa
familiar. O que ndo tem que ser necessariamente com parente, pode ser com o
vizinhe que mora do teu iado, ai vocé acaba agregando ele no inicio issc acaba
sendo um ambiente familiar por que o relacionamento entre as pessoas & familiar.
Eu diria que a empresar entdo nao é uma empresa familiar, a gente tem uma
convivéncia diaria com todo o grupo, muito préxima, as vezes de tomar cerveja no
bar da esquina, mas a preocupacdo com o profissionalismo é maior do gue vocé
normalmente vé por ai, a gente tem essa preocupacdo de nivel hierarquico, a
empresa tem plano de carreira na producéo. Na preducdo o cara comega como
auxiliar de montagem, ai vai para montador nivel um, nivel dois, lider de célula e ai
segue carreira. H& um preocupagdo em..., ndés temos por exemplo um trabalho
feito nessa Segunda fase de qualidade onde vocé menciona o nome de cada
cargo, vocé é subordinado a quem? Quem s&o os seus subordinados? Quais sdo
as suas responsabilidades? E hoje existe tudo isso formal, cada caso € bem
especificado, existe isso formalmente. Existe esse documento, todos os cargos
tem exatamente qual é a fung&o daquele individuo, o que ele faz ali. Hoje nao
existe uma coisa publica, ndo & o salario de cada cargo mas existe j& um histérico
de cada cargo versus salario em funggdo desse nivel de carreira’ (ANEXO 11).

Outro ponto € o plano de salde e de saldrios bem definidos: “nds
tivemos ha alguns ancs atras uma preocupacdo..., inclusive foi por causa de uns
problemas, problemas de alguns funcionarios, nés comegamos a nos preocupar
com coisas que eram de cunho mais particulares do pessoal. Por exemplo, teve
um funcionario que teve um problema muito sério com uma crianga, o filho dele, e
esse sujeitc precisava urgentemente de atendimentoc médico e era um negécio

caro entdo o sujeifo entrou em pénico, queria que a gente fizesse uma recisfo
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para ela poder pegar o fundc de garantia e ir 2 no hospital. Entdo a partif dai, a
gente concebeu a seguinte idéia, primeira coisa nos temos que dar um jeito esse
tipo de pane, entdo nés contratamos um servico de saude que se estende a
familia, eles pagam um percentual que & hoje_praticaménte simbolico e eles tem
plano de saude e a familia no que diz respeito aos seus dependentes, entdc o
sujeito, a esposa e os filhos podem estar incluidos nesse plano de saude que a
empresa banca. Pai e mae ja ndo, no caso ja € ouiro tipo de dependéncia, tem
que ter dependéncia familiar direta. Depois disso nés implantamos o sistema de
cestas de alimento, entdo a gente penscou da seguinte forma, se o sujeito tiver um
conforto na &rea médica e um conforic na area alimentar, pelos menos de
subsisténcia, ele {em a sua subsisténcia praticamente garantida, entdo ai existem
as outras questdes sociais, como moradia, mas ai fica dificil para a empresa entrar
nesse ambito. Depois disso nds fizemos uma outra coisa ainda, nés temos um
sistema que se chamou na época de participacdo de resultados, ndo é
exatamente isso, a empresa paga mais dois saldrios por ano mediante ao
cumprimento de certas regras, a ftitulo de premiacdo, reconhecimento. Tem
questdes disciplinares, tem questdes de assiduidade, o© sujeito falta sem
justificativa, ele perde uma parte desse dinheiro, existe entdc um
acompanhamento desse negocio ai, entdo por exemplo, em abril e setembro nos
fazemos o pagamento de um salario adicional a titulo de participacdo de lucro,
mas efetivamente se ganha aqui na fabrica 15 salarios por ano se a pessoa andar
na linha, se cumprir o requisito, ele tem mais dois salarios adicionais, ou seja a
cada quatro meses ele tem um décimo terceiro, ele tem um no final do ano, um em
abril e um em setembro” (ANEXO ).

Por essas e outras caracteristicas, a empresa E possui alguns
pontos que a diferem das pequenas e médias empresas tradicionais, fazendo com
que se aproxime das grandes empresas.

Um desses pontos é a existéncia de um plano de carreira dentro da
empresa:” entendo por empresa familiar, uma empresa qué saiu de dentro de suz
casa. Isso & uma coisa familiar. Entdo, o que acontece no inicio per incapacidade
de montar um status maior, a pessoa acaba moldando membros da familia que
vao ficando & dentro, e esses membros comegaram ali e ndo quer dizer que eles
tem capacidade de tocar aquilo para frente, e as vezes tem, e as vezes ndo, entac

isso que é a caracteristica principal do porque que a gente n&o é uma empresa
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familiar. O gque no tem que ser necessariamente com parente, pode ser com ©
vizinho que mora do teu lado, ai vocé acaba agregando ele no inicio isso acaba
sendo um ambiente familiar por que o relacionamento entre as pessoas ¢ familiar.
Eu diria que a empresar entdo nao é uma emprésa fémiliar, a gente tem uma
convivéncia diaria com todo o grupo, muito proxima, as vezes de tomar cerveja no
bar da esquina, mas a preocupacdo com o profissionalismo & maior do que vocé
normalmente vé por ai, a genie tem essa preocupacgao de nivel hierarquico, a
empresa tem plano de carreira na producado. Na producdo o cara comega como
auxiliar de montagem, ai vai para montador nivel um, nivel dois, lider de célula e ai
segue carreira. Ha um preocupagdo em..., nos temos por exemplo um trabalho
feito nessa Segunda fase de qualidade onde vocé menciona o nome de cada
cargo, vocé é subordinade a quem? Quem s&2 os seus subordinados? Quais sao
as suas responsabilidades? E hoje existe tudo issc formal, cada casoc & bem
especificado, existe isso formalmente. Existe esse documento, todos 0s cargos
tem exatamente qual é a fun¢do daguele individuo, o que ele faz ali. Hoje ndo
existe uma coisa publica, ndo € o salario de cada cargo mas existe j& um histérico
de cada cargo versus salaric em fun¢ac desse nivel de carreira” (ANEXO Ii).

Qutro ponto é o plano de satde e de salarios bem definidos: “nds
tivemos ha alguns anos afras uma preocupagéo..., inclusive foi por causa de uns
problemas, problemas de alguns funcionarios, nés comegamos a nos preocupar
com coisas que eram de cunho mais particulares do pessoal. Por exemplo, teve
um funcionario que teve um problema muitc sério com uma crianca, o filho dele, &
esse sujeito precisava urgentemente de atendimento médico e era um negdcio
caro entdo o sujeito entrou em panico, queria que a gente fizesse uma recisdo
para ela poder pegar o fundo de garantia e ir & no hospital. Entdo a partir dai, a
gente concebeu a seguinte idéia, primeira coisa nds temos que dar um jeito esse
tipo de pane, ent@o nds contratamos um servico de saude que se estende a
familia, eles pagam um percentual que & hoje praticamente simbdlico e eles tem
plano de saude e a familia no que diz respeito aos seus dependentes, entic o
sujeito, a esposa e os filhos podem estar incluidos nesse plano de sadde que a
empresa banca. Pai e mde j& ndo, no caso j& é outro tipo de dependéncia, tem
qgue fer dependéncia familiar direta. Depois disso nds implantamos ¢ sistema de
cestas de alimento, entdo a gente pensou da seguinte forma, se o sujeito tiver um

conforto na drez meédica & um conforto na area alimentar, pelos menos de
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subsisténcia, ele tem a sua subsisténcia praticamente garantida, entdo ai existem
as outras questdes sociais, como moradia, mas ai fica dificil para a empresa entrar
nesse ambito. Depois disso nds fizemos uma outra coisa ainda, nos temos um
sistema que se chamou na época de participacdo de resultados, ndo é
exatamente isso, a empresa paga mais dois salérios por ano mediante ao
cumprimento de certas regras, a titulo de premiagdo, reconhecimento. Tem
questbes disciplinares, tem questbes de assiduidade, o sujeito falta sem
justificativa, ele perde uma parte desse dinheiro, existe entdo um
acompanhamento desse negocio ai, entdo por exemplo, em abril e setembro nos
fazemos o pagamento de um salario adicional a fitulo de participacée de lucro,
mas efetivamente se ganha aqui na fébrica 15 salarios por ano se a pessoa andar
na linha, se cumprir o requisito, ele tem mais dois saldrios adicionais, ou seja a
cada quatro meses ele tem um decimo ferceiro, ele tem um no final do ane, um em
abrii @ um em setembro” (ANEXQ il).

5.1.5. EMPRESAE

A Empresa E & a que mais se aproximou do conceito normalmente
aceito de empresa familiar. Possui em seu quadro quatro membros de uma
mesma familia: o proprietario, que é também o diretor; trés filhos, que ocupam ¢
cargo de diretores e a esposa de um dos filhos, que também comanda uma das
geréncias.

A empresa ainda mantém fortes lacos familiares, uma vez que para
trés dos guatro filhos, o primeiro emprego foi na empresa, e scmenie um deles
néc teve o primeirc emprego na mesma companhia (ANEXO 1),

Como acontece em muitas pequenas empresas, as informagdes nio
estdo registradas ou documentadas, mas enconfram-se armazenadas na cabega
do proprietario, como atesta o diretor entrevistado: “o Dr. Urbano praticamente é o
presidente da empresa, mas ele esta afasiado da administracdo. Ele é um famoso
banco de dados, ele tem todas as informacdes na cabeca e nds vamos utilizando
essas informagdes conforme o dia-a-dia passa” (ANEXO ).

O processo de planejamento é informal, sendo que o Unico
documento escrito € a ata das reunides onde sdo discutidos os problemas da

empresa, Porém, em termos de estratégia, ndo ha nenhum tipo de sistematizago.
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A comunicacgo ocorre de forma verbal, através de reunides: “a
comunicacdo ocorre verbalmente, e mensalmente eu fago uma reuni@o também de
forma verbal com a chefia e encarregados. Por que de forma verbal? Primeiro,
porque nds n&c somos grandes, entdo vocé pode conversar, cada um tem quatro,
cinco subordinados, entdc da para conversar sem problema nenhum. E segundo,
porgue nos ndo temos diversos niveis, nos temos a geréncia, os encarregados, a
chefia e o chado de fabrica, sé. Se tivesse quinze niveis, ai sim, de cada um aque ia
para 12, ia mudando a histéria e iria chegar 14 embaixo o oposto do gque saiu (4 de
cima. Mas como s&o s6 trés niveis, a gente conversa” (ANEXO 1I).

Embora este tipo de comunicagdo possa ser util para empresas de
pequeno porte, comc 2 Empresa E, alguns problemas podem comprometer ¢
processo de planejamento, como admite o diretor entrevistado: ¥ eu faco uma
reunidqo mensal com a chefia e encarregados, e normalmente, em horéarios de
almogo ou visitas, eu conversc com alguns funcionérios que sac aqueles que a
gente sabe que sdo formadores de opinido. Entdo, eles desenvolvem e nés-
estamos tentando implantar, mas ai falta tempo... Entdo, € uma reunizo bimestral
com os funcionarios de chdo de fabrica... S6 que ai vocé precisa parar o
departamento. E meio complicado, entdo nés estamos tentando equacionar essa
idéia” (ANEXO Ii).

A preocupacao com o planejamento existe, mas ainda impera o
imediatismo e a posigao reativa do pequeno empresario. “c objetivo da empresa é
tentar sobreviver e com lucro, porque sobreviver sem lucro, € melhor vocé vender,
fechar... Enquanto vocé salva alguma coisa... Para isso'nés fazemos reunides
semanais, praticamente. Discutimos toda a empresa, como ela estd indo, quais os
produtos que véo ser desenvolvides ou ndo, por que sobre o assunte de um
produto na engenharia chega na base de um por semana, ent&o, nds precisamoes
selecionar o gue vai ser feitc (ANEXQO li}.

Percebe-se que a 'preocupagéo primordial € a solucdo dos
problemas cotidianos, pois “o objetivo maior & aumentar o faturamento” (ANEXCO

1.
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5.2. UM CONFRONTO ENTRE A TEORIA E A PRATICA

Apds o estudo das teorias encontradas nos livros de Administragao
sobre estratégia empresarial e sobre as pequenas empresas, como foi feito nos
capitulos 2 e 3, e o trabalho de campo nas empresas, descritc no capitulo 4, pode-
se fazer algumas observagoes interessantes.

Alguns aspectos levantados na revisdo bibliogréfica foram
constatados nas empresas pesquisadas. Qutros, porém, nao se efetivaram. Tendo
como hase as trés caracteristicas basicas de uma pequena empresa comentadas
no capitulo 4 (informalidade, pessocalidade e administragcdo néo proffss]onal),
chegou-se ao quadro 05, onde € mostrado ¢ grau de presencga dessas

caracteristicas nas empresas pesquisadas.

.EMPRESAS A Ci D HE
Informalidade + - + + +
Pessoalidade + + + + +
Adm. nao profissicnal + - + - +

Quadro 05 — Pequenas empresas pesquisadas

Atraves do quadro 05, nota-se que as empresas A,C e £ s&o as que
possuem mais fortemente as caracteristicas de uma pequena empresa. Por outro
lado, a empresa B afasta-se um pouco deste esteredtipo, sendo a que mais se.

aproxima das grandes empresas.
Entre os varios obstaculos ao processo de formulacao da estratégia

empresarial apontados na fteoria, frés deles destacam-se nas empresas

estudadas:

« PREOCUPAGAO PRIMORDIAL COM OS PROBLEMAS COTIDIANOS

Essa € a principal caracteristica das empresas A, C e E, que como
mostrado no quadro 05, aproximam-se muitc das pequenas empresas descritas na
literatura.

Na empresa C, o imediatismo e a preocupacao primordial com os
problemas cotidianos sao visiveis: “é aquela historia, um exemplo classico, esta

pegando fogo na fabrica, entdo vamos fazer uma reunido para discutir ? N&o, ai é
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hora de vocé dar um grito, ou vocé @ um pouco capitdo de time ou a coisa afunda,
entdo tem hora que vocé tem dar os gritos e todo mundo tem que obedecer”
{ANEXO 11.

Na empresa A, ¢ planegjamento € feito tendo por base os resultados
financeiros, ou seja, a sobrevivéncia é a questdo cenfral para a formulagio de
estratégias: “Como €& o planejamento? Basicamente, vocé clha os resultados do |
ano anterior, isso é feito anualmente, eu diria que ja gue as estratégias e politicas
ja estde definidas, basicamente essas informacdes saem do planejamento
financeiro, ou seja no sentido do gue é necessario para obter aguilo que vocé
espera como bom, ou seja, se nbés empatarmos, se nos crescermos, se 0s €asos
sdo solucionados e ai vocé tem o seu planejamento, basicamente ele sai dai, ele
sat de uma alocacgio de recursos, eu dou para a engenharia sei 1a, vocé vai gastar
cem mil reais esse ano entdo isso varia ou nao em fungdo dos resultados, em
funcéo disso que eles tem condicbes de oferecer cu nao uma ou outra coisa”
(ANEXC D).

Por outro fado, os dirigentes das empresas B e D possuem uma
preocupacéao mais voltada a coordenacgdo interna e ao planejamento do futuro da
empresa. Uma das causas desse tipo-de comportamento &-a presenca de pes.soés
capacitadas para este tipo de atividade, ou seja, uma administracdc mais
profissional, como relatado no gquadro 05.

Na Empresa B, o proprietario possui curso superior e tem uma
grande experiéncia na administragdo de grandes empresas. Na empresa D, todos
os diretores, que s&o os proprietarios, possuem curso superior, sendo que dois
deles com poés-graduacdo. Todos esses fatores colaboram para que haja uma
maior aptidao & formulacdo de planos e estratégias, fugindo um pouco do

esteredtipo de pequena empresa da teoria.

o COMUNICAGAO INSUFICIENTE E DESCONHECIMENTO DOS OBJETIVCS
Novamente, a falta de comunicacic dos objstivos mostrou-se
hastante presente nas empresas A, Ce k. '
O proprio proprietario da empresa C admite que a comunicacdo
interna & bastante deficiente: “Eu tenho um sistema 'computacionai meio

deficiente, entdo, as vezes a gente fala eu estou numa bagunc¢a crganizada e
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algumas horas essa bagung¢a desorganizada me traz algumas vantagens mas na
maioria das vezes me traz desvantagem. Entdo realmente eu preciso melhorar
essa parte de comunicagdo e informacgdo, ter informagbes mais precisas e
controles mais precisos, estoque, por exemplo, controle de compras” (ANEXO I}.
Na empresa A, a comunicacdo é feita exclusivamente por meio
verbal, principalmente reunides: “Por ser uma empresa pequena vocé tem
naturalmente essa participacdo, ou seja em uma empresa grande vocé ndo sabe o
nome das pessoas, eu naoc sei o nomes de todos evidentemente, mas 0s meus
subordinados diretos com certeza sabem o0s nomes de todas as pessoas que sao
subordinadas diretas ou indiretamente a eles, eu sei o nome de muita gente, entéo
vocé acaba conversando com soldador, conversando operador, vocé acaba
trocando idéia com muita gente, entdo isso de maneira informal, ndo ha
necessidade de se fazer um CCQ para o pessoal discutir, mandar a proposta para
o diretor, ndo porque se eu estou passando do lado o cara fala, Federico vem
aqui, pensei nisso, o que que vocé acha, da para fazer, se vocé autorizar assina
aqui, entdo & relativamente informal. Ndo esta formalizado, talvez ha uma
dificuldade no sentido de que se estivesse o resultado poderia ser melhor.Toda
Segunda-feira tem uma reunido com todos os gerentes. A reunido com a equipe
de vendas também é& semanal, pessoal de fabrica tem também uma reuniao
semanal entre eles e essa reunido nossa com toda a geréncia ela & uma reunido
com todo o comité do sistema de quéiidade também. O que acontece &€ que numa
empresa pequena vocé acaba tende contato com todo mundo, em maior ou menor
grau, evidentemente essa reuniac abrange todo mundo, essa é necessaria. Eu
costumo andai pela fabrica, prefiro visitar as pessoas do que chama-las até =z
minha sala, &€ mais produtivo, até por que em geral as pessoas tem as informacbes
que eu queroc no ambiente de trabalho delas, além do mais vocé acaba vendo
coisas. Eu nao tenho condigdes de- visitar todo mundo, eu visito algumas areas
mas gostaria até de poder visitar todas, ndo fago isso com o pessoal administrative
porque sefia um pouce mais complicado, até o fratamento & mais através do chefe
deles, que € meio dificil vocé chegar e olhar um cara gue esta langando uma nota
fiscal e s6 de olhar saber se a coisa estd indo bem ou héo, talvez pela minha
formagdo ou que ja nac acontece na fabrica, na fabrica é s6 olhar que vocé ja
sabe se processo estd adequado ou néo estd adequado, se tem uma mudanca se

ndo tem mudanga, € mais facil, & mais visual” (ANEXO II).
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Na empresa E, o meio de comunicacgo utilizado para difundir a
estratégia também é a reunido, muitas vezes com um carater bastante informal: “A
transmissdo dos objetivos € feita verbalmente, boca a boca. Eu fago uma reuniac
mensal com a chefia e encarregados. Normalmente, em horarios de almogo ou
visitas eu converso com alguns funcionarios que a gente sabe que s&o agueies
formadores de opinido. Entdo, eles desenvolvem e nés estamos tentando
implementar. Mas ai falta tempo e tenta fazer uma reunidc bimestral com os
funcionarios de chao de fabrica mesmo, sé que ai vocé precisa parar o
departamento. E meio complicado, entdo, nds estamos tentando equacionar esta
idéia” (ANEXQO 1l).

A partir do estudo das empresas, chegou-se a conclusdo de gue
essa insuficiéncia na comunicagao dos objetivos & altamente influenciada pela
falta de costume do proprietario em anotar e sistematizar as idéias.

Nas empresas estudadas cujo proprietario sistematizava as idéias e
objetivos a comunicagdo entre as pesscas que plangjavam e aquelas que

executavam se efetuava. E o caso das empresas Be D.

» AUSENCIA DO COSTUME DE REGISTRAR E SISTEMATIZAR AS IDEIAS

Como mencionado acima, foi constatado que nas empresas A, C e
E o proprietério ndo tinha o costume de registrar as idéias.

Muitas vezes, o pequeno empresario até :possui 0 costume de
anotar e sistematizar, mas acaba ndo utlizando isso como um instrumento para
formular estratégias. Este € o caso da empresa A, em que o proprietario costuma
anotar e sistematizar, como foi constatado: “Eu tenho um grave defeito eu tenho
uma péssima memoria entao eu sou obrigado a escrever tudo, nao s6 aquilo que
sdo idéias mas tudo que eu fago ou seja eu tenho uma reunido com o cliente ey
anoto, isso vai para uma pasta de cliente se n&o eu ndo lembro mais o que eu fiz,
o que eu falei e ndo tenho condicdes de recuperar isso. A questic do
planejamento evidentemente a gente procura sintetizar um pouco os objetivos e
depois transforma-los em planejamento s6, como certeza para mim & fundamental
eu tenho uma memodria, até tenho boa memoéria mas é muita coisa. Evidentemente
& uma caracteristica mais pessoal e vocé tem pessoas que sdo mais ou menos'
organizadas, com a certificagc2o que nos deram para esse ano pfé ISO 9000, os

proprios procedimentos exigem uma documentagdo muito mais consistentes entio
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isso vai obrigar aquelas pessoas que nao eram organizadas a se organizarem,
taivez nac nos niveis que outras pessoas tem gente mais organizada do que
outras, mas também tem gente muifo mais desorganizada, a guestdo dos
procedimentos vai ajudar muito, sistematiza um pouco essas informacdes”
(ANEXO ).

Nas empresas B e D, a situacdo era inversa, fazendo com que elas
tenham uma maior aptiddc ao planejamento.

Esta constatagdo confirma a proposta de GOLDE (1986), que
sugere que o pequenc empresario tenha disponibilidade de tempo para refletir e

gue sistematize as informacdes para ¢ planejamento.

» CENTRALIZACAQ E PESSOCALIDADE NA TOMADA DE DECISAO

A centralizagdo e pessoalidade na tomada de decis@o esta presente
principalmente na empresa E: “a nivel interno, todas as decisdes acabam
centralizando em mim, n2o porgue eu seja um centralizador, ao contrario, eu gosto
que as pessoas decidam, mas muitas pessoas ndo gostam de assumir riscos e
tentam passar o risco para que eu assuma. Entdo, até um certo nivel de assunto,
eu deixo que o risco seja repassado para mim, dentro de outre nivel, eu exijo que
as pessoas dec#dam e tomem o risco para si’ (ANEXGO ).

A pessoalidade manifesta-se principalmente devido a presenca de
familiares na administracde da empresa, caracteristica presente em todas as

empresas pesquisadas.

Confrontande-se as propostas para a redugdc dos obstaculos 2
formulacdo da estratégia encontrada na literatura e a prética nas empresas
estudadas, concluiu-se que a proposta mais realista ¢ a GOLDE (1986).

Embora as propostas de LONGNECKER, MOORE E PETTY (1997),
de ZIMMERER & SCARBOROUGH (1994) e de THURSTON (1983) ndc possam
ser descariadas, considerando as empresas estudadas, elas sdo demasiadameanie
complexas para a realidade dessas empresas. «

A teoria sobre estratégia empresarial como as de Porter e Hamel &
Prahalad podem ser utilizadas como base para refletir e sistematizar as idéias,
mas n&o como instrumentos de planejamento. Isto porque elas ndo foram

formuladas para serem colocadas em pratica nas pequenas e médias empresas.
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Mas isso ndo significa que © pequeno empresaric pode ignorar
essas teorias. Pelo contrario, € a partir deias que os proprietarios de pequenas e
médias empresas devem pensar e planejar a empresa, sempre tendo em mente as
diferencgas existentes entre o cenéric descritc na teoria e a condigdo atuat de sua

empresa.

5.3. RECOMENDAGOES PARA A FORMULAGAQO DA
ESTRATEGIA NAS PEQUENAS EMPRESAS

A partir deste cenario encontrado nas empresas pesquisadas e das
informacgdes colhidas, podemos colocar algumas recomendacdes praticas que

poderac auxiliar 0 pequenc empresério na formulagdo de estratégias:

« Compreensdo da situacio atual da empresa

Sem entender a situacdc da empresa, nac e possivel iniciar o
planejamentc, e muito menos pensar de forma organizada. Para isso, as
informagbes externas e intermnas deverdo estar disponiveis ac pegqueno
empresario. Normalmente, a pequena e media empresa nao dispbe das
informacdes gerais necessarias ao planejamento de forma sistematizada. O que
pcorre na maioria das vezes € o proprietario armazenar todos os dados
importantes. E o que foi diagnosticade principalmente nas empresas A, C e E.
Uma solugcdo seria o registro e formalizacdo das informacles na forma de

documentos, de modo que a qualquer momento possam ser utilizadas.

o Delegar fungbes e responsabilidades com o objetive de criar tempo para
pensar no futuro da empresa
Quanto menos funcdes opefacionais 0 pequenoc empresario tiver, mais
tempo tera para refletir sobre o futuro da empresa. Como geraﬁmente 0 pequeno
empresario € o proprietaric da empresa, ele deseja saber e participar de tudo que
acontece no dia a dia. E necessario delegar as funcdes operacionais e focalizar o

esforco nas atividades gerenciais e de planejamento.

¢ Registro ¢ Sistemnatizacao das informagdes e idéias
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Ao registrar no papel as suas idéias, o pequeno empresario podera
explicita-las e discutir com as outras pessoas, fazendo com que se chegue a
uma solucdo melhor. Muitas vezes, a informalidade torna-se uma grande
inimiga para a eficiéncia. Os transtornos por ela causados podem ser
minimizados criando-se o habito de registrar as reunibes e conversas

realizadas sobre a estratégia da empresa.

= Colocar as guestbes basicas sobre o futurc da empresa em ordem de
prioridade:

Por fazer de tudo dentro da empresa, normalmente © pequenc
empresario acaba se afogando nos problemas cotidianos, o que lhe toma o
tempo para as reflex6es. Uma lista de questdes prioritarias ajudaria a visualizar
aquilo que é mais importante para a empresa, fazendo com gque © pequeno
empresario ndo se afogue com as questbes cofidianas e operacionais,

proporcionando condigdes para a formulag&o de uma estrategia.

« Formalizar e documentar a comunicagdo interna, respeitandc as
limitagBes e a natureza da pequena e media empresa:

A boa comunicagac interna dos objetivos e metas dentro da

empresa € de importancia vital para um planegjamento eficiente. Sem conseguir

o comprometimento das pessoas, mesmo que se elabore uma estratégia, ela

nao passara de uma idéia. Come diagnosticado no trabaltho de campo, um

bom meio sdo as reunides periodicas, onde a estratégia podera ser discutida

conjuntamente e posteriormente registrada num documento.

s Busca de auxilio externo:

Pela falta de recursos e conhecimentos, &€ muito importante para a
pequena empresa buscar informagbes externas através de pessoas e,

principalmente, atraves das universidades.
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Este trabatho teve como objetivo estudar como a teorna
administrativa encara as pequenas e médias empresas, especialmente suas
proposicdes com relagde a formulagdo estratégica, verificando até que ponto a
teoria estd de acordo com a realidade enconirada nas pequenas e medias
empresas e propondo algumas recomendacbes praticas para o peguenoc
empresario.

Para tanto, a Teoria sobre estratégia empresarial foi estudada e
confrontada com a realidade das pequenas e méadias empresas. Pode-se concluir
que a Teoria € demasiadamente pesada e complexa perto das condigbes da
pequena e media empresa. _

A pequena empresa descrita na teoria € aquela em que a
informalidade, a pessoalidade e a administragao profissional s&o caracteristicas
marcantes. Porém, atualmente, muitas pegquenas empresas nac se encaixam
totaimente neste perfil, principalmente no que diz respeito & administracdo nfo
profissional. Algumas delas ja possuem em seus quadros, profissionais altamente
qualificados, principalmente aquelas ligadas a areas tecnolbgicas, onde ¢ nivel de
conhecimento dos dirigentes das empresas tende a ser maior.

Desse modo, nota-se que as pequenas e meédias empresas cada
vez mais tém incorporado caracteristicas das grandes empresas, principalmente
em relagac ao usc de instrumentos de administracdc mais racionais € menos
subjetivos. Um bom exemplo € a empresa D; que foi estudada neste trabatho.
Segundo a visdo de seu proprietaric, embora pequena, a empresa nao deve ser

considerada familiar, caracteristica marcante das peguenas e médias empresas: “o
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que se entende por empresa familiar, € uma empresa gue saiu de dentro de sua
casa e isso @ uma coisa familiar, entdo o que acontece no inicio por incapacidade
de montar um status maior, a8 pessoa acaba moldando membros da familia que
vao ficando 14 dentro, e esses membros comegaram ali e ndo quer dizer que eles
tem capacidade de tocar aquilo para frente, e as vezes tem, e as vezes néo, entéo
isso que € a caracteristica principal do porque que a gente n&o é uma empresa
familiar. O que ndo tem que ser necessariamente com parente, pode ser com ©
vizinho que mora do teu tado, ai vocé acaba agregando ele no inicio isso acaba
sendo um ambiente familiar por que o relacionamento entre as pessoas & familiar.
Eu diria que a empresa, entdo, nac & uma empresa familiar, a gente tem uma
convivéncia diaria com todo o grupo, muito préxima, as vezes de tomar cerveja no
bar da esquina, mas a preocupa¢do com o profissionalismo € maior do que vocé
normalmente vé por ai, a gente tem essa preocupacdo de nivel hierarquico, a
empresa tem plano de carreira na produc¢do. Na produgd@o o cara comega como
auxiliar de montagem, ai vai para montador nivel um, nivel dois, lider de c_éiula e ai
segue carreira. Ha um preocupagéo em..., nos temos por exemplo um trabalho
feito nessa Segunda fase de qualidade onde vocé menciona ¢ nome de cada
cargo, vocé & subordinado a guem? Quem séo os seus subordinados? Quais séo
as suas responsabilidades? E hoje existe tude isso formal, cada caso € bem
especificado, existe isso formalmente. Existe esse documento, todos os cargos
tem exatamente qual € a fung@o daquele individuo, o gue ele faz ali. Hoje nao
existe uma coisa publica, ndo é o salario de cada cargo mas existe ja um histérico
de cada cargo versus salario em funcdo desse nivel de carreira” (ANEXO 11},

Cutro ponto a ser condiderado € a existéncia de preconceitos j&
bastante estabelecidos na idéia comum sobre pequena e média empresa. Um
desses conceitos & de que o pequeno empresaric é aquele que faz de tudo na
empresa: planeja, executa, confere, compra e tudo mais. Realmente, isto pode ser
verificado em muitas empresas, mas apés o estudo das cinco empresas, pode-se
perceber uma sensivel mudanga de comportamento e postura do pegqueno
empresario. As empresas B e D foram as que mais se aproximam dissc. Em
ambas as empresas, o dirigente maximo ocupa-se primordiaimente com o
planejamento, deixando de executar funcdes mais operacionais ou gerenciais.
Segundo ¢ depoimento do proprietario da empresa D: “O meu trabalho &€ mais

monitorar. Fico mais no gerenciamento. N&do da mais para participar, vocé tem que
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tomar conta, as vezes tem quantidade grande de pessoas trabalhando no projeto
e vocé tem que gerenciar essas diversas pessoas. Na verdade quando vocé tem
uma tarefa a ser executada, vocé senta ali com o status que vocé tem e vocé
discute esse negdcio ai. Entéo obviamente essa meta & assumida por eles ndo
imposta por nos, & diferente. Vocé coloca, noés temos uma necessidade de que
deve estar pronto para daqui dois dias, da para fazer ? O pessoal fala n&o, a
gente vai dar um jeito, nés vamos fazer. Entdo a meta somos nos que fixamos as
vezes, mas a capacidade instalada para fazer esse negécio depende, as vezes ¢
status interno vem e fala nao, ndo da para a gente fazer tudo, a gente nac tem
capacidade, entdo a gente aciona terceiros, pessoas fora da estrutura para
complementar aguele poder de fogo gue o pessoal intemnoe nao tem. Mas digamos
assim, essa coisa € uma coisa negocidvel, ndo € uma coisa imposta, a gente junta
com o status e coloca a situacao, a gente tem esse negodcio, e possivel de se
fazer” (ANEXQ 1I).

Mesmo assim, a pegquena e média empresa continua sendo
bastante diferente das grandes empresas burocraticas.

Apés o estudo do processo estratégico nas cinco empresas
pesquisadas, pode-se fazer as seguintes consideracdes:

s O processo formal de formulagao e estabelecimento da Estratégia Empresarial
pode ser Util 4 gestdo das pequenas e médias empresas, desde que haja uma
adequagdo e respeito as caracteristicas peculiares a este tipo de empresa.
Muitos dos instrumentos e metodologias utilizadas nas grandes empresas

podem trazer grandes beneficios & pequena e média empresa.

¢ Os planos formais s80 uUteis a0 processo estratégico das pequenas e médias
empresas se utilizados como instrumentos que explicitam os objetivos
contribuindo para: -
¥ Coordenar, integrar e direcionar as acdes da empresa

v Despertar o compromisso dos funcionarios com os obietivos da
empresa

e As recomendacOes praticas sobre ¢ processo estratégico nas empresas de

pequenc & médio porte apresentadas nesta dissertagdo s&o apenas o ponto
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de partida para a formulacdo de estratégias. Essas recomendacgdes tem a
finalidade de aproximar a atividade de planejamento ac pequenc empresario,

acostumado a uma postura reativista.
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1. ldentificacdo da Empresa
¢ Razao Social:
¢ Localizagao:
¢ Ramo de Atividade:
¢ Ano de Fundagéo:
¢ Filiais:
¢ Dimensao da Area Fabril (m?):

¢ Faturamento Mensal:

2. Quadro Funciconal

Diretoria | Geréncia

Administracao

Vendas

Producéo

Terceirizados

TOTAL

3. Faturamento de 1390 a 1997:
1990
1991
1992
1983
1994
1995
1998
1997
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4. Fundadores

CO | - "ANODE
| ESCOLAR | INGRESSO

Eal R e b

5. Socios e principais dirigentes atuais

* NIVEL | ANODE"
| ESCOLAR | INGRESSO

FUNGAC

6. Resumidamente, como foi a evolugdo da empresa do inicio até hoje?
7. Houve alteragdes na s*,ociedade';> Quais?

8. Ocorreu processo sucessoric na empresa? Como ?

9. Houve fransferéncia ou venda da empresa? Quais?

10. Quais departamentos existem na empresa?

11. Grau de instrucao dos funcionarios para toda a empresa:

Primario Incomplete

Primario Complefo

10. Grau incompleto
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1o. Grau Completo

20. Grau Incompieto

20. Grau Compieto

Superior Incompleto

Superior Completo

Especializacdc

Mestrado/Doutcrado

12. Quais sé@o os principais produtos da empresa?
13. Qual é o tipo de Producgédo da empresa?
14. A empresa desenvolve produto? Como € o processo?

15. Existe terceiriza¢&o na empresa? Quais sic os servigos terceirizados?

16. Se existe terceirizacao:
¢ Quais os produtos?

¢ Qual a porcentagem desses produtos em relagdo a producéo?

¢ Quais fungdes?

17. Como s3o os equipamentos da empresa?
¢ Obsoletos
¢ Relativamente Modernos

¢ Meoedernos

18. Quais processos da empresa sao certificados? Quais certificados?
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INFORMAGOES GERAIS: =70

1. Dados Pessocais
= Nome:
= [dade:
= Nacionalidade:
=  Tempo de Empresa:
s Experiéncia no Ramo:
» Qualificag&o Profissional:

e Cargo:
2. Quais foram seus empregos ou empreendimentos anteriores?
3. Como iniciou sua participacao na empresa?

4. Além desta empresa, possui oufros negécios?

5. Como ¢ o dia-a-dia de seu ftrabalho? Quais sdo as suas funcdes e

responsabilidades?

6. Qual é a atividade que lhe toma mais tempo?

7. Qual é o grau de importancia atribuido a cada item?

1. Preducéo

2. Vendas

3. Financas

4. Custos

5. Estratégia Empresarial

8. Recursos Humanos
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7. Estrutura Organizacional

7. Qutros

8. Em relagic a empresa, se houvesse oportunidade o.Sr. gostaria de:
1 expandi-la
O reorganiza-la
O mudar a finha de produgao

O mudar a localizagdo da fabrica

U outras (justificar)

CINFORMALIDADE =~

9. Costuma anotar e sistematizar as idéias e os planos que surgem?

10. E costume na empresa realizar reunides? Qual a freqténcia?

PESSOALIDADE = v e

11. Troca idéias com outras pesscas para resolver problemas? Com quais
pesscas?

12.Preocupa-se com a formacdo de pessoas para substituir os atuais

dirigentes?
13. Gosta de trabalhar em equipe?
14. Costuma deiegar funcdes e tarefas para outras pessoas? Para quem?

15. Monitora todas as areas da empresa? Preocupa-se com elas diariamente?
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16. Atualmente, se o© senhor saisse da empresa, vocé acha que ela

conseguiria se manter?

. ADMINISTRAGAO FAMILIAR (NAO PROFISSIONAL) ]

17. Possui parentes na empresa?

' INGRESSO

18. Existe parentesco entre funcionarios, socios e dirigentes atuais? Quais?

19. Normalmente toma conhecimento dos problemas de seus funcionarios?

Como?

20. Como & o sistema de recompensas aos empregados da empresa?

21. Qual é a freqiliéncia com relagio acs itens abaixo?

Renovacao Periédica (produtos, mercado, eic.)

Atualizag&o técnica

Leitura de jornais, revistas e outras publicagbes

técnicas

Relacionamento externo (concorrentes, clientes,

participacdo de cursos, universidades, etc.)

S = Sempre

F = Freglentemente
R = Regularmente

E = Esporadicamente
N = Nunca
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1. Como vocé avalia o desempenho atual da empresa ?

2. Quais sao os paradmetros que vocé utiliza para verificar o desempenho ?
3. Quais sdo os pontos fortes e fracos da empresa?

4. Quais sio as maiores dificuldades da empresa?
e Tecnoldgica
e Recursos Financeiros
o Concorréncia
o Clientes
« Fornecedores

e Recursos Humanos

Cutras dificuldades:

5. Qual é a defini¢do da missio, dos valores e da visdo da empresa?

6. Quais s3o os produtos que voéé gostaria de produzir e vender?

7. Quais sio os produtos que vocé tem maior facilidade para produzir?
8. Quais sdoc os produtos que voéé tem maior facilidade para vender?
9. Vocé gostaria de vender em alguma regiao especifica?

10. Existe alguma regido especifica com maior facilidade de venda?
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11. O que vocé acha que o cliente deseja que sua empresa nao oferece? Por

que nio oferece?

.CAMPO DEATUACAC -

12. Em quais mercados a empresa atua ?

13. Atualmente existem atividades que podem ser certadas ?

14. Existem atividades que poderiam ser incluidas ?

15. Qual é a atual estratégia da empresa?

16. Com relacao a essa estratégia, quais sdo os pontos fories e os pontos
fracos?

17. Quais sdo os objetivos da empresa? Como ela trabalha para atingir esses
objetivos?

18. O que & “ser competitivo” para a empresa?
19. Quais sio os itens que dificultam a empresa de ser competitiva?
20. Decisdes mais importantes nos Glitimos 12 meses:
= jrea comercial
= area de producéo
s area administrativa
21. Alocactes de recursos dos dltimos 12 meses:

e Area comercial

= Jrea de producgdo
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2 jrea administrativa

22. Justificativa das decisdes e alocagdes de recursos:
e Jrea comercial
= area de produgao

= grea administrativa

‘ANALISE AMBIENTAL @ |

23. Quais sdo os fatores externos (economia mundial, politica econémica

brasileira, mercado, concorrentes, etc) que mais influenciam a empresa?
24. Quais siao as principais ameagaé para empresa ?
25. Quais sao as principais oportunidades para a empresa?
26. Como é a relagdo entre a empresa e os seus fornecedores?
27. Como é a relagio entre a empresa € 03 seus clientes?
28. Quem sdo os principais conceorrentes?
29. Em que a empresa se diferencia dos concorrentes?
30. Que produtos concorrem com os produzidos pela empresa?

31. Quais sao as diferengas entre esses produtos?

EGIA

32. Como vocé formula a estratégia da empresa ?

33. Esse plano estratégico é escrito, existe um documento ?
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34. Quem participa da formulaczo da estratégia 7

IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

35.De que forma estas decisdes tomadas no plano, chegam até os

funcionarios 7

36. Quais e como sdo as acgdes para implementacdc da estratégia ? Vocé

estabelece um cronograma, utiliza algum instrumento?

37.Vocé participa da implementacio da estratégia na empresa? De que

forma?
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EMPRESA A

Pesquisador: Houve alguma aiteragéo'societéria na empresa?

Entrevistado: Em 92, se eu ndo me engano, 0s socios originais..., os entdo
remanescentes na época venderam a participacéo deles para essa empresa, que &
a Avanporto, e de |a para ca...,, mas ela ja era profissionalizada, mesmo naguela
época nao tinha regime interno, alias tinha um diretor que na época era soécio
mingcritario, e ele também vendeu e ficou como empregado..

Pesquisador: Ocorreu processo sucessorio ?

Entrevistado: Nao,

Pesquisador: Nao, isso...

Entrevistado: N&o, porque ela era..., como eu te disse bem no comece ela
era..., ela sempre foi profissionalizada, entdo...

Pesquisador: Houve transferéncia ou venda da empresa ?

Entrevistado: Houve, em 92 foi definitivo.

Pesquisador: Foi 2 mesma historia.

Entrevistado: Isso. B

Pesquisador: Quantos departamentos tem a empresa ?

Entrevistado: O que vocé chama de departamentos ?

Pesquisader:  Unidades, loja, por exemplo recursos humanos,
departamentos pessoal, departamento..., area de producéo...

Entrevistado: Esta ok, entio vocé tem compras, vendas, vocé tem o pessoal
administrativo, que é o qué ? Contabilidade, fiscal, financeiro, contas a pagar,
contas a receber e analise de créditos. Depois vocé tem recursos humanos, vocé
tem fabrica, vocé tem engenharia dividida em trés, uma que cuida de servigos, a
parte de processos € outra diviséo que nés chamamos de engenharia industrial, e
tem engenharia de produto gue cuida de outros tipos de produtos que eu falei aqui
agora, um é produto para terceiro e outro € produto proprio, que engloba laboratério
também, a engenharia de produto prépria engloba o laboratério de pesquisas €
desenvoivimento, basicamente sdo essas as grandes unidades. Na verdade ha
divisbes também, vocé tem quatro grandes divisdes uma que & servicos, que &
pega terceirizada, uma que € bebedouro, produtos de refrigeracio, uma que é
méquina de sorvete e outra que e n{:va que sdo os produtos para diagnose para
automotivos, isso é muito novo, é m_eio balao de ensaic, nd0 sabemos se isso vai
dar certo ou ndo vai dar certo. B |
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Pesquisador: E novo quanto isso ?

Entrevistado: Um ano, menos de um ano.

Pesquisador: E vocés possuem assim um laboratorio de pesquisa de
produto assim ?

Entrevistado: Para a parte de refrigeracdo sim, se nao e inviavel, €
impossivel. _

Pesquisador: E vocé tem pesquisadores assim, pessoas que s&o
especializadas nisso ?

Entrevistado: Tem duas pessoas cuja a funcdo & sé locatario, eles fazem o
que esta discutido, eles fazem aplicacoes e aquilo que seja eventualmente
necessario estudar ou o gue a norma exija que estude.

Pesquisador: Sei. ‘

Entrevistado: Norma técnica que se aplica naquilo que nés estamos
tratamos no caso, seja 1& o que for,

Pesquisador: Agora um dade guantitative, eu acho que..., falar assim mais...

Entrevistado: Os principais produtos sac bebedouro, ou a linha de
bebedouros, que € uma divisdo, uma linha...

Pesquisador: Séo frés, ndo &, que estdo ali na frente ?

Entrevistado: Sédo quatro, falta um gque ndo esta ali na frente que & o de
pressédo, sdo quatro familias, vocé tem a linha de maquinas de sorvete, que
também relativamente nova, sdo maquinas industriais, s&o equipamentos para
producdo, equipamentos industriais para producao de sorvete, vocé tem uma
divisdo de terceirizacao que & uma prestacdo de servigos para terceiros, ou seja
nao estou mesmo em uma montadora, até por principios, mas € esse o tipo de
trabalho, vocé recebe um desenho, e vocé confecciona uma pec¢a sob encomenda,
para essas empresas.

Pesquisador: E interessante isso. _

Entrevistado: E a Ultima parte, é a parte de diagnose automotiva, que
realmente esta comegando, nds temos sé um produto langado, que ainda esté
vendo ser viavel ou nic. '

Pesquisador. Certo. S6 curiosidade, essa maquina de sorvete estd se
tornando concorrente da R. Camargo ?

Entrevistado: Sim , frontalmente.

Pesquisador: A €, porque a gente convidou eles para participar, e tudo.
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Entrevistado: Frontalmente, na verdade eles tem uma linha até um pouco. ..,
tem essa linha nossa e tem uma linha um pouco mais domeéstica, domeéstica o gque
eu digo é aquela maquina do Mc Donald's por exemplo, aquilo & doméstico, &
pegueno, vocés vao maquinas ai de até 300 litres de sorvete por hora até 1000
litrcs de sorvete por hora, se vocé conseguir imaginar.

Pesquisador: E a quanto tempo, entdo vocé tem os bebedouros... ?

Entrevistade: Bebedouros comegou em 93, a maquina de sorvete comegou
no ano passado.

Pesquisador: Em 97.

Entrevistado: E a parte automotiva no meio de 97.

Pesquisador: No comecgo vocé ndo tinham assim nenhum produto propric no
caso ?

Entrevistado: Nao, nao, a gente s6 fazia a partir de servicos. Mas agora o
problema € que servicos apesar de ele sofrer menocs..., exigir menos da questao de
vendas, ou seja por lado se vocé atras de uma empresa grande que esta bem
planejada, € fantastico, vocé vai crescendo de a_rrasto, vocé estiver atras de uma
empresa que comete um erro estratégico ou por uma razae qualquer do mercado
ela cai muito, vocé morre, se ela cair, vocé morre. Porque um momento gue aquele
gue estava terceirizado vem para dentro e vocé fica sem nada, entdo vocé tem um
risco grande, caso essas pessoas cometam um erro estratégico, por exemplo nds
forneciamos antes de plano cruzadoe..., 0 nosso maior cliente era a Prosdécimo, e
eles apostaram que o plano ia dar cérto, muita gente apostou que ndo ia dar certo,
e n&o deu. Poderia Ter dado, se tivesse dado certo talvez eles seriam o maior
fabricante hoje. £ eles cairam, foram para o banco, foram para os bancos e deu
toda aquela confusao, que noticiaram em tudo que ¢ jornal do pais e ndés mesmos
morremos com essa histéria, porque nés perdemos muito do nosso faturamento, e
isso ai de repente, simplesmente um belo dia... falou: olha ndo tem mais pedido,
acabou e pronto, entdo é bastante ingrato. E foi justamente nessa época que a
gente comegou a pensar no bebedouro, apesar de ter margens de contribuicdo
talvez mais baixa e uma dificuldade grande para vocé promover e impor uma
maquina no mercade, depende mais de vocé mesmo, se vocé comete um erro,
arque com ele, mas nac € uma coisa que vocé ndo sabe o que vai acontecer,
cbviamente dentro da Prosdécimoe eles sabiam o que poderia acontecer, mas nao,
eu ndo estava informado do que estava acontecendo e de repente aconteceu.

Pesquisador: Bom, produtos para terceiros ¢ senhor ja falou.
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Entrevistado: Sim.

Pesqguisador: Prestacdo de servigcos, para o consumidor. .. direto, diretd para
o consumidor ? '

Entrevistado: Nao, n3o.

Pesquisador: Nao. E para cliente... s6 cliente, como é que é a sua
clientela ?

Entrevistado: No caso dos bebedouros s3o distribuidores eletrodomésticos,
distribuidores de agua e o que a gente chama no jargdo de balanceiro, ¢ que &
balanceiro ? E um distribuidor de equipamentos para restaurantes, para padarias e
que fornece também algum vitrine, entdo ele acaba comprando algum bebeador e
vende para fabricas, ou seja as pessoas sabem que |4 tem. ..

Pesquisador: Certo. -

Entrevistado: Entéo s&o distribuidores.

Pesquisador: Entdo a sua producdo...como &€ gque € a sua producao, sob
encomenda ?

Entrevistado: Tudo sob encomenda.

Pesquisador: Por contrato.

Pesquisador: 100 % sob encomenda 7

Entrevistado: 100 % sob éhcomenda. N&o, eu nao produzo nada para
estoque, issc € uma coisa que por politica da empresa.

Pesquisador: Ja produziram alguma vez para estoque ?

Entrevistado: No passado o antigo gerente de vendas quis fazer issc e foi
um desastre, e a gente sempre soube disso, nunca fez por estogue, e no passado e
veio e disse nao porgue vai melhorar, melhorar, melhorar, methorar, melhorar e nés
esperemos até hoje.

Pesquisador: E foi piorando, piorando...

Entrevistado: E continua piorando, vai continuar piorando e todo mundo
sabe disso.

Pesquisador. Bom, vocé }é_' disse, mas .80 para confirmar, a empresa
desenvolve produto. ‘

Entrevistado: Desenvolve.

Pesquisador: Que € esse terceiro ai automotivo, bom...

Entrevistado: Todos eles sdo nossos.

Pesquisador: Todos eles sao.
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Entrevistado: Menos a parte de servigo que a gente recebe o projeto pronto,
entdo a gente ja recebe o projeto do produto, ou seja... na verdade s&o coisas
simples, agora o resto & nosso, o projeto é nosso. '

Pesquisador: Certe.

Entrevistado: Em maior ou menor grau mas. ..

Pesquisador: Nessa parte de servicos vocés recebem esses projetos e so
executam sG.

Entrevistado: Exato, por exemplo se o fabricante do seu gravador, aqui nos
mandasse a tampinha do seu gravador, eu recebo um desenho com a
especificacdo clara do material, dimensional, os ensaios pelos quais eles tem que
passar e eu tenho que fazer exatamente essa pe¢a, ou seja ndo é nem
guestionavel, alids n&o & pratico guestionar o...

Pesquisador: Nem sugerir.

Entrevistado: Até pode sugerir. Eu terceirizo pecgas de bebedor, por exemplo '
pléstico eu ndo faco, entdo 16gico eu tenho os meus desenhos 0s meus padrdes e
eu quero exatamente aquilo e ndo aceito alguma coisa parecida, entdo com o
mesmo conceito essas pecas que sdo nossas especialidades nos fazemos para
terceiros. |

Pesquisador: Qual gue é o processe ent&o, vocé tem o teu produto... ?

Enirevistado: Eu vou te dividi_r grandes areas da fabrica pelas quais em
maior ou menor grau passam os produtos. Entdc vocé tem a parte de estamparia e
vocé tem uma parte de tubos, formagéo de tubos, dessas duas areas isso pode ir
direto para montagem cu ir para tratamento de superficie, entdo vocé tem uma
galvanoplastia que pode simplesmente preparar a superficie ou j& dar acabamento
final no caso de zincagem ou eletroposicdo. Se for sé preparacio de superficie,
fosfatizac@o, vai para a pintura, da pintura vai para montagem, e ai acabou
eventualmente o tratamento de superficie. Depois vocé tem as areas de montagem,
entdo para cada produto vocé tem caracteristicas diferentes por origem, entdo vocé
tem maior ou menor extens&o em investimentos de volumes aplicado a cada tipo de
produto, vocé tem a montagem de ;éda um deles e depois vocé tem as dreas de
apoio que s&o ferramentaria, manut_éhgéo, basicamente vocé vé& que eu nio falei
plasticos, entdo isso eu recebo de fo_ra. :

Pesquisador: Entao a gente pode resumir que existem trés mini fabricas,
dentro de uma estrutura maior. '
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Entrevistado; Ate, até vocé poderia sugerir uma quarta que & a parte de
pintura e galvanoplastia por que queira o n&c queira tem muita gente que $0 nos
compra pintura, porque ele manda uma pega, e eu sé tinjo e pinto. Ela esta pronta e
ele s6 quer tratamento de superficie, tudo bem néo tem problema nenhum.

Pesquisador: £ essa parte de servigos, ela @ bem flexivel assim, digamos
assim...

Entrevistado: Ela & flexivel, € um tipo de relacionamente com o cliente que &
muito mais técnico, altamente técnice, na verdade quando vocé vende bebedores,
no sistema esta inculto, que é um eletrodomeéstico, entdo normalmente vocé vende
estatica, vocé ndo vende tanto prestacao, resuvitado de ensaio, © cara ndo quer
saber, entdo vocé poe isso no Magazine Luiza, na Bernasconi, nas Casas Bahiae a
dona de casa fala ai que bonitinho, e pbe de baixc do bracgo e leve, nao quer saber
se gela, se ndo gela, achou bonito. Entdo quando vocé vende uma pega técnica,
vocé se quer trata com o comprador, vocé vai discutir com engenharia, vocé vai
discutir com o comprador prego depois, entao o desenvolvimento é com engenharia
e & demorado e ai uma, vez que sai, a duracdo desses confratos, que ndo sao
contratos necessariamente formais, ou seja dada a prestacéo séo longos.

Pesquisador: E vou fazer uma pergunta gue n&o esta no questionario, que
me veio agora com as suas colocagdes. Como gue voceé atinge 0 seu mercado ?

Entrevistado: E cada um deles € um mercado, eu acho que uma das
grandes... L

Pesquisador. Como €& gque vocé consegue entrar, essa que € a grande
questao. '

Entrevistado: Entdo veja, o caso dos bebedourcs, vamos um por um. O
bebedouro vocé tem diferentes mercados e evidentemente vocé tem que atuar
neles de maneira nio necessariamente iguais, mas Magazines, qual é o jeito de
entrar nos Magazines ? E vocé ter alguém que conheca os compradores dos
Magazines, ent2c é natural, ou seja,_ eu falo, a gente brinca o cara tem que ter a
chave porque se ndo, nao adianta voce vai sentar la na recepcio e depois de uma
semana que vocé esta |a sentado fila o cara vai te atender:e falar eu ndo quero, ai
bate a porta a tréds de vocé, entéo vocé tem que ter... tem estar no mercado, ser
conhecido no meio, com gente que seja do meio.

Pesquisador: O contato entédo & muito importante para o conhecimento.. ..

Entrevistado: E fundamental, fundamental, entdo esses...

Pesquisador: Das pessoas...
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Entrevistado: ...esse clientes maiores sio..., entdo toda a venda desse
produto é feita através de representantes, que sdo representantes que estdo no
mercado gue conhecem esses clientes e tem acesso. Vocé tem um nivel um pouco
inferior deles que sdo os distribuidores pequenos, esses ja ndo sao tdo complexos,
entdo ai com simplesmente com o vendedor vocé atinge a pessoa, voce atinge ele
com mala direta, tem retornc e € alto, se for bem orientado, que é muito semelhante
a parte de servigos porque vocé sabe exatamente o que vocé esta falando e quem
I& sabe exatamente © que quer, nao adiante vocé mandar uma mala direta para um
distribuidor grande, que vai por mais um..., agora se eu falar eu fago pintura a po
em aluminio, com pintura a pd epoxi ou hibrida, poliéster, entdo o cara que esta
lendo, fala a, eu preciso disso, ndo sei o gue, entdo ele pega o telefone e te liga.
Tem alguma coisa de contato também, mas ai € muitc mais direto com a fabrica, é
muito mais entre empresa, entéo voqé fornece para quem, a alfa mexe para fulano,
a que legal, ai o comprador dessa empresa joga bola com o comprador da outra
empresa ou trabalhou na outra que liga para esse aqui, olha vocé sabe de alguém
que..., sei, entdo manda e faz, e € bom.

Pesquisador. Entdo..., mas existe uma pesquisa por exemplo, vocé tem o
produto x e sabe que algumas pessoas precisam, algumas empresas precisam
deste produto, vocé leva propaganda, faz contato...

Entrevistado: No caso de bebedouro sim, no bebedouro tem pesquisa formal
onde inclusive orienta os proximos langamentos ndo adianta fazer um bebedouro
com uma bruta de uma capacidade, quande na verdade o que ele quer é bem
pouquinho & um produto bem baratinho, que de repente pode ser uma HP sabe,
entdo vocé tem uma orientagdc muito clara, no caso de empresa a coisa € um
pouco diferente o que gente fornece € o servigo, ou seja o que & que vocé quer, o
gue voceé precisa...

Pesquisador: Dentro...

Entrevistado: ... dentro de uma gama, ou seja tudo aquilo que for tratamento
de chaps, fratamento de tubo e tratamento de superficie, eu sei fazer, ou seja ndo
vem vocé me dizer que vocé quer pléStEco, eu estou insistindo no plastico porque é
um exemplo simples, mas vamos falar em tratamento térmico, eu néo fago, eu ndo
sei fazer e ndo fago, entdo eu nao oferego.

Pesquisador: N&o ¢é a tua especialidade.

Entrevistado: Nac € a minha éSpeciaEidade, se fosse, dai eu digo, olha eu

fago tratamento térmico, legal, dai vem alguém e fala vocé faz instrumentagéo ?
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Face. Desse tipo ? Desse tipo. Entdo ta, aqui estd o meu servigo, vocé faz para
mim. De repente, eu falo clha eu faco tratamento térmico, bom vocé faz ac témpero
? N&o, ndo ao témpero eu nao fago. E um pouco nesse ambito, quando eu falo eu
fago tubo, entac que tubo ? Do menor didmetro que existe até duas polegadas, ai
poderia aparecer o pessoal do gaseoduto, ¢ ai falar que legal vocé faz tubo, daf eu
vou falar ngo...

Pesquisador: N&o é esse tipo de tubo.

Pesquisador: Dentro desse parametro...

Entrevistado: Agora dentro desse parametro eu faco o que vocé me pedir,
até porque esté dentro da capacidade do meu equipamento e eu tenho condicéo
ferramental para desenvolver isso, entdo ndo ha uma necessidade de adequar o
produto gue eu faco, na verdade eu presto um servigo, por issc que eu chamo de
servigco por gue nao deixa de ser um servigo apesar de ter um produto envolvido, eu
fago sob encomenda e é especial para aquele cliente, as vezes vocé desenvolve
ferramental, vocé desenvolve equipamento, vocé desenvolve maquina altamente
especifico para um apenas.

Pesquisador: Ent3o o que estiver dentro da capacidade da empresa vocés
fazem ?

Entrevistador: A priori sim, a priori sim.

Pesquisador: E se for dividir essa producéo entre servicos e essa parte de
produtos proprio, qual seria a porcentagem ?

Pesquisadorﬁ Sem levar maisrno bolo.

Entrevistado: Um terco do negoécio € servico.

Pesquisador: Servigo.

Entrevistado: O resto s&o produtos. Heje a expectativa € aumentar um
pouco isso. Eu acho que o grande lance no servigo € vocé ter uma participacéo
grande, porque ¢ interessante é que ela ndo é tdo sazonal, ndc tem tantas
variagbes de intempéries econdmicas, como tem o produto eletrodoméstico.

Pesqguisador: Ele é mais estavel.

Entrevistado: Claro, vocé esta muito divido em diferentes mercados, vocé
vende para fabricante de bomba submersa de agua até fabricantes de automdveis,
entao vocé tem tudo quanto é diferente de cliente no meio, 0 que te permite quando
a venda de carros cai, ndo quer dizer que a de bomba caiu e assim por adiante, as

vezes vocé nao fica nem sabendo, o negécio é nao deixar que isto participe demais
do seu setor.
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Pesquisador: E isso, eu acho que é fundamental.

Entrevistado: Pois é.

Pesquisador: Qutra pergunta que ndo esta aqui, a medida que a gente vai
conversando vai aparecendo, existe um equipe planeja issc ou estd centrado
em vocé ?

Entrevistade: Que planeja o que ?

Pesquisador: Essa estrutura de divisdo da producado em relagcdo ao
mercado, os diferentes produtos que vocé tem de produfos para atingir esse
mercado, existe assim ?

Entrevistado: O que tem sdo equipes que trabalham..., nés passamos por
um processo de engenharia algum tempo atrés, a uns trés anos e meio, guatro
ancs atras e foi concentrado em algumas pessoas todas as funcbes relativo a um
certo segmento de mercado ou, 0 que acaba aconfecendo que sdo assignadas as
pessoas a um determinado projeto, ou seja aparece alguma, entdo € vocé que vai
fazer, ou um segundo vai fazer, ou um terceiro gue vai fazer, nao é tdo logico a
gente procura adequar o projeto a estrutura que existe, ou seja quem & ¢ cara que
entende de refrigeracao, ndo vou dar para o cara entende de orgamentos de pecgas
de terceircs, um produto de refrigeragdo, posso até dar, mas é capaz de fazer,
entdo ¢ melhor & dar para aquele que i2 é..., que esta mais especializado naquele
tipo de produto, entdo existe um caminho logico, vocés vao ver esta claramente
divido na empresa, tem pessoas especialistas em tipos de produtos diferentes.

Pesquisador: Bom entdo quantc aos servigos contratadoes, o que é que vocé
tem ai melhor, a gente ja colocou quatro, mas sé tiver mais ?

Entrevistado: Entdo vocé tem limpeza, seguranca patrimonial, ai vocé tem
algumas assessorias eventua[ment'é, dos mais variados tipos que vocé precisar,
hoje por exemplo tem uma pessoa dando treinamento de saldo.

Pesquisador: A ent&o vocé tem assessoria em treinamento.

Entrevistado: Tem necessariamente muito.

Pesquisador: Em planejamento tem alguma coisa...?

Entrevistado: Nao, em planejamento ndo, a nac ser. o pessoal de auditoria,
que faz a auditoria e obviamente nos assessora..

Pesquisador: Entdo esse seria o planejamento interno, seria o interno,

recrutando, vocés tem alguma participacdo de alguma empresa de fora ?
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Entrevistado: Em proprio.... a partir de um determinado nivel de cargo a
selecdo é feita externamente e depois na medida que for importante vocé tem teste
psicologico aplicade por psicélogo de fora.

Pesquisador: Que nivel de cargo ?

Entrevistado: A partir de supervisao ou dependendo da importéncia do
cargo, pode até chegar a um cargo mais baixo, por exemplo a telefonista passa por
um teste psicologico apesar de ter um cargo relativamente simples, mas & um
pessoa que vai estar submetido a um stress muito grande, vai fazer uma tarefa
competitiva, vocé quer que ela atenda bem, entdo tem que ser uma pessea
emocionantemente equilibrada, entdo € uma pessoca que passa por um teste
psicologico, de repente vocé tem uma pessca s6 que vai ser o eletrénico dessa
fabrica, e € um cargo simples, mas eu tenho sé um eletrénico, e eu tenho muito
equipamente eletrénico que se falhar eu preciso dele, entao eu cara que eu sei gue
entre outras coisas atende perfil, 0 dia que eu precisar dele ele vem, aguelas coisas
assim que...

Pesquisador: Contabilidade & interna ?

Entrevistado: Interna, tem pessoas gque estdo terceirizadas em diferentes
areas da empresa que s&o ex-funcionarios em alguns casos que voce precisa ser
meio profissional, o cara presta servicos a duas ou frés empresas vem, entao na
contabilidade tem gente nessa situag&o, pintura tem uma pessoa na mesma
situacao, tem um técnico que € uma pessoa de muito conhecimento, entdo ele vem
e presta uma espécie de uma assessoria, mas nac &... basicamente todas as
fungdes tem gente interna, exceto limpeza e seguranga.

Pesquisador: Bom vocé ja fespondeu, essa porcentagem de toda essa
terceirizacao de toda a empresa vocé tem idéia ?

Entrevistado: Um terco. 7

Pesquisador: Como vocé classifica os equipamentos da empresa,
modernos, obscletos, mais ou menos 7

Entrevistado: Depende, depende de onde voce esta. Veja vocé tem algumas
operacgfes que sao criticas, por exémplo carga de gas, carga de gas, eu tenho um
dos equipamentcs mais modemos que existem no mundo, porque se vocé nio
souber a carga de géas, vocé faz um produto horrivel, vocé perde muita coisa, as
prensas que eu tenho, eu preciso de prensas modernissimas, porque eu faco furo,
para fazer furo eu ndo preciso de um CMC instalado nela para calcular curva

Al

velocidade, ndo dane-se eu querc fazer um buraco, entdo ai eu ndo tenho,
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realmente estd mais proximo de obsoleto do que de moderno, entéo esta muito
relacionado aguela fungdo, aquilo que eu preciso, se eu sou competitivo daquela
forma ou nde, cada equipamento que vocé tem incorporado, vocé tem gue fazer
uma analise de investimento, para se aqguilo la é viavel ou ndo é, se paga, se nao
se paga, € necessario, pode até nao se pagar mas & necessario. Entado vocés tem
na parte de tubos, vocé tem alguns equipamentos que vocé ndo tem no Brasil, que
passam pefo mundo inteiro, na linha de montagem vocé tem equipamentos de
ultima geracéo, laboratbrios de pesquisa a parte de instrumentagao nao tem igual
no Brasil, digo isso com toda tranqguilidade, mas sei que a alfa € uma estamparia
mais antiga do Brasil, € por ai vai, pintura tamkém néo € nada o oufro mundo, tem
um volume baixo.

Pesquisador. Considerando assim as suas necessidades em termos de
mercado, do produto em si, equipamentos vocé se considera competitivo 7

Entrevistado: Sim, sou competitive.

Pesquisador: A missao assim da empresa, os valores da empresa ?

Entrevistado: Tem toda uma..., eu posso até fe dar issc por escrito, eu acho
que vai ser facil, eu preciso achar.

Pesquisador: Quais os processos da empresa s8o certificados ?

Entrevistado: Certificados ?

Pesquisador: ISO 9000...

Entrevistado: Ndo, nenhum, ainda nenhum. Nos estamos trabalhando um
projeto, projeto raia e expectativa era certificar no final do ano, mas eu tenho graves
duvidas se nods vamos chegar [d mas...

Pesquisador: Existem essa exigéncia por parte da empresas que prestam
servigos, exigem essa certificacdc ? '

Entrevistado: Ofha eu te disse eu ndo gosto, eu nac vou voltar a fornecer
para uma montadora, porque realmente € muito sacrificado, vocé fica a disposicao
e eles fazem questdo de ocupar 12_00 % do seu tempo, vocé ndo tem tempo de
pensar, entdo € uma experiéncia por qual ndés passamos e realmente vocé se
aborrece ao longo do tempo. Mas a exigéncia que existe por parte de alguns
fornecedores, no case de montadoras, gue sdo, no Brasil, as que mais exigem sao
as montadoras nao somos terceirizados, somos quarteirizados, entio existe uma
preccupacéo por parte do pessoal em ter certificado € em ter fornecedores que
estejam certificados também, mas nao € uma exigéncia, por lado uma vis&o muito

particular falando de iSO 9000, houve uma pressaéc muito grande em um momento
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em implantar a ISO, porque a montadora queria que fosse implantado e na minha
vis@o & que nadc da para implantar um sistema, vocé ate implementar um sistema,
vocé pode até... no meu ver implaniar pode haver rejeicae, e porque rejeita,
ninguém falou que € assim, que vau dar certo, porque tem que ser, isso entée ndo
existe, € uma coisa que vocé atinge. Atinge com maturidade no treinamento, com
censo, ou seja vocé ndec pode ir para uma empresa e levar uma norma e falar,
copia tudo isso no seu papel timbrado e a partir de amanh& vocé comeca a fazer
assim.

Pesquisador: Nao ha uma restricdo voceé atingir um certo mercado ?

Entrevistado: N&o. )

Pesquisador: Que te exige ISO 9000...

Entrevistado: N&o, ndo. O que acaba existindo, o que a gente percebe que
muita gente que tem o certificado n&c cumpre o procedimento. Vocé muita empresa
certificada que nic te manda desenho, vocé recebe de montadora, por exemplo,
vocé recebe xerox de um pedaco de um desenho grande, entdo o cara tircu xerox
de um pedaco de um desenho de uma folha de A1 ou AQ, em uma folha de A3.
Entao vocé nac tem a legenda, esta escrito em alemao, o cara manda para o
fornecedor, o fornecedor passa por fax, isso 530 empresas com certificado, e do
que nods estamos falando, de repente eu estou fazendo uma pecga de um item de
seguranga e eu nac especificagao do material, ai o cara fala por telefone, olha é tal
material. Entdo tem muito disso o acaba acontecendo & que se vocé tem condicdo
de fornecer decentemente com um bom nivel de qualidade, tem um bom exemplo
que um funcionario viu em uma palestra dada pelo Falcoin, que disse que a [SO
9000 é uma carteira de motorista, ou seja o fato de vocé ter ela, nédo é verdade que
vocé ‘w um bom motorista, e na empresa é a mesma coisa. Entdo tem uma falsa
idéia que..., o fato de vocé estar certificado faz com que vocé faca as coisas bem,
como tambem tem gente que nao esta habilitado e dirige a anos, e que a policia
nunca pegou porque ele sempre dirigiu bem, eu ndo quero:dizer que eu aprovo que
tenha motoristas desabilitados que dirijam pelas ruas', n&o é isso, eu quero dizer
que & possivel acontecer. Entéo se:vocé € capaz de dirigir, otimo, entdo vaila e se
certifica, 0 que eu acho complexo € o cara ter a licenga e falar agora eu aprender a
dirigir, se ele tem a licenca, ele ndo precisa aprender a dirigir. Mas existem
empresas que estdo certificadas que estdo muito bem, eu posso de dar um
exemplo, chama-se Waco, que & nosso cliente que esta certificade, mas antes de

certificar ja era organizado. E nds temos alguns clientes que cbviamente por
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imposicdc de algum cliente se certificou, porque € regulamento interno dz empresa
do cliente dele e vocé vé que aquilo ndo funciona, é algo que esta no papel estéd
tudo copiado, vocé vé que ele pegou uma norma da GM, da Ford e chupou tudo.
Agora nés estamos nos certificando porque na medida que voce tem procedimento,
vocé consegue garantir alguma coisas e a partir de um determinado nivel de falhas,
vocé comega a ouvir e nao consegue pegar nenhum, a ocorréncia € muito baixa,
entdo se vocé nio tiver um sistema que garanta ou evite ate, preveja a ocorréncia
daquele defeito e se faca alguma coisa a respeito, vocé ndo vai perder nunca. Nac
o obstetra, ele incomoda, ele é até.alto, ndo & quando vocé chega nesse nivel, vocé
tem uma ocorréncia e isso € grave, porque percentualmente vocé tem fatos por
mithdo, e é expressivo.

Pesquisador: Vocé tem isso acontecendo aqui, e como que € controlado
esse processo ? ,

Entrevistado: Vocé tem doés'tipos de controle de falha, dentro da fabrica e
fora da fabrica, fora da fabrica é populagdo de garantia e simplesmente de ser
arbitrado vocé tem reclamacdes sohre um total de populagdo de garantia que esta
arbitrado em doze meses e defasado em irés meses para frés, essa é umas
populagdo de garantia, ndo quer d;izer grande coisa fisicamente, mas nao € isso
que nos chamamos de populagdo, garantia. E_ntéo vocé tem um indice gue vai
evoluindo por tipo de defeito e vendo o campo, tem defeitos muito graves até muito
simples, entdo o cara néoc pois na tomada & um defeito. Entdo vocé faz um manual
onde deve informar ac usuario as instrugdes de uso, po.r exemplo do bebedouro,
entio vocé vé que se vocé inclui algumas coisas, 6 nimero de reclamacdes cai.

Pesquisador: E interessante, 'porque teve uma nos Estados Unidos eu acho,
uma mulher, ela comprou um microondas, era uma velhinha j& ela tinha um gato, e
ela deu banho no gato e quis secar o gato, entée ela teve aquela brilhante idéia de
colocar dentro do microondas e ela pois o gato dentro, e fez o gato assado, e ela
reclamou na justica e ela ganhou.

Entrevistado: Ela ganhou porque a empresa nao disse no manual que ndo
podia por um gato dentro do microondas.

Pesquisador: Exatamente. .

Entrevistado: O fato € que a gente tem reclamacdes diversas, aié banais,
que a gente da risada depois e aquelas de vazamento de agua, vazamento de gas.

Pesquisador: Que ai ja eram defeitos da fabricaco.

Entrevistado: Ja eram defeitos. O resto € orientag8o técnica.
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Pesquisador: E o que vocé faz 7

Entrevistado: Voce faz uma estatistica e prioriza, mas paralelo a isso vocé
tem os defeitos internos que ocorrem na linha de produgdo, e eles estao
cataicgados e vocé divide eles por tipc de defeito, defeito A, B e C, tem o que &
muito grave que ndo pede sair, {em o que ndo pode sair mas n&o € grave € aquels
que o defeito existe mas o cliente ndo vai saber que existe, ou seja para nds & um
defeito, entdo vocé deixa ele passar. Entdo estd um pouguinho sujo, do lado
interno, ndo deveria, mas & anotado mas vai para frente. Entdc vocé tem as duas
estatisticas e depois vocé confronta isso, e prioriza agdes, ou seja pode ser o pior
defeito, vamos trabalhar em cima disso, evidentemente a orienta¢do..., primeiro &
tudo aquilc que envolve item de segurancga, ou seja se houver um defeito mesmo
que pequeno, alguma ocorréncia ou defeitc que possa envolver seguranca é
prioridade, depois & prioridade por numero de ocorréncias, por evidentemente para
minimizar custos, aquilo que € mais carc € fratado primeiro, mesmo que a
porcentagem a baixa mas de repente aquilo influencia muito no custo.

Pesquisador: O que significa bara empresa ser competitivo ?

Entrevistado: Ser competitivo'hoje, signifiéa sobreviver. Eu me lembro de ter
assistido uma aula na faculdade e issc faz pouco tempo, quando alguém dizia
assim, olha se vocé tiver um produto que tenha uma margem baixa de contribuic&o,
vocé joga ele fora, fica com os mais rentaveis. Isso e vaiido em uma situagéo de
mercado, nZo € a nossa situagao hoje, vocé olha para o negocio e diz assim a isso
contribui, porque vocé esta ocioso ou porque as margens de contribuicdo que vocs
tem n&o sao suficientes, ou seja se vocé fosse descartar, vocéd descartaria tudo,
voceé ja ndo tem mais negocio bom, entdo vocé comega agregar coisas que mesmo
que tenham margens de contribui¢éo pequena, mas elas ajudam a pagar uma
estrutura que vocé tem, entdo hoje ser competitivb € sobreviver.

Pesquisador: Entdo hoje é assim mesmo se vocé for ver a empresa esta
nessa situacao assim... B

Entrevistado: Eu dirla que o pais estd nessa situacio, mas nés estamos
nessa situagao é evidentemente, ou seja vocé é obrigado a fazer maus negécios se
vocé guiser fazer algum negécio.

Pesquisador: O mercado esta complicado. . _

Entrevistado: Para tudo. Eu tenho ouvido muita gente que estd no mercado
de eletrodomésticos, e tem-se tomado uma constante, em especial guando se

comega, nac € 0 nosso caso ainda felizmente, mas quando vocé comeca a
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competir com empresas muito grandes, que tem politicas globalizadas, que néc e
tao grave o fato de nfo ter bons resultados durante alguns anos, entdc enfim vocé
comeca a conviver com uma realidade muito diferente. A globalizagdo tem um lado
bom, que & obrigar a ser competitivo, mas tem um lado dificil que € esse outro lado,
se ndo o for, vocé fecha.

Pesquisador: Tem algumas dificuldades nos negocios em termos de
tecnclogia, concorréncia, cliente, fornecedor, RH ?

Entrevistado: Eu diria que vocé tem dificuldades, obviamente todo 0 mundo
tem sendo seriz muito facil e talvez pesscas como eu, vocés nao teriamos
emprego. Claro, porque digo isso, porque talvez cingluenta anos atras o sujeito que
era ferreire, conseguia ser um industrial bem sucedido, entdo era simplesmente
fazer o negécio dele crescer. Entdo ndc e mais tao facil como um dia foi, entdo
vocé problema tecnologico, vocé tem, vocé tem, ¢ problema basico tecnoldgico que
vocé tem €& que por um lado ser competitivo, vocé tem criar diferenciais
competitivos para poder se diferenciar um pouco do seu concorrente, por lado vocé
tem uma pressao de custos brutal ou de precos brutal, daqui a pouco nés vamos
ver, quando eu falar de concorréncia, o por gue, entdo eu tenho que aplicar uma
tecnologia mas ao mesmo tempo eu tenho que abaixar 0 meu custo, isso exige um
investimento que de repente para aquelas margens de contribuicdo que vocé tem,
vocé estd bom, isto é preciso, como eu falei 14 no comego mas isso ndo se paga,
veja decisao de comprar um laboratdrio que nds compramos, foi essa, vocé diz bom
sem isso talvez eu ndo consiga desenvolver produtos na velocidade que eu preciso,
se isso se paga ? Nunca, vocé vai investir e vai esquecer, vocé simplesmente
subtrai isso do seu capital, mas sem isso vocé nao vai a lugar nenhum.

Pesquisador: Eu acho qt:Jé_ ele acaba se pagando, porque vai gerar
conhecimento... ‘

Entrevistado: Se paga, se paga, € claro que se paga mas de uma forma nao
tangivel, ndo daquela forma que nds estavamos acostumados a fazer um play back,
onde vocé diz, bom eu vou investir 200 mil dolares e daqui a dois anos voca se
pagou porque ele vai melhorar 2 % o meu produto e tudo bem, ndc bem assim, na
verdade ele evita que aconteca um monte de problemas, ai vem um monte de
coisas que obviamente vocé nde teria tomado essa decisdo, mas & claro ou vocé
resolve o problema muito rapido e isso evita que a extensio do dano seja cada vez
maior, de margens, entdo vocé até vende esté fato mas... dificuldade, ¢ que se

pode chamar de dificuidade eu expressaria assim. Recursos financeiro, no caso
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particular da empresa € uma empresa sempre foi saudavel, a gente é bastante
austero, a gente percebe que a dificuldade maior estd mais a nivel politico, no
sentido de vocé ter acesso a linhas de crédito, de vocé consegquir fazer os tais de
canais de toda a burocracia, do que em si o problema financeiro mas
evidentemente eu atribuiria ai uma dificuldade até de regulamentacdo no proprio
banco, talvez 0s bancos nao tenham chegado no nivel que as empresas chegaram
de extrema competitividade, ndo. Concorréncia eu diria ai reaimente nés temos um
problema muito grave que ¢ a informalidade de alguns concorrentes, & ter um porte
que chame a atencdo dentro de uma cidade que € pequena, ent&o se quer vocé
pode pensar em vender sem nota, mas vocé tern concorrentes de porte menor em
uma cidade de Sac Paulo, por exemplo gue toda a liberdade vende sem nota nao
estd nem ai, ndo acontece nada, ja foi autuado duas vezes, pagou fiscal, mudou de
nome, eu ndo sei ¢ que raio que faz, mas o fato & vocé concoirre com precos gue
eles estabelecem no mercado que parzs eles sdo reniaveis e para nds nio, entéo ou
seja sem ICM e sem 1P|, se ICM vocé paga 18 % e de Pl vocé paga 10 %, s&0 28
%, ele da 15 % de desconio & vocé nao chega.

Pesquisader: Vocés perdem muito com concorréncia desleal assim 7

Entrevistado: Perde. Vocé deixa de participar de um segmento que é vasto,
que é vasto. | _ |

Pesquisador: E isso se torna um grande problema para a empresa.

Entrevistado: E um problema que é gigante, ¢ que faz com que vocé tenha
que se concentrar com o clientes, qué por outro lado, te maximiza os riscos, porgue
€ gente que esta quebrando, que esta falindo, que estd com os mesmos problemas
que nos temos no ramo dele, ou seja no comeércio, ou seja uma Casas Bahia nao
deixa de pagar imposto, néo pode deixar porque é um prato cheio para qualquer
fiscal, e concorrem com cameld e sei la com quem mais concorrem, evidentemente
ndo s&o essas as razbes que levam uma empresa a pedir faléncia ou concordata,
mas ha um momento econdmico dificil, 0 Mappin, a Arapua, esta todo mundo
falindo, nés pegamos cinco concordatas.

Pesquisador: Geograﬂcamenté, onde estdo os concorrentes, os maiores
assim? -

Entrevistado: Vocé tem um no Ceara, que incomoda no Nordeste
evidentemente, vocé tem trés no Rio, e o resto &€ em Sao Paulo.

Pesquisador: A dificuldade quanto a cliente.
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Entrevistado: O cliente, hoje a dificuldade basicamente & deixar vocé na
inadimpléncia.

FPesquisador: De atingindoe...

Entrevistado: De atinginde ndc, a gente brinca muito com nossos
vendedores, vender & facil, vender se vende, dificil & receber, alias mais dificil do
gue receber é vocé censeguir configurar o fato, iegalmente o cara de deve, quer
dizer a lei ela € muito favoravel ao devedor. Eu vou dizer que esta grande atividade
que vocé tem € justamente vocé configurar que legalmente... e pode aciona-lo
judicialmente, por exemple em alguns paises €& assim, no Chile se vocé d& um
cheque sem fundo, pessoa fisica, vai para um cadastro geral nc pais e vocBe ndo
limpa isso , vocé pode até pagar, tubo bem, em um segunde nao s6 nao limpa
também, vocé val preso, resu!tédo voceé receber um cheque no Chile &
absolutamente confidvel, aqui vocé pode fazer o que vocé quiser, que vocé ndo
recebe, se quem tiver do outro lade tiver ma fé, vocé ndo recebe, ou mencs que
vocé exija que ele te pague avista, mesmo se for depdsito em cheque, demora uma
semana, o banco compensa, mas ainda nao foi transferido e ai de pois vocé
descobre que o cheque era sem fundo e o banco debita na sua conta, entdo vocé
que toda a legislagdo esta montada para aquele que quer aplicar um golpe, entéo é
muite complicado, exige gente estd fazendo andlise -de crédito, que esta
documentando, por exemplo vocé s6 pode cobrar alguém se o canhoto da nota
estiver assinado, que é a prova de que ele retirou o material, até ai & justo, mas
como & que eu fago quando € uma transportadera gque retira, fago a transportadora
assinar. Isto é entdo extremamente burocratico, isso é muito favoravel a aquele
que tem predisposicdo a ndo pagar.

Pesquisador: Como voce resolve, tem alguma forma de vocés resolverem
isso, isso acontece muito com vocés assim ?

Entrevistado: acontece com_tbdo mundo, tanto € que se fala em indice de
inadimpléncia, tem ate indice para falar do assunto. Como é que vocé resolve isso,
vocé resolve tentando fazer analise crédito, vocé resolve colocando gente para
fazer cobranca, resolve burocratizando para burro todo o sistema, vocé ndo resolve
minimiza.

Pesquisador. E no caso da empresa ela tem um custo técnice por causa
disso.

Entrevistado: Claro, vocé tem duas pessoas que fazem isso basicamente.

Ou seja se preccupam em vender somente para agueles gue eles acham que nés
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vamos receber, e depois cobrar aqueles que achavam que ia receber & nao
recebeu, fora todo um procedimento que é chato.

Pesguisador: Dificuldades quanto a fornecedor ?

Entrevistado; A maior dificuldade quanto a fornecedor esta relacionado ao
nive! gualidade que eles tem, e preparo que eles tem, a gente nota um despreparo
muito grande, olha eu dar um exemplo simples que voce vai me entender, mas nao
ouve um fornecedor corrigindo um processo se baseando em dados estatisticos, cu
seja mantendo a meédia, mantendo o desvio padrao, tem uma capabilidade, tudo a
norma fala, todos os certificados sdo fantasticos, mas ninguém usa ou n&o sabe
como usar ou se vocé da os dados vocé ndo interpreta, entdo & essa uma
dificuldade muite grande, vocé ndo consegue fornecedores. de bom nivel, entéo
vocé tem um nivel de rejeicdo absurdo, e vocé por lado ndo tem a forca que uma
montadora tem, fala eu ndo querc e pronto, entdo muitas vezes politicamente vocé
€ obrigado a engolir algumas coisas.

Pesquisador: RH. ‘

Entrevistado: A dificuldade que tem, néo € nem de contrato de recursos,
mas vocé te um baixo nivel educacional, vocé tem um baixo nivel intelectual, entao
realmente vocé possui gente limitada, o treinamento que poderia ser simplesmente,
bom vamos comecar a falar sobre um assunto técnico, a empresa tem que ensinar
o cara a fazer conta.

Pesquisador: Vocé temn funcionarios sem escolaridade ?

Entrevistado: Escolaridade ele tem, ou diz que tem, ele traz o tal do diploma
mas nos fizemos o curso de séptice, controle estatistice do processo tinha gente
que apesar de ter 4, 5 | 6 série ndo sabia somar, tinha dificuldade de somar cinco
numeros, entao vocé tem comecar fazendo o curso, vamos relembrar como que
soma, al vocé se apela, compra calculadora e ai vocBe ensina o cara a2 usar
calculadora, vocé esbarra em coisas que sdo muito basicas;

Pesquisador: No chao de fabrica tem engenheiros assim ?

Entrevistado: No chao de fa’brica vocé quer dizer o que, trabalhando.

Pesquisader: E trabaihando.

Enfrevistado: Nao, vocé tem nivel de supefviséo, na produ¢ao nio.

Pesquisador: O nivel de rotatividade & grénde ?

Entrevistado: Olha o nosso nivel histérico, girava entre dois e guatro
porcento, esse anoc € baiximo, ele estd extremamente relacionado ac nivel de

atividade econdmica, quando as coisas vao mal ninguém ousa fazer alguma errada,



Anexos 120

quando as coisas vao bem, eles querem é ser mandadc embora, ai faita, nao vem,
responde para o superior, quer ser mandado embora, levantar o fundo, ir trabalhar
em outra empresa, ai tem fodo um..., foi chamade em outro lugar, entéo ai
realmente os niveis aumentam. Teve uma época, nao sei se vocés lembram, teve
geada nos Estados Unidos, entdo muita colheita de laranja aqui, o pessoal plantou
e depois precisava colher a laranja entdo época de colheita, 0 pessoal sumig, fazia
questdo de ser mandado embora para trabalhar na colheita porque ganhava mais
por fora, e ai depois voltava, que naoc para o mesmo posto mas... ,

Pesquisador: E para a empresa a abertura da economia, mercosul, a
competicio estrangeira tem alguma influéncia assim ?

Entrevistado: No caso particular ndo porque esse produto estd protegido
fora do mercosul com uma aliquota altissima, dentro do mercosu! também nao,
porque sé tem fabricante na Argentina, sé que o nivel de preco brasileiro & muito
mais baixo que o nivel Argentinc, entdo o Argentino ndo consegue entrar, ac
contrario nos estamos entrandc um pouco no mercadoe deles, e tem umas
particularidades um pouco diferente da nossa a nivel de conceito de produte, mas
eu dirfa que sim, alguma coisa nos ajudou nesse sentide, mas ¢ Brasil ainda
protege esse tipo de produto, do oriente e dos Estados Unidos. Mas mesmo que
estivesse aberto o nosso nivel de pfego e muito inferior ac americano, ou seja o
americano vende bebedor a 150 délares, aqui a gente vende a 125, 130 sem
impostios.

Pesquisador: Mais alguma outra dificuldade ?

Entrevistado: E dificuldade esta mais relacionada, de um modo genérico ao
memento econdmice do pais, ou _séja vocé tem uma demanda reprimida, baixa
vocé tem os niveis de desemprego'que estéo aitos, o que faz com a inadimpiéncia
do nossc cliente seja alta, eu diria entdo que uma das grandes preocupacdes do
momento, eu diria que € isso ai. Evidentemente eu sou o primeiro a votar no senhor
Fernando Henrique, pela ree!eigéo,r mas que ninguém ndc nos ouca, mas 3
brincadeira € mais ou menos assim, assim ele esculhamba esse frogo, volta
inflac&o, e a gente volta a ganhar dinheiro, como empresério, ou seja vocé tem um
monte de gente morrendo de fome empresarios ganhando muito dinheiro, essa
empresa ganhou muito dinheirc na época da inflagdo, porque estd capitalizada, s6
por isso.

Pesquisador: Entdo $6 para fechar essa parte o que vocé acha que o cliente

deseja, que a sua empresa ndo oferece e por que que nao oferece ?
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Entrevistado: Olha eu acho que sempre existe e sempre vai existir porque &
dificil vocé dizer, olha eu estou absolutamente satisfeito com alguma coisa, acho
que existe, & possivel mas quando vocé esta falando de um determinado cliente,
mas de forma geral vocé nunca tem ou nds ndo temos uma aceitagéo total de tudo
aguilc que nos fazemos, os resultados de pesquisa vocé tem niveis de aceitagao,
rejeicdo por diferentes que coisas que nds devemos fazer, entdo vocé tem niveis
baixos de pontuacdo a nivel de atendimento, que esta muito relacionado a
assisténcia técnica, e a assisténcia técnica é um problema porque basicamente ela
esta terceirizada, falta treinamento, entdo eu tenho gque montar uma estrutura de
treinamento para dar treinamento para o assistente técnico para que ele possa
prestar um bom servigo, entao eu tenho que escolher bons assistentes técnicos
para que ndo me representem mal, e por ai vai. Vocé tem dificuldades até de tempo
de resposta porque... o sistema de computador é lento. Entao nac € gue nos nao
atendemos, mas ele gostaria de ser atendido melhor. Tem uma pesquisa feita que
aponta alguns pontos que séo problemas.

Pesquisador: E vocé pode nos fornecer isso depois ?

Entrevistado: Claro, claro.

Pesquisador: O Federico eu ndo sei se vocé tem mais tempo, mas agora &
uma coisa rapida, que seria um perfil teu. Vocé é que um chefe... ?

Entrevistado: Sim, apesarde que interino, na verdade sao dois diretores que
pelo estatuto esta profissionalizado e a diregdo € composta por duas pessoas ou
trés, o principal saiu e o substituto ndo foi nomeado, entdo o interino sou eu e estou
ocupando as duas fungbes. Entdo interinamente estou assumindo a area
administrativa, tanto fabrica quanto vendas.

Pesquisador: Entdo € um perfil teu algumas questdes s&o mais fechadas,
entdo elas tem uma escala ou sempre, freqiientemente, regularmente,
eventualmente e nunca.

Pesquisador: Bom seu nome inteire eu ja tenho, idade 7

Entrevistado: Eu tenho 29 anos.

Pesquisador: Nacionalidade ?

Entrevistado: Brasileira.

Pesquisador: Tempo da empresa ?

Entrevistado: Desde 90.

Pesquisador: Experiéncia no ramo ?

Entrevistado: Nao anterior, de 90 para ca.
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Pesquisador: Qual a qualificacdo profissional ?

Entrevistado: Engenheiro de produgio mecénica.

Pesquisador: Cargo e funcdo aqui ? |

Entrevistado: Eu sou diretor industrial, e 2 minha fungdo é dirigir a area de
fahrica mais engenharia, eu antes da saida do outro diretor eu assumi a area
comercial, vendas, nac toda a parte comercial s6 vendas e o proximo diretor vai
decidir se eu fico definitivamente ou volito para onde eu estava.

Pesquisador; Como vocé iniciou a sua participagaoc na empresa ?

Entrevistado; Eu comecei como estagiario mas com uma tarefa muito
particular, eu fui buscar um equipamento nos Estados Unidos, eu fui contratado
para ir buscar, tudo porque eu faiava inglés e tinha algum preparo tecnico, ento eu
fui buscar, provei a maquina dentro daquilo que... dentro do roteiro que tinha sido
especificado, trouxe, pus para funcionar, comecei trabalhando na maquina, treinei
operadores e ai fui ficando.

Pesquisador: Vocé usa conhecimento técnico de profissional para tomadas
de decisdo, troca idéias com subordinados para resolver os problemas, preocupa-
se com a formagao de elementos para substituir os atuais dirigentes, e delega
poderes a subordinados ?

Entrevistado: Olha veja, ¢ dificil vocé caracterizar uma coisa em uma
empresa pequena, ou seja vocé delega e acabou, ent2o se eu uso o conhecimento
técnico profissional para tomada dé decisdo, claro, se a decisdo for técnica sim,
dentro da minha area, agora eu tenho gque tomar decisdes dentro da drea
administrativa que ndo é da minha éfea, entdo o que € que eu tenho que fazer ai,
se for simples € bom senso, eu acho que isso todo mundo tem um pouco e eu acho
gue o engenheirc & obrigado a ter um pouco mais as vezes por..., por catequese,
evidentemente as vezes as coisas complicam entdo vocé tem buscar gente que
seja da area entdo ai ou vocé consuilta subordinado, cu busca gente fora, e enfim,
até na minha propria formacgao, vocé procura os teus docentes, os teus colegas,
gente que estd no ramo, vocé procura, entac conhecimentos gerais para tomar
decisdo, sim , eu procuro, eu gosto de me centrar mais aqui na minha area, naguilo
que eu domino, e deixar aquiloc que e:u- nao domino para quem domina, entdo aquilo
que ndo domino obviamente eu p'reféro ouvir mais quem domina, se eu nao
engenheirc de materiais, eu ndo tomo decisdo de materiais eu ougo, ndo vamos
dizer cegamente, mas ele da a carta inicial, mas tem coisas que eu sei muito mais,

e eu fago questdo de expor as minhas idéias também. Se eu troco idéias com
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subordinados, sim, naturalmente, mas depende muito da situacéo, tem situagtes
onde vocé, € aquela histéria, um exemplo classico, esta pegando fogo na fabrica,
entao vamos fazer uma reuni@o para discutir ? Nao, ai & hora de vocé dar um grito,
ou vocé é um pouco capitao de time ou a coisa afunda, entdo tem hora que vocé
tem dar os gntos e toedo mundo tem que obedecer. Mas em geral iem reunifes
semanais onde tem todo ¢ nivel de geréncia, supervisac que esta discutindo gue
estd exposto num quadro tudo que todo mundo esta fazendo e as pessocas
interagem entre elas, minha participacdo € sé basicamente um interlocutor e
eventualmente um desempate, vocé da a linhas gerais e as pessoas véo
supervisando as atividades.

Pesquisador: Existe participacdo de... mais um nivel operacional, existe
esse tipo de formacao de grupo, de equipe na empresa ?

Entrevistado: Por ser uma empresa pequena vocé tem naturalmente essa
participac&o, ou seja em uma empresa grande vocé nado sabe o nome das pessoas,
eu n&o sei 0 nomes de todos evidentemente, mas os meus subordinados diretos
com certeza sabem os nomes de todas as pessoas que sdo subordinadas diretas
ou indiretamente a eles, eu sei 0 nome de muita gente, entdo vocé acaba
conversando com soldador, conversando operador, vocé acaba trocande idéia com
muita gente, entdo isso de maneira‘,ihforma[, nado ha necessidade de se fazer um
CCQ para o pessoal discutir, mandar a proposta para o diretor, ndo porque se eu
estou passando do lado o cara fala, Federico vem aqui, pensei nisso, 0 que que
vocé acha, da para fazer, se vocé___autorizar assina aqui, entdo é relativamente
informal. Nao esta formalizado, talvez ha uma dificuldade no sentido de que se
estivesse ¢ resultado poderia ser melhor. .

Pesquisador: Quanto ao se{idinamismd, a importancia atribuida aocs itens
abaixo: renovacdo periddica, atual.iiz;agéo técnica, leitura de jornais, revistas, e
relacionamento externo. |

Entrevistado: Entac renovar;,_éo de produtos, sempre. A lema aqgui na
renovacdo de produtos & mais ou menos assim, geraimente se apega a um produto
que a gente fez, vocé acaba se apegando, e é muito grave porque se o seu cliente
nac quer aquilo, deixa morrer, langa outro, 2 mas se eu langar esse produto aqui
ele vai matar o aritigo, bom mata, éu jogo terra, se morrer, morreu, se vocé nao
langar alguém langa e ai néds ficar éom outro morrendo 1a ndo vamos poder fazer
nada, entdo tem ser sempre, se ndo for vocé estd frito. Atualizacfo técnica

eventualmente, vamos dizer assim, porgue lamentavelmente a empresa nfo esta
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tendo tempo de fazer um curso, de informar, o que eu procuro € fer um pouco,
quando eu tenho alguma divida eu vou procura livio na biblioteca, ou compro
livros, estudo, em especial aquilo que esta dentro da minha area. Leitura de jornais,
revistas e outras publicacdes eu dina que regularmente o que é técnico, e vocé
acaba abrindo m&o daquilo que € conhecimento geral, revista & sobre tubos, é
sobre estamparia, € sobre vendas.

Pesquisador: Quanto administragdo, guande algum funcionario seu tem
algum problema, vocé toma conhecimento desse problema, problema mais a nivel
particular ?

Entrevistado: Sim, formalmente quando zsse problema vem via a RH. Se
isto envolver dinheiro, exige a formagdo de um superior, entdo vejg se for direto
necessariamente todos os problemas tem passado por isso n&o vai para o proprio
diretor que n&o vai para o proprio diretor que corresponde a area. Sim e
eventuaimente quando a pessoa pariicipa do problema. Entdo vocé acaba tendo
um envolvimento grande, apesar de eu preferir no participar, mas vocé... quando a
pessoa de envolve ndo tem jeito, eséa informaiid_ade que eu comentei, da mesma
forma que a pessoa te chama para te dizer que e_sté com problema na maguina que
precisa um magarico e o comprador ndo trouxe, se eu Nao Posso ajudar. Tem
muitos casos que a pessoa chega e diz, clha meu estd no hospital e ndo tenho
dinheiro para pagar o meédico, vocés néo podem me ajudar, ai vocé comega a por
gente para trabalhar, correr atréds de um problema. '

Pesquisador: Existe sistema de recompensa ? E como que é ?

Entrevistado: Existe, para o pessoal de fabrica tem um plano de
produtividade que os ultimos dois anos ele acabou caindo em desuso porque
reaimente o mercado n&o tem permitido que a gente alcangassem os niveis de
ocupagao para eu te medir produtividade, entéo infelizmente apesar do pessoal
estar sendo produtivo, a empresa nédo esta sendo por uma questio de ociosidade,
entdo vocé acaba tendo as suas honerosidades grandes entdo vocé tem... vocéd
néo consegue medir claramente, para o resto do pessoal vocé tem como objetivos
claros, do tipo como... 7

Entrevistado: Eu acho que & ¢ mais importante, eu diria que é um pouco a
contra gosto, porgue vocé nao vem da area técnica e vocé acaba achando que se
vocé ndo fizer um bom produto vocé ndo vende, s6 que se ele ndo vender, vocé
ndo faz nenhum produto, nem bom, nem ruim, nem mais ou mMmenos e

lamentaveimente n&o é isso que define sozinho se vocé vai ou ndo algum lugar.
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Veja nds temos concorrentes, que tem um produto extremamente inferior e tem
estratégias de marketing, de vendas, mas agressivas o que faz com que ele seja
até superior a nés ou compita num nivel de produgdo e de volume semethante ao
nosso, mesmo tendo um produto inferior. Entdo vendas é mais importante, eu diria
que segue a esse assunto empatado finangas e custos, entdo por gue finangas e
custos, como eu comentei para vocés no comego, vocés comeca a trabathar com
areas muiio apertadas, se esse pessoal vier muitc afiado pode cometer erros
irreparéveis, entdo, a gente tem que estar muito, muito atento. Quando eu falo
custos eu estou generalizando, acaba sendo um dia-a-dia de engenheiro, o pessoal
da mecénica tem muita dificuldade, com o pessoal de produgdo nac por que ja viu
isso na escola, pelo menos ja ouviu falar, o pessoal de administracdo também, mas
o pessoal de engenharia eléfrica € mecanica n&o. E eu acho que ¢ até uma
caréncia, até ja comentei isso com um professor, porque de repente o cara esta
preocupado com isso e no faz um bom projeto, eu vejo isso com as maquinas de
sorvete, vocé fez um bonito projeto, urh bonito desenho sé que & uma droga porque
ele & muito caro, a mais se fizer assim vai ficar porcaria, pois &, s0 que se ele ficar
muito bom eu ndo vendo, entdo, & a questao de satisfaco, se 0 que que &
satisfacdo, o que gue o cara quer, le guer sorvete ou ele guer uma maquina qgue
pese quatrocentos quilos a mais do que deveria pesar, ele quer sorvete. Como é
que ela vai sair, sera que vai durar dez anos ou quinze anos ele ndo esta se lixando
e se nado durar problema é seu por que vocé que vendeu para ele, vocé gque
arrume, vai fazer um contrato com vocé, entdo acho que a histéria passa muito por
ai, do custo que eu n&o estou sb fabrangendo custo contabil, custo a nivel de
orgamento, mas custo desde a hora que vocé esta concebendo o produio, se
comega a conceber o produto com uma idéia de preco j&, tem que custar tanto por
isso o material pode participar cohfi tantc e  ai vocé Vem descendo e vai
determinando processocs baseados em custos, lamentavelmente € assim, o que em
muitos casos e agui também ndo era assim, fazia o precesso dentro daquilo que
vocé conhecia tecnicamente como aceitavel, agora vocé vai fazer um dispositivo
para dobrar um tubo e fala olha enté}_b_quanto vai custa, isso vai retornar ou ndo vai
retornar e vocé tem também o técnico baixo fazendo analise de pedeque, ou
procurando argumento para me mosirar que aquilc no mercado vai dar par fazer.
Entdo, vocé tem algumas agradéveis' surpresas e outras desagradabilissimas, vocé

nao consegue automatizar algumas coisas que seriam fundamentais e outras que
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vocé falou isso aqui & caro, ndo mais 0 mesmo defeito que esse tras entéo
automatiza esse aqui, fica mais pratico.

Pesquisador: Produgdo, estratégia, mercado, estrutura.

Entrevistado: A estratégia ela & importante também, se vocé ndo tem uma
estratégia € muito dificil vocé vender, € muito dificil vocé produzir, € muito dificil
vocé fazer qualquer coisa. Eu nao colocaria ela em primeiro lugar, por que se vocé
coloca ela em primeire lugar e a venda e sem a venda a gente ndo faz nada, entéo,
mas eu também tinha a sua formacdo e eu sempre achei que isso era fundamental,
gle é engenheiro 7

Pesquisador: Nao se deve classificar.

Entrevistado: Mas quando vocé chega, vocé desmonta, tem que fazer, entdo
nés fazemaos tude direitinho, mas ai vocé olha la do outro lado e ndo acontece
nada, se vocé nao tiver venda, tchau acabou o negbcio, vocé ndo vai Ter nada para
fazer estratégia, entao, vende depois nés vemos o gue faremos, infelizmente & uma
situagdo atual, ou seja eu colocaria em numero {rés a estrategia, mas eu tiraria ela
um pouco do plano, ela estd num planc superior, mas com uma dedicacdo
secundaria vamos dizer assim, ela € fundamental mas se vocé néo tiver uma
estrutura que funcione vocé pode fracar estratégia a vontade que vocé nao vai
conseguir resultados nenhum, infelizmente,

Pesquisador: Ainda tem a questao da estrutura.

Entrevistado; Al vocé vem com a estrutura de recursos humanes quatro e
cinco e producdo € seis, quatro e_étrutura, guinto recursos humanos e sexto
produgdo, por que que produgdo € sexio por que se vocé nao tiver estrutura, ndo
tiver os recursos humanos vocé néo teria uma produg¢do decente, ai vocé continua
na logica, esta meio assim fora da logica, esta invertido vendas e estratégia, mas
eu estou precisando mais disso, é uma coisa que eu tenho vivido e foi uma...

Pesquisador: Isso € comum, ndo & ? ‘ _

Entrevistado: ... ma noticia, saindo do conceito para a realidade vocé
descobre que tudo bem, traga todas as estratégias que vocé quiser, depois eu te
mostro todas as estratégias, s6 que o que que acontece enquantc vocé estd:
pensando & coisa esta rolando e se vocé néo fizer nada o negdcio vai para o brejo,
entdo é fundamentai vocé fazer, é, por gque ? Por que vocé vai usar, & um ciclo,
também ndo é assim vendas & o mais importante e acabou, nao & isso. No primeiro
momento vendas € mais importante, ai depois vocé vai varrendo a sua estrutura e

vocé vai passar para uma reavaliacdo das suas estratégias e vocé vai votar em
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vendas, legal eu estou vendendo mas eu ndo estocu vendendc bem nessa regiao
por que, por causa disso, disso e disso entac qual vai ser a minha estratégia, eu
vou dividir o meu mercado em quatro, vou Ter quatro representantes por que 1a
dentro da area eu vou Ter uma boa coberiura, ao invés de quatro eu vou Ter seis,
agora eu cobri tudo, vou ver o que acontece. Entdo é um ciclo onde vocé esta se
realimentando.

Pesquisador: Vocé juiga que a sua empresa se diferencia dos concorrentes
em relagdo ao que ? A producgdoc, a qualidade, a inovacéo, organizacdo interna,
estilo de administracio, tamanho, selecéo de funcionarios, tecnologia, outras.

Entrevistado: Eu diria que nds nos diferenciamos, sem quantificar essa
diferenciacdo, pela produgéo ou seja & uma fabrica que tem uma equipe técnica
muito boa em fungdo da nossa historia, nés éramos prestadores de servigos de
clientes muito exigentes, ou seja consequentemente nds somos muitc exigentes
com o nosso produto, isso acaba diferenciando o produto,' nos diferencia também
pela questao de ihovagéo de produtos, ou seja nds temos concorrentes que desde
gue nds entramos esta com o mesmo produto e j& tem o mesmo produto a frinta
anos e ainda nac foi capaz de langar um produto novo, nés ja langamos cinco cu
seis, nos valeu o prémio de design e algumas outras coisas que nos valeu até a
posicio no mercado. Eu diria que a organizacao interna tambem nos diferencia, nos
temos um defeito que € bom, o que que € issc como noés trabalhamos muito tempo
para servi¢o, ndés sempre fomos muitissimos voltados para fora, cu seja, em
atender o cliente, por que que cjue € isso guando vocé trabalha para uma
montadora, a montadora fala olha eu virei a linha e eu vou precisar daquela peca
que estava programada para a semana que vem, esta bom 2 E vocé diz sim senhor
e vocé junta todo munde que estava saindo Sexta-feira a tarde e fala volta todo
mundo que vocés vao fazer pecas junto com a peéozada porque se ndo ndo da
tempo, vocé vira a Sexta-feira a noite fazendo peca, {a sentado na maguina para
atender o cara. Ent&o, isso gera uma cultura entdo essa cultura ela é extremamente
&gil para atender um cliente, para resolver o problema do cliente ou seja quando cai
o problema de cliente € uma emergéncia, gente apertande o botdo de panico por
todoe lado, por outro lado essa mesma cultura que € muito voltada para fora ela é
lenta internamente, até por essa disposicdo que tem para atender os problemaé
internos, entao por isso que eu falei'_é um problema que as pessoas deixam de
fazer o que estlo fazendo para atender o cliente, entdo para quem olha de fora é

muitc bom, para quem esta dentro € um abacaxi apesar de que ...
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Pesquisador: E como que acontece ? E que que vocé faz quando acontece
isso ? Como que muda essa lentidao 7

Entrevistado: Vocé muda com & questao da estrutura, vocé muda com a
guestdo da organizacdo, vocé comega a criar uma nova cultura lentamente por
causa de uma nova rotina, o que € muite lente ou seja vocé tem que criar uma nova
rotina, agora € um defeito que eu ndc guero perder totalmente ou seja ha muito a
tempo atrds um cara de produto foi atender loja no Nordeste, foi pegou o avido e
passou trés semanas fora. Bom o resultade disso € que nds n&o perdemoes uma
cadeia de lojas, tem vinte e seis loja inclusive estou nas vinte e seis, no Nordeste
inteiro, conheci um lugar que eu nem sabia que existia, s6 que ele parou com o
projeto dele aqui dentro, entdo um balanco disso € o atraso , nos estamos com um
projete atrasadoc, por outro lado eu ndo perdi o cliente que era um potencial
comprador para o desenvolvimento do projeto certo, entdo o que que vocé faz ?
Vocé deixa assim, por que ele é um diferencial.

Pesquisador: E vocé trabaiha com essa dicotomia entao ?

Entrevistado: Vocé precisa ?

Pesquisador: Precisa. | ,

Entrevistado: Para nés € um diferencial e nds conseguimos fazer um
orcamento mais rapide que 0s nNOssos concorrentes, nos conseguimos resolver
problemas mais rapidos que os nossos concorrentes, por outro lado nés temes
mais problemas também pelo fato de ndo estarmos nos dedicando e é verdade que
quem faz mais estd mais sujeitc a Ter mais problemas, meu concorrente nio
langcou nenhum produto desde novenia e {rés, o maior concorrente nada, nada
mesmo e Nés langamos seis produtosﬁldesde entdo.

Pesquisador: Vocé pode falar‘_rquem € esse maior concorrente ?

Entrevistado: A Ibebele, ou seja, eles ndo lancaram ...

Pesquisador: Da onde que é 7

Entrevistado: De [tu.

Pesquisador: Ibebele ?

Entrevistado: Ibebele, ¢ o méior, nds somos o segundc e o Beliere é o
terceiro. ,

Pesquisador: Ibebele € assim ?

Entrevistado: Industria Brasileira de Bebedouros Limitada.

Pesquisador: interessante essa histdria da cultura, eu vou estudar isso.

Pesquisador: Ela € a primeira e em segundo vem a Genarex ?
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Entrevistado: Nés estamos muito perto deles, mas eles tem trinta e tanios
anos de mercado & nos temos uns mixos quatre ou cinco que ndés somos
conhecidos entdo eu diria que a nossa ascendéncia foi brutalmente rapida, mas
entre escolher um lbebele que estad no mercado sabe ¢ que é, € como vocé dizer
olha vocé compraria o que uma geladeira Consul ou uma geladeira Merloni 7 Qual
que vocé compra ?

Pesquisador: A Consul.

Entrevistado: A Consul, por que vocé conhece Consul, Merloni é um dos
maiores fabricantes da ltalia, faz um produto fora de sérig, eu ndo vou dizer que é
superior porque eu seria injuste com o pessoal da Consul porque o produte deles &
muito bom e em alguns aspectos talvez seja muito melhor, fez um acordo com a
CCE e vocé também nao sabia e vai fazer um produto fantastico e com marca CCE
provavelmente, ainda n&o se sabe mas vocé compra por que vocé conhece, ai vem
todo ¢ trabatho de marketing para fazer que a nossa marguinha seja conhecida
também, mas & mais ou menos por éi, a vocés tem um nivel de defeito maior &
verdade, eles estdo lancando um monte de produto novo € toda vez que vocé langa
produto novo, quando vocé faz 3 brasileira, o que que quer dizer a brasileira ?Eu ja
falei para vocés que uma vez eu morei nos Estados Unidos por algumas semanas,
desisti logo, eu estava fazendo curso de inglés para estrangeiros e juntc comigo
tinha uma pessoa da Honda, do Jap&o, no mesmo curso e acabei fazendo amigo
de varias descendéncias tudo, menos gringo, eu acabei ficando amigo do japonés
que era engenheiro e estava fazendo inglés porque ele ia vir para a fabrica da
Honda nos &stados Unidos, ai ele disse sabe qual ¢ a diferenga entre eu e voca ?
N&o, qual é ? E muito simples, vocé langa um produto em trés meses e passa frés
anos corrigindo os defeitos que vocé pds no mercado, eu demoro trés anos para
langar um produto, mas nao da defeito nenhum essa é a diferenca entre nés dois,
ele me disse vocés sdo rapidissimos mas faz tudc errado e para vocé corrigir o
custo financeiro & demais, € uma questéo de conceito evidentemente vocé acaba
sendo pressionado pela nossa propria cultura. Veja uma vez eu fui para a
Alemanha, na parte de eletrodoméstico, na parte de geladeiras sabe quanto tempo
eles demoram para aprovar um fo:fnecedor ? Se vocé chegar 14 e dizer eu vou
oferecer pezinho para a sua geladeira, borracha quanto tempo demora aqui ?
Chuta. |

Pesqguisador: Um més.
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Entrevistado: Se vocé for rigoroso no procedimento provavelmente, vai
testar, vai atrés de preco, quanto tempo vocé acha que demora o aleméo para
aprovar um fornecedor ?

Pesquisador: Seis meses.

Entrevistado: Dois anos, somente no laboratdrio, depois disso nds vamos
comegar a conversar a nivel técnice, a nivel prego mas a vecé tem um ventitador
vocé quer que eu ponha na minha geladeira, manda a mostra, tortura a amostra
deles dois anos, se for aprovado ai ndés vamos conversar, entao qual € o resultado
disso ? Uma geladeira da Bosch n&o quebra, uma geladeira da Consul gquebra
comparada com a da Bosch, ndo estou criticando 6 pessoal da Consul mas estou
dizendo que o oufro é infinitamente superior, o resultado é palpavel por que tem
toda uma postura, tem toda uma forma de tratar.

Pesquisador: O gue que vocé aprendeu com isse ? Aqui para tua empresa,
tentou trazer issoc para cé ?

Entrevistado: Vocé traz, ai o que vocé faz ou invés de demorar um més,
vocé demora dois e acaba diferenciando € verdade, mas até por uma guestio
politica, financeira vocé n&o pode passar dois anos testando, vocé tem um
problema, a coisa j& vem arraigada, € uma bola de neve.

Pesquisador: Entao voceé fala considerando o Brasil ?

Entrevistado: N&o sei se o0 Brasil, més ey estou considerando a empresa,
nao eu também ndo quero generalizar porque quem sou eu para & empresa dos
outros, mas € uma bola de neve, a quéstéo dos ovos da galinha guem viu primeiro,
vocé tem um produto que j& € ruim e ja esta no mercado, ai.ele falha comeca a Ter
uma epidemia, detectamos a peca que falha, bom e agora, muda, vocé tem dois
dias para fazer a mudanca e implementar a linha, minimizou &timo. Imagine vocé
falar deixa guebrando, daqui dois anos eu volto para dar a resposta para vocé,
entdo a burrada ja esté feita, ndo da mais para corrigir, entendeu ?

Pesquisador: E isso ai vocé chama produgéo 2 brasileira ?

Entrevistado: Claro, a gente langa produto répido demais, adapta as coisas,
copia com erro e acaba sendo uma questéo até de conceito nosso, cultura, vocé
tem paciéncia de esperar dois anos para langar um produto ? N&o tem, voca ja foi
mandado embora se vocé demorar dois anos para fazer um produto, eu mesmo
mando embora um cara se ele demorar dois anos para langar um produte, eu tenho
consciéncia disso, entio vocé perguntou o que que eu aprendi, aprendi gue a gente

deve ser cauteloso, aprendi que se nds quisermos chegar ao nivel dele, ndés vamas
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Ter que fazer algumas coisas como eles fazem, ndo adianta vocé querer fazer um
bom produto se vocé ndo investir em tecnologia, se vocé ndo pesquisar, se vocé
nao fizer uma methoria continua, nos ainda estamos descobrindo caracteristicas
funcionais do produto hoje em dia, nés temos no faboratorio um menino que ajuda,
mas ele todo dia pega um produto da linha e sai e outro dia eles descobriram uma
sacada que é fisica de montagem tem uma peca que ela & simétrica para todo os
efeitos, vocé pode montar tante de um lado com do outro a serpentina, tem um
cuidado que vocé tem que tomar ou seja quando © gas entra, ele entra liquido, ele
tem que entrar por haixc da serpentina e ir subindo s6 que ele estava invertido isso
faz diferenca, uma diferenca de quase trinta por cento do rendimento do produto, so
gue ninguém sabia porgue nunca tinha pego um produto nessa condi¢ao, eniio
pegaram um e de repente se descobriu que aquela determina pec¢a nado pode ser
montada, vocé n&c pode inverter todo o sistema colocar no espelho que apesar
dele estar igual, ele nao esta e quemn disse que alguém tinha visto isso ou pensado
nisso, nao faz sentido mas esta comprovado gue € assim. Quanto tempo depais 7
Desde noventa e trés. ,

Pesauisador: Qual € o nivel de gualificacdo dessa pessvoa que descobriu
isso ?

Entrevistado: Quem notou & um técnico, quem matou a charada foi o
engenheiro, 0 chefe dele, mas os dois juntos estdo trabalhando, mas se vocé ndo
faz isso o produto acaba tendo pane e o sujeito te liga e diz o produto nao vende,
entdo vocé consegue descobrir pequenas nuances que vocé sd consegue
ensaiando e estudando a exaustao, que evidentemente o japonés faz, o alemao faz
é a tal da paciéncia oriental que € o diferencial competitivo em alguns casos ou vira
a ser. '

Pesquisador. E outras coisas que vocé se diferencia ?

Entrevistado: Qualidade eu num diria que diferencia ou que nao diferencia
eu acho que € um obriga¢ao, acabo me diferenciando sim, mas eu me diferencio de
quem me diferencia de fabricantes que tem um outro nivel de gualidade entdo ele
nao esta competindo comigo, vocé ndo compara um Fiat Marea com um Lada |
falar nao o Marea é melhor por que ele esta diferenciado com qualidade, se quer o
cliente € o mesmo ndc é comparado, ninguém vai tentar estabelecer uma
comparagéo de qualidade com o Fiat Marea que acabou de sair e com o Lada, o
Lada ja teve o seu momento, € para':outro uso, para cutro publico entdo eu acho

injustc 0 que que é qualidade a satisfacdo do cliente, & no casc de
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eletrodomésticc. O que que o meu cliente quer um produto vagabundinho,
baratinho ? E o que ele quer vocé tem que atender, se vocé exagerar vocé nio
vende, & diferente da parte de servigo, ai € atendimento e especificagao, no caso
de eletrodomeéstico o atendimento é a expectativa dele.

Pesquisador: Que é um custc baixo ?

Entrevistado: Por que se eu fizer um produtc que é elaborado demais,
vende menos, vocé tem um produto econdmico que representa trinta e cinco por
cento das vendas, entre os dois ele representa sessenta. O que € mais elaborado,
tecnicamente melhor, gue tem um nivel de qualidade inclusive melhor ele
representa vinte sé, & um tergo dos outros dois que juntos representam sessenta,
que sdo as poracariazinhas. Ent&o eu diria que qualidade € uma obrigagdo e nao
um diferencial, ja foi alguns anos atras, hoje péssou a ser obrigacac. Ninguem te
pergunta se vocé tem qualidade, se vocé néo tiver eu nao te compro. Estilo de
administragdo, eu acho que ele gera resultados e esses resultados poderiam ou
nao vir te diferenciar, mas & dificl eu fazer uma ligacdo entre estilo de
administracéo e resultados obtidos, talvez ndo seja nem t3o bom assim, se eu
fivesse noventa por cento do mercade € os oufros quinze concorrentes dividisse o
mercado eu diria .que sim., mas ndo e o caso. Tamanho também é semelhante, nds
somos um pouquinho maior em certas coisas, um pouquinho menor em outras.
Selecao de funcionarios também nao, os funcionarios s3o todos cortadores de cana
e sdo sempre 0s mesmos tem cana em ltu, tem cana aqui. Tecnologia em alguns
casos sim, poderiamos vir a dizer que a aplicac&o tecnoibdgica acaba diferenciando
algumas coisas. o .

Pesquisador: Tem alguma outra caracteristica que vocé acha gue vocé se
diferencia da concorréncia alem dessas ?

Entrevistado: Deixa eu pensar ...tem uma coisa que nos diferencia n3o sei
se para bem ou para mal mas & uma empresa jovem, vocé tem quase todos os
cargos ocupados por pessoas jovens, abaixo de quarenta anos, isso & bom ? As
vezes, ndo sempre por que vocé n_éb tem a experiéncia que uma pessoa de
cinglienta, sessenta anos tem, o que és vezes nes faz falta e nds vamos buscar nb
campo como consultor, como um prestador de servigo entdo tem esse outro lado, a
vantagem da gente Ter gente jovem & que com facilidade por exemplo enterra
aquele produto que... eu te disse a gente acaba se apegando.

Pesquisador; Como é o dinamismo ?
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Entrevistado: Acho quem tem um pouco mais de forga, um pouco mais de
animo, um pouco mais de abertura, gente da mesma idade entdo vocé fala com
informalidade, evidentemente isso acaba até influenciando o tal do estilo que vocés
falaram mas eu digo gue isso nao chega a ser ponderado pelos meus clientes, esse
dinamismo é que faz com gue a gente gere uma qualidade grande de produto.

Pesquisador: Em relagdo a empresa o senhor gostaria de : expandi-ia,
modernizé-la, mudar a linha de produgao, mudar a localizacdo da fabrica, deixaria
de ser empreséario, outras ?

Entrevistado: Entdo o que eu gostaria de fazer dentro da empresa,
evidentemente expandir € importante ou seja & fundamental vocé aumentar
volumes a medida que as margens caem vocé s6 consegue resultados se aumentar
volumes, € fundamental. Eu diria que ela esta organizada, até por for¢a da situacdo
talvez ndo esteja da forma que devesse estar mas € uma situagdo conjuntural que
te obriga a ser dessa forma, se eu tivesse mais dez pessoas na equipe seria bem
melhor mas eu nao posso ter essas dez pessoas ent@o ndo adianta sempre ha
come melhorar, eu diria que a gente ja passou por um momento de desorganizacao
drastico e fizemos varias modificagbes para reverter esse quadro. Mudar a linha de
predu¢ao, se eu pudesse voltar no tempo como algumés pessoas dizem eu jamais
escolheria o ramo de eletrodomestico, € muito miseravel, € um mercado muito
prostituido & preferivel vocé ir para um mercado de equipamento como é o da
maquina de sorvete. Por que? Porgue um bebedouro como eletrodoméstico caso a
pessoa use ou nao use ja gastou, quando vocé vende uma maquina a pessoa esta
comprandc aquilo visando um lucro futuro, entio ela investe e se vocé quiser
cobrar caro dele, vocé vai incrementando ¢ seu equipamento a pessoa paga o
preco. Eletrodomestico se eu pudesse eu sairia. Localizagao da fabrica, ndo eu
acho que e um excelente lugar, o servigo de transportadora € um pouco complicado
porque tudo tem que ser feito por S&o Paulo entdo vocé ndo consegue com
facilidade uma transportadora que faga S&o Carlos — Cuiabd, mas também néo é do
outro mundo isso ai custa uns dois por cento a mais que é mandar esse produto
para Sao Paulo quando o lote é pequeno, quando o lote é grande consegue é
clarc. Entao esse custo que vocé tem a mais compensa se comparado a qualidade
de vida que vocé tem aqui, as pessoas que vocé tem aqui, vocé tem condicdes de ir
no sindicato e conversar com ¢ pessoal de |4, vocé convive socialmente com eles
apesar de talvez nao gostar, vocé consegue negociar com eles.

Pesquisador: Por isso que a Volks veio para ca. ..



Anexcs 134

Entrevistado: Também por isso que eles automizam fanto se eles tivessem
uma fabrica s6 o risco é gigantesco e o interesse que o sindicato tem em parar uma
fabrica dessas também

Pesquisador: Alguma outra coisa ?

Entrevistado: E ...

Pesquisador: Se tivesse cportunidade ?

Entrevistado: Se tivesse oportunidade ? Sem partir péra a utopia acho que &
mais ou menos isso, a escolha do produto que em certo momento parecia Ter sido
feliz e ndo foi, talvez nds tivéssemos que Ter investido um pouco mais nesses vinte
anos em tecnologia, em equipamento, a situacac do momente, da época justifica,
se nao tivesse havido inflagdo seria bom que a gente tivesse investido em
equipamentos, compéensava deixar no banco, o dinheiro rendia mais.

Pesquisador: Isso foi um fiasco para o brasileiro, para o empresario
Entrevistado: Claro.

Pesquisador:. Por que abriu o mercado...

Entrevistado: Claro sucateou a empresa nacional e a gente estava
preparado por que sabia que isso ia aconfecer e muita empresa n@o tomou
conhecimento e quando a coisa veio se esculhambou de vez, vocé tem milhares de
exemplos de historias tristes.

Pesquisador. Mudando de assunto e falando mais sobre a sua pessoa,
como vocé iniciou a sua pafticipagéo, aqui na empresa 7

Entrevistado: Como eu iniciei? Era estagiario, em oitenta e nove.

Pesquisador: E desde entéo ficou direto na empresa ?

Entrevistado: Fiquei.

Pesqguisador: Além dessa empresa, vocé tem algum outro tipo de negécio ?

Entrevistado: Tenho, tenho alguma coisa de comércio exterior mas eu ndo
dedico muito.

Pesquisador: Eu gostaria que vocé falasse um pouco sobre o seu dia-a-dia
agui na empreasa, quais sdo as suas funcdes e responsabilidades ?

Entrevistado: Hoje em dia 7

Pesquisador; Hoje.

Entrevistado: Basicamente, o dia-a-dia eu estou me dedicando mais a-
vendas, entdo, ¢ que eu tenho feite é procurar permanecer pelo menos um dia na
empresa, isso geraimente € segundas-feiras, nessa Segunda-feira nos temos uma

reunido que envolve todas as geréncias de area, onde se determina as missbes
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para aquela semana ou eveniualmente prazos e todo mundo juntc ouve o que
todos tem a dizer, em consequéncia vocé tem um trabalho da equipe mais ou
menos na mesma direcdo conforme aquilc que se determinar na reuniao.
Evidentemente, vocé tem uma questio de conirole da empresa, ou seja, de
cumprimentos de metas e acompanhamentes de meta e basicamente & o
planejamento para o anc.

Pesquisador: Seu cargo aqui na empresa seria qual, seria diretor ?

Entrevistado: Eu sou um dos diretores.

Pesquisador: Superintendente ?

Entrevistado: Nao, eu venho da area industrial e estou assuminde a area
comercial, entdo, havera uma alteracéo de organograma em breve, inclusive na
reunidc de conselho e eu vou assumir a area comercial.

Pesquisador; E em cima de vocé teria alguém ?

Entrevistado: Acima de mim tem o conselho,

Pesquisador: O conselho. E as suas responsabilidades aqui dentro da
empresa seriam quais 7 |

Entrevistado: Seja mais especifico nessa pergunta.

Pesquisador: No que mais diretamente vocé esta ligado, por exemplo, vocé
falou que esta mais diretamente na parte de vendas, mas por exemplo a parte de
vendas é sua responsabilidade ?

Entrevistado: Olha hoje em dia indiretamente eu seria responsavel por toda
a empresa, 0 que acontece é que a area de vendas & uma area que eu sou
responsavel diretamente, a area de produto ou a geréncia de produto sé reporta
diretamente a mim, a assisténcia técnica também e a area de qualidade tambéem. A
area industrial indiretamente também se reporta a mim e a area administrativa
indiretamente também se reporta a mim.

Pesquisador: Qual foi 0 seu ano de entrada aqui na empresa ?

Entrevistado: Eu entrei, eu fui contratado em noventa e um .

Pesquisador: Bom, a atividade que Ihe toma mais tempo é vendas ?

Entrevistado: E atualmente sim, na verdade talvez ela néo forme tanto o
cérebro mas ela toma tempo até em fungdo do tamanho do pais, tem que vigjar,
tem que visitar clientes e geralmente isso consome tempo, talvez ndo consuma

esforgo intelectual mas sim fisico.

Pesquisador: E qual é a atividade que mais lhe preocupa na empresa
atualmente ? '
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Entrevistado: Hoje em dia a preocupagdo no Brasil, a primeira
evidentemente é vender mas © que mais preocupa além de vender & a
inadimpléncia, esse € um dos pontos chaves, vocé até conseguiria atingir as metas
de vendas mas ndo necessariamente vocé cobrar depois, empresas boas gue
vinham bem acabam quebrando, pedindo concordata.

Pesquisador: Essa inadimpléncia atualmente € um problema sério para a
Genarex ?

Entrevistado: Eu diria que & o que mais me preocupa, eu Nao vou quiser que
isso inviabiliza a empresa, mas se ela ndo existisse com certeza os resultados
seriam muito melhores, acho que é um problema brasileiro que em fun¢éo da
propria legislagdo acaba protegendo o inadimplente, ent8oc hd uma dificuldade
muitc grande em cobrar essas pessoas.

Pesquisador: Qual a drea da empresa que vocé julga ser a mais importante,
a primordial ? Que € necessario dar maior atencao ?

Entrevistado: E , qual é o érgdo do seu corpo que vocé acha que & mais
importante ?

Pesquisador: O coragéo.

Entrevistado: E, entdo, eu posso tirar os seus pulmaes ?

Pesquisador: Ndo.

Entrevistado: Entdo, veia depende do momento, € um sistema se vocé ndo
tiver por exemplo o cara da expedigdo, que € um coitadinho & que ganha
quinhentos reais ¢ ele decidir que ele nac vai expedir, sabe vai te gerar um
franstomo, entdo, logico por um periodo curto & verdade, mas naquele dia que ele
decidir que n&o vai embalar as caixas, a bolsa ndo fatura. Entdo, ou o porteiro
decidir que ndo vai mais carimbar as notas isso vai te gerar um transtorno, entao,
todas as funcdes sao importantes e & até um conceito que a gente tenta passar
para as pessoas da propria linha de fabricac&o, as vezes o cara diz mas eu sou
soldador eu sou mais importante que o reste entdo eu fenho que ganhar mais, por
que vocé é mais importante ? Tudo bem aquilo exige mais esforgo, mais habilidade
seja como for a area, se um dos operadores talvez aquele gue grampeia a caixa
num grampear a caixa, as caixas vao abertas e elas ndo podem ir abertas, se elas
forem abertas o tono ndo vai aceitar, o predutc n&c vai chegar inteiro 13, entdo,
tudo num momenic importante o que acaba acontecendo € que na empresa vocé
tem algumas pessoas que vocé chama de efeito estilingue, sempre tem um qué

estd ficando para traz, esse que esta ficando para traz € aquele que nos temos que
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trabalhar, entdo, a empresa a medida que ela vai evoluindo, vocé tem esse grupo
que vai andando para frente e sempre tem um que vai ficando atrasadinho. Entao,
vocé tem pontos que sdo problematicos em determinados momentos, entado quando
nao esta vendendo a fabrica ndo tem problemas, o dia que vocé vende bem
comecgam a aparecer os problemas, ai a fabrica corrige e vocé passa a ver que
vocé ndo recebeu tudo ¢ que vocé deveria ter recebido, entdo ¢ pessoal
administrativo passa a ser problema, entdo é uma mudancga constante a medida
gue a empresa vai evoluindo, entao vocé tem um determinado setor que nao ia bem
. entdo vocé contrata uma pessoa ele consegue dar conta do trabaiho e passa na
frente do resto entre aspas e vocé acaba tendo cutra gue acaba sendo o gargalho.
Ent3o, a questio é vocé ter a sensibilidade de voce ver quem € o gargatho naquele
momento, mas do que tentar identificar uma area como a mais importante.

Pesquisador: Existe alguma mudanc¢a que vocé gostaria de implementar
aqui na empresa 7 Uma mudanca que iria mudar bastante a sua empresa, para
melhor é légico.

Enfrevistado: Olha esta um pouco relacionado ao plangjamento desse ano,
eu acho que a mudanca de perfil que nds devemos operar esse ano até em funcéo
do cadmbio vai ser exportar mais, ndés vamos mudar ate um pouco de perfil dessa
zonalidade nossa se eu conseguir cbter os resuitados que eu espero, entdo eu
acho que essa € uma mudanga interessante e importante para 2 empresa nessa
momento.

Pesquisador: No dia-a-dia assim vocé costuma anotar, esquematizar as
idéias que vocé tem, por exemplo, um novo plano, vecé costuma colocar no papel
ou fica tudo assim na cabeca ? _

Entrevistado: Eu tenho um grave defeito eu tenho uma péssima memoria
entdo eu sou obrigado a escrever tudo, no sé aquilo que s&o idéias mas tudo que
eu fago ou seja eu tenho uma reunidc com o cliente eu anoto, isso vai para uma
pasta de cliente se ndo eu ndo lembro mais o que eu fiz, 0 que eu falei e ndo tenho .
condigbes de recuperar issc. A questdo do planejamento evidentemente a gente
procura sintetizar um pouco os objetivos e depois transforméa-los em planejamento
s0, como certeza para mim € fundamental eu tenho uma memédria, até tenho boa
membria mas é muita coisa. .

Pesquisador: £ essa postura € mais sua ou € de todo mundo ?

Entrevistado: Olha evidentemente € uma caracteristica mais pessoal € vocé

tem pessoas que sao mais ou menos organizadas, com a certificacdo que nos
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deram para esse ano pré ISO 9000, os proprios procedimentos exigem uma
documentagdo muito mais consistentes entdo isso vai obrigar aquelas pessoas que
ndo eram organizadas a se organizarem, talvez ndo nos niveis que outras pessoas
tem gente mais organizada do que oufras, mas tambem tem gente muitc mais
desorganizada, a questao dos procedimentos vai ajudar muito, sistematiza um
pouco essas informacoes.

Pesquisador: Vocé € engenheiro ?

Entrevistado: Sou engenheiro de producgao.

Pesquisador: Se formou em oitenta e ...

Entrevistado: Nao eu me formei em noventa e um.

Pesquisador: Aqui na empresa € costume realizar reunides ?

Entrevistado: Sim, toda Segunda-feira tem uma reunido que € uma reunido
com todos os gerentes, essa da qual eu participo, eu reuni@o com a equipe de
vendas também & semanal, pessoal de fabrica tem também uma reunido semanal
entre eles e essa reunidc nossa com toda a geréncia ela € uma reunido com todo ©
comité do sistema de gualidade também.

Pesquisador: Entdo, no caso, a sua relacdo com os demais gerenies seria
nessa reunido ? |

Entrevistado: De maneira formal sim, o que acontece € gue numa empresa
pequena vocé acaba tendo contato com todo mundo, em maior cu menor grau,
evidentemente essa reunido abrange todo mundo, essa & necessaria.

Pesquisador: E vocé costuma assim tipo ir até a producdo, passar pelos
vérios setores da empresa cu vocé conversa com ¢ responsavel e através dele
voceé fica sabendo as informagdes ? |

Entrevistado: N&o eu costumo andar pela fabrica, prefiro visitar as pessoas
do que chama-las até a minha sala, & mais produtivo, até por que em geral as
pessoas tem as informagdes que eu quero no ambiente de trabalho delas, além do
mais vocé acaba vendo coisas.

Pesquisador: £ essa € uma preocupacdo que vocé tem diariamente assim
de vocé checar como esta andando a empresa como um todo, de visitar as dareas ?

Entrevistado: Eu ndo tenho condigbes de visitar todo mundo, eu visite
algumas areas mas gostaria até de poder visitar todas, nao fago isso com o pessoal
administrative porque seria um pouco mais complicado, até o tratamento € mais
através do chefe deles, que & meio dificil vocé chegar e olhar um cara que esta

langando uma nota fiscal e s6 de olhar saber se a coisa estd indoc bem ou nao,
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talvez pela minha formacado ou que ja n&o acontece na fabrica, na fabrica € so olhar
que vocé ja sabe se processo esta adequado ou ndo estd adequado, se tem uma
mudanca se ndo tem mudanga, € mais facil, € mais visual.

Pesquisador: Quando vocé se depara com um problems, seja problema da
empresa como vocé faz para solucionar esse problema ? Vocé inicialmente tenta
resolver sozinho ou vocé ja procura discutir essas idéias ?

Entrevistado: Nao o que eu gosto de fazer primeirc & ouvir todas as -
pessoas, todos os envolvidos, sem eu me manifestar sobre a minha opinido
particular, eu procuro primeiro formar uma opini&c ai sim eu vou discutir com as
pessoas, mas antes eu oucgo todos os envolvidos, as vezes até as cpinides sdo
discrepantes, geraimente € por isso que ha problemas. E primeiro vocé ouve todo
mundo, depois vocé pensa um pouco € ai vocé chama as pessoas.

Pesquisador: Quando a empresa estd com um problema, vocé costuma
discutir com quais pessoas 7

Entrevistado: Com as pessoas relacionadas a area inerente ao problema.

Pesquisador: E se for um problema, digamos assim, de cunho mais
estratégico seria com gquais pessoas ?

Entrevistado: Se for evidentemente de cunho maior com a controladdra, com
o conselho, mas na medida que tiver relacdo com ¢ desvic daquilo que nds
estavamos apontando, dependendo se isso ndc fizer perder os rumos pré
estabelecidos pela empresa, n&o tem razdo para devolvé-ios ,ai é entre nés
mesmos.

Pesquisador: O conselho , ele é formado por quantas pessoas ?

Entrevistado: S&c os acionistas da empresa, que vem com alguma
frequéncia pelo menos uma vez por ano, a presenca dos acionistas, ai geralmente
participa a contadora, os advogados deles e as conira partes nossas também.

Pesquisador: Existe assim um a preocupacio em formar novas pessoas, por
que as pessoas vaoc envelhecendo e vao deixar os seus cargos um dia, entdo, tem
essa preocupacdc em formar novos membros ?

Entrevistado: E necessario evidentemenie, no entanto vocé tem uma
empresa muito pequena entéo vocé ndo tem condigdes de ter duas pessoas numa
mesma &rea as vezes, mas acho que a questdo importante é vocé ter a
sensibilidade de identificar alguns talentos dentro das pesscas que vocé tem e
assim mais ou menos vocé tem a ceisa esquematizada. Se o Maurc sai quem eu

ponho no lugar dele? Tem ¢ Jo&ozinho ali em baixo que é um cara esforgado,
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entdo, eu vou colocar o Joaozinho no lugar do Mauro, ai quem que eu vou colocar
no lugar de Jodozinho, af tem uma outra pessoa que esta relativamente treinada
entdo mais ou menos um planoc de emergéncia que vocé tem que ter, quando vocé
n&o tem condigdo de esta treinando uma pessoa, mas vocé tem condigbes de ter
uma pessoa mais ou menos encaminhada, engatilhada para a fungdo. E
praticamente um piano de contingéncia, & o que eu procuro fazer onde eu nio
posso ter duas pessoas.

Pesquisador: Vocé gosta de trabalhar em equipe ? Vocé costuma delegar
funcdes, ou vocé delega parte das funcées e prefere ficar...

Entrevistado: Chego a delegar todas as fungbes, por que eu néo tenho
tempo, acho que quem n&o delega pode ser por duas razfes uma porque esta com
tempo sobrando ou n&o precisa delegar, porque € uma besta. Nao, ndo tem jeito se
vocé quiser cumprir as fungdes vocé necessariamente tem que delegar, ndoc
adiania, se eu quisesse fazer tude aquilc que cai na minha mesa, ndo tenho
condicbes e as pessoas tem tanto as de dentro quanto as de fora, as de foratem a
tendéncia de querer falar com chefe e sente melhor atendido e que néo é verdade,
as vezes o atendente de vendas vai atender melhor do que eu, vai estar mais por
dentro, vai estar com o esquema na frente dela, entfo, vocé tem uma dificuldade
nesse sentido. Entdo é mais facil delegar evidentemente.

Pesquisador. Atualmente se vocé sajsse da empresa, vocé acha que ela
conseguiria se manter no mesmo patamar de hoje ?

Entrevistado: Quando sai, independente de quem seja isso traz um trauma,
uma perda, eu tenho certeza que a empresa dd uma volta por cima, tem gente
capaz de assumir o lugar, o que acontece ¢ que toda vez que alguém sai guem
retoma tem evidentemente algumas estratégias, formas de trabalho diferentes,
entdo, isso gera num primeirc momento um aquecimento, depois é retomado.

Pesquisador: E aqui na empresa vocé acha que tem alguém ca'paz de te
substituir ?

Entrevistado: Olha eu ndo me julgo to capaz assim, com certeza tem sim,
umas duas ou {rés pessoas que tem condicdes de fazer o que eu fago.

Pesquisadorf Vocé possui parentes aqui na empresa ?

Entrevistado: Eu sou casado rcom uma - funcionaria da empresa, € uma
relacgo um pouce diferente em geral as pessoas trazem eles para deniro, e eu vim
buscar eles aqui dentro. E uma relag@o muito mais sadia, é mais facil, porque eu ja

era chefe indireto antes, e af € mais facil, existe o respeito, se fosse ac contrério,
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se vocé fosse casado e viesse trabalhar e trouxesse a mulher, com certeza o©
respeito que o funcionario, gue é seu parente, tem € muito menor, tem que ser ou
libanés ou japonés para conseguir ter a..., como que é ?

Pesquisador: Ser meio japonés.

Entrevistado: E, eles tem uma disciplina muito maior, entdo muito maior que
o ocidental e o libanés tambeém tem um respeito muito maior pela familia, uma vez
eu ouvi que tem dois tipos de empresa familiar, ou é um desastre ou & muito bem
sucedida, € muito bem sucedida se houver esse respeito, a... quantas empresas
que eu vi assim..., deve ser duas ou trés talvez.

Pesquisador: Vocé considera a Genarex como uma empresa famiiiar ?

Entrevistado: N&o, ndo. Ela é completamente profissicnalizada, porgue ela
ndc pertence a uma familia, ela pertence a uma empresa e o objetivo é
estritamente profissional.

Pesquisador: Existe parentesco enire os funcionarios ?

Entrevistado: Tem alguns funciondrios que sdo parentes sim, as
experiédncias de ter parentes contratados até a nivel de fabrica ela tem sido mais
boa do que ruim, entdo ndo € uma restricdo.

Pesquisador: C que vocé acha disso 7

Entrevistado: Eu tenho a impressao que quando, ndo estou dizendo que isso
€ um regra, mas gquando as pessoas sdo de boa indole vocé tem um pouco de
responsabilidade no sentido de nao fazer coisas que vocé ndo faria no sentido de
prejudicar um parente seu, ou seja se eu tenho um irmao que trabalha aqui dentro, -
eu trabalho la na fabrica entdo eu vou comecar a faltar, vou acabar sendo mandado
embora, taivez eu crie uma situagao dificil para um parente meu. Entdo, essas
pessoas que s&o geralmente de boa indole geraimente eu vejo que o resultado &
bom, obviamente vocé n&o vai padronizar para todos os casos, pois tem irmaos que
s&c bons e tem irmao muito ruim,

Pesquisador: Vocé costuma tomar conhecimento dos problemas dos
funcionarios, uma coisa mais pessoal assim 7

Entrevistado: Nao, tem um procedimento que € o seguinte, a medida que o
departamento pessoal dentro de certos limites consegue resolver, eles resolvem.
Na medida que issc passa, essa al¢cada, isso n_ecessariam'ente vem para mim, ai
n&o passa por mais maos, passa somente por duas.

Pesquisador: E um coisa corriqueira acontecer isso ?
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Entrevistado: Néo, digamos que nés temos dois ou trés casos por més, esta
certo que sao noventa pessoas, n&o mais do que isso.

Pesquisador: Como que é o sistema de recompensas para os empregados ?

Entrevistado: Olha, sistema de recompensas, vocé esta numa questao legal
que é participacdo de resultados, que esse ano foi negociada com o sindicato,
entdo, & basicamente isso, vocé tem o pessoal de fabrica que tem um certo limite
mais baixo, vocé tem uma cesta basica gue o pessoal ganha se tiver assiduidade, o
resto 0 pessoal do administrativo a recompensa estd na propria carreira, seja na
questdo salarial, quante na questao de posicéo hierarquica.

Pesquisador: E vocé como dirigente procura assim uma renovacac
permanente, por exemplo, visualizar novos produtcs, novos mercados, como € que
é a freqiiéncia disso ai, vocé esta sempre procurando isso ai ?

Entrevistado: Até por estratégia da empresa, € formal, &€ documentado, nos
temos que iangar'pe!o menos um novo produte por ano, entdo isso exige uma
busca quase que frenética, para ter uma idéia eu estou indo agora Nomonec, que é
a maior feira de eletrodoméstico do mundo, mas nao &€ um bom momento para ir
porque a relac&o ndo e das melhores, nés ndo estamos vendendo mas a feira é no
inverno europeu, devo ir para la para ver tendéncias, ver o que os fabricantes vao
fazer e vocé acaba descobrindo muita coisa.

Pesquisador: E essa parte quem faz € vocé mesmo ?

Entrevistado: Claro, vocé tem diferentes niveis, vocé tem varias fontes de
informagao, essa ndo € a unica, onde voceé tem pesquisa de mercado, onde vocé
tem alguma informagao de mercado, o que o mercado esté te pedindo.

Pesquisador: A empresa faz também.

Entrevistado: E necessaria, ela tem que fazer ou seja um investimento para
fazer um novo produte € alto de mais, para vocé estar chutando simplesmente, ai
eu acho que o legal é fazer mochila, entdo vamos fazer mochila, depois vocé
descobre que nao, que eles ndo usam mais mochila, agora eles usam outra coisa,
entdo issc € bobagem, entdc € necessaric vocé fazer, vocé tem as feiras onde vocé
tem um contate muitc grande com ¢ publico direto, onde tem necessariamente um
feed-back, vocé tem um pessoal de produto estd estudando, que estd
acompanhando, que esta lendo, que esta vendo revista, que esta em contatc com o
mercado também e finalmente quando eu falo feiras, é feiras que nds participamos
e finaimente vocé vai a outras feiras para ver ¢ que 0s concorrenies, os outros

fabricantes estéo fazendo, ¢ a Eurcpa é€ interessante por gue vocé tem uma
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defasagem de 10 anos aquilo que vocé vai ser mostrado agora vai acontecer daqui
a 10 anos.

Pesquisador: Aqui nc Brasi! ?

Entrevistado: E mais ou menos, é isso & mais ou menos o distancia que tem
entre nos, eu ndoc sel por que, mas & verdade. Para te dar uma idéia o produto
compacto, ¢ nosso primeirc nasceu justamente nessa feira, na época tinha muito
produto branco e nao tinha inox, ou seja também sé se estava usandoe branco,
branco, e aqui no Brasil n&o se falava em brancoe, ndo existia bebedouro branco,
nos langcamos até uma..., talvez ate um pouco a frente do tempo e o resuitado hoje
& muito bom, acho que representa 53 % das obras.

Pesquisador: Esse compacte ?

Entrevistado: Esse compacto, e cor e ¢ design ele ndo é totalmente
arredondado, ele ndo é totalmente elétrico, tem uma tendéncia... € uma coisa que
nds vimos nessa feira que alguns fabricantes..., ou seja havia uma tendéncia, e
hoje se vocé for ver todos os eletrodomésticos sdo brancos, o interessante € que
noés saimos na frente com bebedouro branco e o que acabou acontecendo, foi que
ele acabou sendo associado ao eletrodomeéstico e hoje nds estamos entrando no
mercado que antes nao era conhecido, do bebedouro como eletrodoméstico que
até entdo ele era como moével de escritdrio.

Pesquisador: Eu pensei que fosse como um elefrodoméstico mesmo, 0s
bebedores. '

Entrevistado: E, mas até uns anos tras nac era mesmo, as pessoas nac
tinham bebedores nas suas casas, até hoje vocé vai nas casas das pessoas e vocé
vé gue poucas pessoas tem bebedores, entéc € um mercado potencial grande e
nés temos trabaihado nesse sentido.

Pesquisador: E com relacdo a atualizacdo tecnica, vocés se preocupam
assim, pessoalmente ? '

Entrevistado: Pesscalmente claro, € necessario, o fato € que infelizmente eu
ndo tenho tempo para fazer isso de maneira formal, entdo vocé acaba... acaba
lendo, acaba vendo, cuvindo nao da forma como... talvez 0s meus antigos
professores aprovassem, mas infelizmente hoje eu nao tenho tempo.

Pesquisador: E com relagio a jornais e revistas, técnicas e especializadas
na area vocé procura...

Entrevistado: Eu recebo, eu recebo uma série de publicacdes, a maioria

delas sao americanas, sac bem mais evoluidas muito mais direcionadas, entio
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uma publicacdo sobre agua, recebo uma publicagdo sobre eletrodomésticos,
recebo uma publicacdo sobre tubos que & uma das nossas atividades paralela,
recebo alguma coisa sobre revistas de lojistas que tem a ver com o nosso mercado
também , entdo vocé acaba exposto a esse mercado, hoje em dia a intemet que
tem muita coisa que vem, entdo tem alguns desses release de correio eletrdnico,
que automaticamente, entao vocé esta lendo...

Pesquisador: Vocé usa a Internet assim como fonte de informacgéo ?

Entrevistado: Eu uso, uso muito. E interessante que vocé evita o tempo de
ter que procurar, tem tudo ali.

Pesquisador: E com relacao ao relacionarmento com a universidade e com
os proprios concorrentes, vocé tem contato assim ?

Entrevistado: Olha...

Pesquisador: Como forma de vocé ter mais informac@es, para melhorar as
coisas. _

Entrevistado: Com concorrente, sim tem contato, o que acontece, € que sao
concorrentes do nivel... no preparo técnico e educacional talvez muitas vezes baixo,
entdo tem uma dificuldade de estabelecer um didlogo, o caro chega e acha que
vocé estd querendo ganhar alguma coisa as custas dele e vice-versa eu também
n&o guero dar nada porgue vocé acha que ele vai se aproveitar daquilo, mas vocé
tem, vocé tem um relacionamento, alguns deles evidentemente ndo assim, entéo
vocé tem uma troca de informagdes, o que € sadio e de maneira honesta e até pela
guantidade de concorrentes ndo seria possivel. Universidade tem algum contato,
evidentemente a gente sempre foi favorével, o que a gente percebe é que g
universidade continua sendo muito reticente, vocé da impulso e geralmente vocé
perde alguma coisa e ndo tem a resposta, 0 que uma pena.

Pesquisador: E como vocé avalia o desempenho atual da empresa, ou seja
esse momento que empresa esta passando ?

Entrevistado: Em fung¢do do que, do mercado, da situagdo econbmica, em
fungdo nossa mesmo, do que ?

Pesquisador: Em fungao do mercado, conjuntura atual.

Entrevistado: Olha, as vezes vocé conserva com algum empresario, e como
& que estd ? Eu estou sobrevivendo, e puxa vida que bom, um pouco & essa a
ténica atual de qualquer empresa, se vocé oiha resuitados vocé pega em anos, 0s
500 maiores, apareceu os 1000 maiores, vocé comega a folhar aquilo e dé vontade

de sair correndo, mudar para o Canada, vocé percebe que, exceto o ramo de
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construgado civil, o resto € um desastre, vocé fechou a industria com 1 % de lucro,
vocé fechou a... de um modo global evidentemente tem gente que ganhou muite
dinheiro e perdeu muito dentro dessa média, mas de um modo global nos
passamos um ano sem resultados, o que nao foi diferente para nés. Deve estar no
sentidc que hoje nds estamos agqui com um volume maicr, melhorando
produtividade, melhorando atendimento, se vocé olhar isso como um negdcio, se
hoje vocé viesse me perguntar, puxa vida e quero montar uma fabrica de
bebedouro ou quero comprar essa fabrica de bebedouro, vocé recomenda ? Eu
diria n&o, porgue eu nao faria isso.

Pesquisador: Por que ? _

Entrevistado: Porque nao vale a pena, ném essa e nem nenhuma. E um
mercado que n&o..., ninguem investe dinheiro para empatar, e hoje é difici
empatar, quem dira vocé ter bons resultados, infelizmente nao depende de nds
vocé tem uma cperagéo interessante, vocé tem resultados operacionais, mas ai
depois vocé nao consegue cobrar, vocé tem um governo que te desestabiliza, que
nao & sério na sua forma de atuar, apesar de que os problemas s&o sérios e que
exigem solucdes rapidas, o que a gente percebe vocé esta paliativo, entdo issc n&o
adianta, isso gera uma incerteza muito grande no mercado entdo suas vendas
caem nao porque vocé & incompetente, mas porque o mercado estd assustado,
vocé tem taxas de juros altissimas que s3o boa parte da razdo dessa
inadimpléncia, ndo estou dizendo, nao estou questionando o fato delas serem altas
ou nao, eu estou dizendo o efeito que IS$0 causa para nos, eu nac estou dizendo
ent&o que a gente tem abaixar as taxas de juros, por isso traz uma série de outras
conseqléncias a nivel macroecondmica ou ndo, agora ocorre evidentemente isso
tem uma causa, e essa causa é apresentada pelo governo, mas nio é esse o caso,
eu acho que & questdo e avaliar um pouco os efeifos de toda essa situagéo sobre
nés, entdo hoje vocé tem uma indlstria, em boa parte desses ramos é
extremamente compiicado.

Pesquisador: Se vocé pudesse, vocé mudaria de ramo ?

Entrevistado: E olha, & dificil vocé mudar de mercado porque..., € como vocé
mudar de cidade, vocé tem que fazer_ novos amigos, vocé tem achar sua casa, vocé
tem que se localizar, e isso toma tempo, ai vocé sé faz isso quando vocé tem uma
sobra de tempo e de dinheiro muito grande, se vocé esta com o orcamento
ajustadinho, vocé sai se aventurando, vocé muda de cidade se vocé tem emprego

certo em outra cidade, vocé nio vai de alegre para outra cidade, entdo a nivel



Anexos 146

pessoal vocé nem eu faria, entdo sei 1d , eu vou para Curitiba, eu pego as minhas
coisas e vou para Curitiba, eu chego em Curitiba, ai eu falo bom eu vou ver onde eu
vou morar, quem vai ser meu amigo, onde é gue eu vou trabalhar, ndc € bem
assim, entao vocé vai se alguém te convida, entdo vocé quer vir para c3, agui tem
isso e isso, tem uma oportunidade, de mais e mais, no Brasil e no Mundo para vocé
buscar essas oportunidades, elas existem, claro que existem, envolve investimento,
entdo vocé tem um contracenso, ou seja eu vou ter que investir em uma situacdo
onde eu nao estou ganhando dinheiro, entdo essa mudanc¢a de mercado ndo € 3o
simples, seria bom vocé estar em outros mercados ? Sim, mas agora quais sao
esses mercados ai, € mesmo mercade que nds tamos aqui, 12 fora, porque ai vocé
n&c exige um investimento, o investimento esta feite, a estrutura existe, em vez de
eu vender s6 no Brasil, eu vou vender ia na Argentina, no Uruguai, no Paraguai, na
Russia, fora do pais, entdo esse é o mesmo mercado fora daqui, al ele existe.

Pesquisador: E a Genarex, ela esta buscando esses noves mercados ?

Entrevistado: E necessario, € necessario, vocé tem... até por uma questéo
de inseguranga do mercado nacional vocé nao sabe o que vai acontecer.

Pesquisador: Entdo no caso o mercado exterior seria muito mais confidvel,
seguro ? _

Entrevistado: Nao, ele & extrerhamente volatil, ele e extremamente volatil, o
que acontece & que ele te complementa. Quem faz negdcio no exterior & ndo
compra do mercado nacional, e esta comprando do exterior € porque tem uma boa
oportunidade naquele momento, ou por cambio, ou por preco, ou por uma situacéo
conjuntural do pais dele, nao é porque ele gostou dos seus olhos, ent3o amanha
ele ja ndo te quer mais, por uma razao qualquer.

Pesquisador: E falando mais da empresa internamento, como vocé. .., quais
$80 os pardmetros que vocé utiliza para verificar 0 desempenho dela, existem
alguns paréametros gue vocé consegue observar ?

Entrevistado: Claro, vocé tem que observar uma série de colsas, entdo
vamos comecar por uma ponta. Vocé tem que observar o seus custos gue é de
vendas e de compra basicamente, os custos de matéria prima sao resultados do
trabalho de compra, vocé tem que observar o total do cusio e depois a
produtividade da fabrica que influencia inclusive em indices de qualidade, entio de
forma especifica, nds estamos olhando custos, nds estamos olhando retorno de
campo, nés estamos olhando trabatho de fundo interno, nés estamos olhando os

volumes produzidos. Por outra parte vocé esta olhando fluxo de caixa, vocé estd
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olhando um planejamento financeiro e o cumprimento desse programa financeiro
por setor, vocé esta olhande, vendo esse volume de vendas, vocé esta controlando
0s prazos dessas vendas e vocé controlando recebimento, basicamente € isso.

Pesquisador: E vocé tem todos esses dados assim nas suas maos assim,
vocé consegue terisso dai 7

Entrevistado: Tem, semanalmente essa informac&o chega. S6 que guando
vocé fala em custos, vocé fecha mensaimente, quando vocé fala em producgéo vocé
fecha diariamente, se alguém diz, vocé olha nés hoje produzimos tanto, 300, 400,
100, 200. Diariamente as informacbes de faturamentc estdo na minha mao,
semanalmente eu tenho o fechamento da produgdo de metas representantes e
vendas, fluxo de caixa, isso evidentemente isso & didrio e o acompanhamento
financeiro & mensal.

Pesquisador: Quais sdc os pontos fortes de fracos da empresa gue vocé
juiga?

Entrevistado: Olha eu juige como ponto forte o preparo técnico que nods
temos, € uma fortaleza o fato dela ser pequena, entao a empresa & agil.

Pesquisador: Esse preparo técnico seria em que sentido assim, de pessoas

Entrevistado: De pessoas.

Pesquisador: ...capacitadas.

Entrevistado: Claro, eu tenho uma boa equipe hoje, é gente séria é gente
honesta, entdo a vantagem & que vocé & agil, vocé é rapido, vocé consegue fazer
uma porgio de coisas. As fraquezas est&o relacicnadas ao novo que nds somos no
mercado, ou seja 0os meus concorrentes 25, 30 anos de experiéncia do mercado de
bebedores e nds temos 6 s6, apesar da empresa estar 26 anos nc mercado, mas
fazendo outras coisas, entdo hoje o carro chefe & bebedores e esse
desconhecimento nosso de mercado € uma dificuldade, entdo a fraqueza gue eu
tenho dentro e fora do pais € manter uma estrutura comercial muito bem
segmentada.

Pesquisador: £ no caso 0s seus concorrentes, eles possuem essa...?

Entrevistado: Alguns sim e outros nZo. E evidentemente que vocé nao tem
que olhar somente para os seus concorrentes do Brasil, no Brasil tem uma empresa
esta um poucc melhor segmentada que nés, o resto n&o, se nfo nés teriamos tido

0 crescimento que nds tivemos nos Ultimos anos, mas ¢ que acontece é gue vocé
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tem concorréncia la fora também, talvez vocé ndo saiba nem o nome, mas eles
estdo ia.

Pesquisador: Quais sao as maiores dificuldades da empresa ?

Entrevistador: Dificuidades. Olha é... eu diria que a dificuidade maior ¢ a
expansdo desse mercado, ndo estou dizendo que é dificil porque eu nZo consigo,
mas & dificil porque demanda trabalho, demanda tempo, alavancar os volumes que
demanda de tempo, essa € a dificuldade. Outra dificuldade é de cobranga,
realmente ela & uma situacdo complicada, € um Brasil, € nossa mas... vocé vai falar
com o seu cliente, ele vai falar otha s6 o quanto que é a inadimpléncia sua, entéo
essa € gue é a dificuldade.

Pesquisador: E quanto a definicdo de missao, de valores, diviséo da
empresa, vocés tem alguma coisa assim desse fipo ?

Entrevistado: Nos temos estrategias e politicas bem definidas, que eu acho
que inclusive eu dei uma cdpia para...

Pesquisador: Ana Rita.

Entrevistado: Para a Ana Rita, ela ficou com isso.

Pesquisador: Tem algum produto ou produtos que vocé gostaria de produzir
agui na empresa, além dos que vocé-s ia produzém ?

Entrevistado: Olha, eu acho gue nds ja aprendemos uma coisa nos ultimos
tempos que n&o adianta ciscar muito fora daquile gue nés conhecemos, ou seja o
gue nés conhecemos so produtos de refrigeraco, entéo & dentro disso é que nds
vamos ficar, ou seja serdo variacdes de bebedores, serdo produtos afins, mas
procuremos nos manter dentro desse ramo de conhecimento, que € a refrigeragao.

Pesquisador: E tem algum produto que tem maior facilidade para vocés
produzirem, que vocés produzem mais facilimente ?

Entrevistado: Olha com essa estrutura que nds temos, vocé produz um ar
condicionado, uma geladeira, um freezer, praticamente qualquer produto de
refrigeracéo, € simples de se fazer, porgue o complicado & estd zi, o ar
condicionado de forma imediata sairia se eu tivesse os ferramentais, injecdo de
tintas plasticas, o resto é facil. A dificuldade ndo esta em sim fabricar, a dificuidade
estd em vocé entrar com um produfo novo no mercado, e vocé comercializar esse
produto, vocé fazer a sua marca conhecida, isso demanda tempo, ou seja de
repente bebedor acqua master as pessoas compram, e o ar condicionado acgua
master, alguém compraria ? Talvez ndo, vocé tem uma coisa de aprendizade nos

frés ou guatro anos, a dificuldade n@o esta em fabricar em si, a dificuldade é
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justamente... e € uma ¢oisa na qual eu pesscalmente apanhei muito, até pela minha
formagdo de engenheiro, o maximo que eu posso fazer... depois alguém vende, nao
& bem assim. Passa a ser importante vender antes de fabricar.

Pesquisador: Vender antes de fabricar.

Entrevistado: Na verdade vai contra aquilo que eu gostaria de acreditar,
infelizmente vocé tem que ter o mercadc para atingir 0 sucesso, talvez por isso
vocé tenha uma taxa de mortzlidade de empresas, aqui em S&o Carlos mesmo a
capital da tecnologia isso esta grande, o cara faz e quebra por que ele ndo tem
setor comercial, entdo ndc adianta ele fazer um produtoc bom e ndc conseguir
vender e talvez o que o mercado queira ndo & um produto 8o bom assim, &
verdade, é lamentavel mas a gente percebe nas p’roprias pesquisas vocé percebe
que algumas fatiés desse mercado nosso vocé tem gente que s¢ se preacupa com
o prego, que nao tem exigéncia de qualidade por exemplo, quer dizer que nos
vamos fazer produto porcaria ndo, mas nds vamos fazer um produto que 0 NOsso
cliente quer, por que gue nds vamos dar sete litrcs agua geladz se ele esta
pedindo dgua, eu vou dar um para ele, isse vai abaixar o0 meu cusio e se nao me
engano por ai eu vendo sem margem, entac hoje em dia tem que vender com
margem, entdo nés temos gue aprender a ocuvir nosso mercado antes, nds tivemos
gque aprender a ouvir 0 nesse mercado.

Pesquisador: E vocés levaram algum tempo para aprender isso ?

Entrevistado: Levamos trés anos, de noventa e trés a noventa e seis nés
demos murro em ponta de faca, como diz o ditado popular, de noventa e seis para
ca nos aprendemos a fazer o que o nosso mercado quer independentemente se é
ou nao do nosso agradoe, o que manda séo eles, ou seja, as cores ndo s&o mais as
que nods gostamos , o conceitc de produte ndo € mais o que nds gostamos, mas al
vocé compara com 0 seu concorrente que ainda faz o que gosta, esta sofrendo que
nem um cachorro, entdo lamento eu vou ter que perguntar para vocé o que voceé
quer comprar, ai € aquela histéria eu quero um bebedourc preto com bolinha
branca, ai a resposta antes era mas branco, hoje a resposta é gual & o tamanho da
bolinha, claro eu ndo vou questionar € isso que vocé quer esta bem, o cara te fala
eu quero comprar um bebedouro por cénto e vinte reais esta bem, perfeitamente ai
vocé pega uma faca e sai tirando pedaco e fala estd aqui esse é o bebedouro de
centc e vinte reais, o cara abraga e fala 6timo era isso que eu queria,
evidentemente vocé precisa ver as pessoas que querem um produts bonito e estdo

dispostos a pagar mais por isso, com rendimente, com baixo nivel de ruido, nos
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temos isso também. Entdo & importante vocé esta ouvindo, dependendo que
mercado vocé quer atender eu tenho um outro conceito.

Pesquisador. Existe uma regidc especifica onde vocé fem maior
possibilidade de venda 7

Entrevistado: Olha, o Nordeste a agua & ruim, entdo as vendas s3o boas,
existe a cultura de beber agua mineral, fora do Nordeste, vocé tem o Rio de Janeiro
onde essa cultura existe pela mesma razdo que faz muito calor, fora dessas duas
regides os resultados estdo mais relacionado a anfiglidade que nos
representamos, & um bom trabalho realizado do que em si a outros fatores, por
exemplo, o estado do Parana é um forte comprador, mas no Parana faz mais frio
do que agui, mas houve um trabalho melhor feito no Parané do que em Séo Paulo
ou em Minas por exemplo.

Pesquisador: E existe alguma regido que vocés gostariam de comecar a
vender ? |

Entrevistado: S&0 Paulo.

Pesquisador: Em S&o Paulo vocés ndo vendem ?

Entrevistado: Vendemos, mas S&c Paulo representa trinta e cinco por cento
do PIB brasileirc e ele representa menos de dez por cento das nossas vendas,
entado, eu tenho potencial para crescer pelo menos duas vezes mais sem alterar
muito a minha participacdo no mercado, a nivel Brasil.

Pesquisador: O que vocé acha que o seu cliente deseja que a empresa
ainda n&o oferece ? 7

Entrevistado: Olha, o cliente sempre deseja alguma coisa a mais, eu ndo
diria que tem alguns modelos ou variagdes de produtos que o mercado exige e que
nds nao temos por uma raz&o ou outra, por exemplo, eu ndo tenho bebedouro de
pressdc que € conjugado que €& para adulto e criancinha, eu nio fiz isso eles
exigem, se eu fizer isso evidentemente eu vou ter uma fatia a mais nesse mercado
e vocé tem as exigéncias desse tipo-, vocé tem exigéncias de vocé ter um produto
compacto extremamente barato, para atender um publice de poder aquisitivo mais
baixo. Tem exigéncias, estao sendo feitas, estd sendo trabalhada mas aindz falta.

Pesquisador: Por que ela ainda n&o oferece ? Quais sdo as situagdes ?

Entrevistado: Basicamente, vocé tem dentro do planejamento financeiro
vocé tem uma verba para desenvolver produto, tem uma verba que é alocada ao
pessozl de produto, entao se eu tivesse o dobro da equipe, o dobro do recurso ai

seria duas vezes mais rapida, ai isso depende dos meus resultados anteriores, dos




Anexos 151

resultados esperados entdo eu n&o consige ser mais rapido com a equipe que eu
tenho e se eu puser uma equipe maior evidentemente eu comprometo 0s
resuftados da propria empresa, comprometo a empresa, entédo, tem que equilibrar a
situacao.

Pesquisador: Quais sdo os mercados que a empresa atua ?

Entrevistado: Vocé fem um mercado que € o de maior volume que é o
magazines, gue € o de eletrodomeésticos, vocé tem um segundo mercado gue &
distribuidores de agua que € um mercado razoavel mas muito espalhado, muito
atomizado pelo Brasil, vocé tem alguma coisa nivel de lojas de méveis, moveis para
escritério, vocé tem alguma coisa a nivel de industria e vocé tem a concorréncia
publica mas nés n&o atuamos, ndc vendc para ¢ govemo, ¢ govermnc € mau
pagador, vendo até para aiguém que queira vender para 0. govermno, mas eu nio
vendo para 0 governo, ndc suporio, nunca vendi para o governo, nem nunca
venderei para ¢ governo.

Pesquisador: E vocé tinha falado na outra entrevista que, vocés queriam
comecar atuar na area de maquinas de sorvete ?

Entrevistado: Nés fizemos uma experiéncia durante.esse ano e abortamos
essa experiéncia, por que nos percebemos que o sorveteiro € um sujeitinho
desonesto a bega. Claro, o que que acontece o mercado dele € muito sazional, eles
ganham dinheiro vendendo no verdo, entdo o que que acontece o sujeito coloca ¢
seu equipamento 14 e comega a pagar, se ele ndo tem o resultado que ele esperava
no verdo, no inverno ele n&o quer te pagar, diz que vai pagar no outro verdc e é o
tipo de gente que exige uma atengdo muito grande entdo, eu vendo para o
Carrefour sabe quantas vezes eu falei com o Carrefour pelo telefone ? Uma talvez
duas e essa gente liga todo dia, te enche o saco todo dia, é como vocé vender para
montadora um cliente sé ocupa todo mundo, eles enchem o saco demais entio &
um esforgo a nivel de pessoa, vocé desloca gente, recurso para atender que nic
vao te frazer o mesmo retorno se vocé estivesse atendendo clientes sérios, entio é
um mercado que é muito prostituido, esta correndo uma formalidade muito grande,
todc mundo quer comprar sem nota, para vocé vender com nota & muito dificil, se
tem que abaixar muitos as margens e muitas vezes vocé ndo consegue resolver
totalmente sem nota, entao a rentabilidade que nés esperavamos disso no se da,
em fungdo dessa informalidade, vocé tratar com gente que ndo & muito séria de
maneira informal € muito perigoso, vocé ndo vai receber com certeza, se o cara.

com nota , tudo fala que nac vai pagar, correndo o risco de vocé ser protestado
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imagine se vocé vender sem nota, entdo foi uma experiéncia muito desgastante
para nos.

Pesquisador: Existe alguma atividade que poderia ser cortada fora essa ?

Entrevistado: Bom, essa foi cortada justamente por que cs resultados nao é
dos melhores, deliberadamente foi cortada e a estrutura que a acompanhava
também, nds tinhamos também uma diviséo de eletronica para automotiva que nos
também decidimos corta-la, por que estava consumindo mais recurso do que
gerando entdo simplesmente o que eu te disse ndo é uma empresa familiar entéo
as decisfes sac altamente técnicas, ndo seguindo a linha eu corto, até logo, vai
embora e acabou, € aquilo que a gente vé na escala se der rentabilidade se tem
tem se ndo tem tivesse, n&o € tdo romantico mas tem que ser assim.

Pesquisador: E tem outras atividades que vocés gostariam de incluir ?

Entrevistado: No6s vamos nos dedicar justamente a refrigera¢ac e dentro
disso possivelmente criar variagbes, nds nac vamos mais horizontalizar a nossa
especialidade, nds nos colocaremos na questdo de refrigeracao.

Pesquisador: Entdo qual € a atual estratégia da empresa ?

Entrevistado: Otha, quando nds conversamos a primeira vez, nds tinhamos
uma situagao de mercado que era mais ou menos a seguinte, fora do pais eu ndo
podia ir muite por uma alta taxa de cadmbio que me impedia, custos internos que me
impediam, entdo, eu tinha que diversificar a minha atividade dentro do pais para
evitar um risco grande de estar num Unico mercado e por uma razio qualguer esse
mercado cair muito. Nesse momento, eu tenho condicdes de me focalizar na minha
atividade principal que € a refrigeracéo, que é bebedouro e tem a parte de auto
pecas também, mas isso ai € recheio, recheio no sentido de que tem um publico
muito alvo e ndo tem muitc como mudar a situagdo, quando eles compram nés
vendemos, quando eles n&o compram ndo vendemos, foge ao nosso controle os
resuitados dessa diviséo mas a divisbo de refrigeracdo nio nos temos controle
entdo no momento em que nos temos competitividade fora do pais, entZo a gente
diminui o risco vendende para mais paises, mas como centro de esforcos num
Unico produto que com certeza vai nos trazer melhores resultados, é uma atividade
$6.

Pesquisador: Considerando essa estratégia que vocé acabou de falar, guais
sao os pontos fortes e fracos que vocé enxerga ?

Entrevistado: Olha, o ponto fraco dessa estratégia é sempre 0 mesmo, nés

estamos jogando com uma variavel que ndés ndo temos confrole entdo a
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estabilidade é de uma situago, como diz o ponto fraco do Brasil é politica, ndo é
econdémico nunca foi, o Brasil ja foi a oitava economia, deve estar na nona ou
décima agora, caiu porque noés temos um problema crénico politico, temos um
problema de credibilidade entdo o grande ponto fraco do Brasil e atinge essa
empresa como qualquer outra é que vocé tem profissionais que ndo sao sérios,
entdo amanha eles falam nods vamos mudar de a taxa de cadmbio de novo, nés
queremos importar um pouco mais € te esculhamba toda uma programacao, toda
uma previsdo e um esforgo que foi feito. Come esculhambaram num primeiro
momentoc, todo mundo se aceriou, esculhambaram de novo e agora vocé tem gue
ser readequado outra vez.

Pesquisador: Considerando essa situa¢ao cronica, como vocés conseguem
planejar o futuro da empresa ? Vocés planejam até um certo ponto, até que ponto
seria ?

Entrevistado: A visdo maxima que nds nos damos o luxo de ter € de um ano
e mesmo assim ela sofre uns dois c_:Li trés ajustes durante o ano, mas 0s Ultimos
anos foram bons nesse sentido porgue vocé tinha uma estabilidade, nds estavamos
comecando a acreditar gue o governo falava sério, entdo vocé falava eu ndo vou
fazer nada maluco e estd bom, entdo investimentos foram feitos e depois com o
passar desse tempo deu sinal que era pura fachada, que era mentira, entéo de
nove voce fica com o pé atras e vocé fica, ndo vou dizer que isso comprometa pois
a final de contas vocé faz, a dificuldade é que a gente n&o esteja vendo tudo aquilo,
aguilo que vocé pretendia fazer e depois nao alcanga € vira uma porgao de
desculpas no final do ano, isso ndo foi feito por causa disso e disso e disso, isso
também n&o deu certo por que o govemno fez aquilo, isso.também ndo deu certo
porque teve tal e qual problema com o govemno.

Pesquisador: Como é feito esses reajustes no plano que vocés passaram ?

Entrevistado: Olha, mensalmente os proprios dados que vocte estd
recebendo, chamados de érea semanal e mensalmente, vocé percebe se vocé esia
Ou Nac nos eixos. _

Pesquisador: Como a empresa trabalha para tentar conseguir atingir os
objetivos 7

Entrevistado: Controlando essas informacdes ou seja & Erﬁportante vocé
manter a sua meta bem clara, qual era o obietivo desse ano vender tantas mil
unidades, faturar tanto, total rentabilidade, & isso que vocé tem que estar atras, veja

nés vamos fazer ¢ primeiro toque j&, ndo chegamos a metade do més de fevereiro
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j@ vamos mexer no nosso planejamento de janeiro; por que ndés vamos ter um
aumento, nos tivemos um aumento de custos e gue empata num sete, oito por
cento do nosso custo e nds vamos ter que mexer em fudo e talvez se os meus
concorrentes ndo acompanharem, decidir abrir mao de margens, vai nos obrigar a
abrir mao de margens tambem e consequentemente rever a questdo de produtos
para Ter a rentabilidade que nés criamos.

Pesquisador: O que é ser competitivo para a Genarex ?

Entrevistado: O que é ser competitivo ? E vocé conseguir colocar um
produto no mercado com uma margem que te permita crescer, mantendo um indice
de crescimento que é aquilo que € 0 nosse objetive. O ano passado nds crescemos
vinte e seis por cento, esse ano nds queremos crescer vinte e dois por cento.

Pesquisador: Houve alguma decisdo importante nos tltimos doze meses ?

Entrevistado: Decisées importantes acho gue foram fazer e ndc mais fazer
as divisdes que noés temos criado, a maquina de sorvete, a eletrdnica, eu acho que
isso é bastante importante, outra decisdo importante séd 05 mix dos nosscs
produtos que nds estamos lancande e mantendo, acho que isso define a nossa
sobrevivéncia a médio e a longo prazo.

Pesquisador: Houve alguma aloca¢do de recursos de grande porte ?

Entrevistado: Nao, acho que nao, aquiio que eu te comentei nés estamos
numa situagdc de mercado gue quem sobrevive € um ganhador, a cultura dessa
empresa € muito austera .

Pesquisador: Quais sdo os fatores externos que mais influenciam no dia-a-
dia como por exempic economia mundial, a crise econdmica no Brasil, mercado,
concorrente ?

Entrevistado: Eu diria que quem mais influencia sdo os concorrentes, por
gque € um mercado gue tem ai quinze concorrentes ativos.

Pesquisador: E um mercado acirrado ? . _

Entrevistado: Muito acirrado, um nivel cultural baixo, entdo vocé tem
mercado onde a concorréncia é acirrada, mas em niveis mais éticos no sentido
mais ético que vocé concorre prestando um melhor servigo, ou seja, a concorréncia
de uma IBM com algum concorrente dela, vocé ndo vé esses caras sucateando
preco de produtos, vocé vé ele sucateando estrategicamente , vai vé ele esta
langcando uma versdo nova e vendend_o por um absurdo, mas vocé sim vé os caras
prestando um servico melthor, atendendo mercados que néo era comum atender

antes, isso eu chamo de capitalismo, ndo sei se vocé leu a despedida do Roberto
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Campos ele disse que nds estamos ionge do capitalismo, nés estamos num pseudo
liberalismo e 0 que € verdade o sujeito n&o & um capitalista ainda, € um capitalista
meio selvagem, ele acha que se ele abaixar o preco ele vende mais, ele acha que
pode matar o concorrente dele e as coisas ndo sao assim.

Pesquisador: Quais sdo as principais ameagas que vocé enxerga para a
empresa ?

Entrevistada: Eu como tode mundo tenho os meus medos, 0 meu medo
maior é esse maldito governo que nos temos, nao fazer aquilo que tem que fazer
que é abaixar esse déficit que nos temos, mandar meio mith&e, um milhdo de
empregados publicos para a rua, gue vao morrer de fome e com certeza vao morrer
de fome, melhor dois milhdes morrendo de fome do que cento e cinglienta mithdes
e exigir que essa carga tributaria que estd assassinando toda essa situagdo de
controle de ajuste de contas sendo a iniciativa privada quem vai arcar com isso, eu
vejo isso com muito receio, eu acho que nao é sério e isso gera mais informalidade
somente e o que aconfece eu nao vendo sem nota, eu ndc sou informal, mas eu
tenho concorrentes que s3o e os meus concorrentes estdo chegando a um ponto
onde comeca o desespero entre eu ser multado e fechar, qual a diferenca entéo
vamaos, isso acirra muito essa competicao em alguns mercados, o que vai diminuir ¢
voiume e eu preciso de volume entdo isso me preocupa muito.

Pesquisador: E gquais sdo as principais oportunidédes para a empresa ?

Entrevistado: Dada a conjuntura nesse momento € a exportacdo, de
repente o meu produto sem que eu fizesse nada é altamente competitivo e eu sou
capaz de competir na Corea com os Coreanos, entio fica divertido, agora ai logico
que os custos aumentam eu n&o fale coreano lamentavelmente, entio ndo é assim
eu vou la na Paraiba por que eles estdo querendo comprar, n&o vai mas eu acho
que essa € uma oportunidade que deve ser trabalhada, o cambio atual a ridiculo é
tdo irreal quanto aquele que nos tinhamos antes, entdo agora se parar em um e
cinqlienta ainda assim € fantastico nds vamos ter uma oportunidade muito grande.
Essa € uma grande oportunidade, essa oportunidade é uma tendéncia mundial em
se preocupar com saude e o nesso produto esta relacionado com sadde, entio eu
acho que essa oportunidade deve ser explorada no sentido de entender o que o
nosso cliente quer que ele nao quef um esfriador de agua mas que ele guer um
veiculc para saude, entdo esse é o ponto. |

Pesquisador: Como € a relagdo da empresa com os seus fornecedores ?

Entrevistado: Como e ?
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Pesquisador: E, como &, a relacdo é proxima ou é apenas assim de comprar
e tchau 7

Entrevistado: Olha, vocé tem fornecedores e fornecedores, vocé pode ser
amigo de quem guer ser seu amigo, vocé tem uma misiura de coisas, entdo nos
temos alguns fornecedores que sdo muito proximos, onde ha uma troca de
informacoes, uma troca de gentilezas muito grande e ha uma confianga muito
grande nos dois sentidos, a relagdc com a Embrac comércio de compressores, eu
ndo tenho estogue a Embrac que fica em Santa Catarina, Joinville me abastece no
calor aqui em Sao Carlos. Agora eu tenho fornecedores em Ric Claro que eu
preciso ter estoque por que ele ndo € confidvel, entdo vocé tem casos e casos ai,
tem caso em que vocé consegue trabalhar em parceria, onde vocé consegue
desenvolver e tem casos que nac adianta, o proprio fornecedor ndo se interessa.

Pesquisader: E a relac&o entre a empresa e os clientes ?

Entrevistado: Olha, eu procuro fazer até porque eu sou um dos
responsaveis, eu procuro de novo na nossa estratégia a idéia é, nossa politica foi
um dos melhores atendimentos do mercado, © mais rapido e mais eficiente do
mercado entdo h& uma preocupac&o muito grande no atendimento e eu acho que o
grande diferencial que nos temos € a seriedade, porque quando eu falo gue sim &
sim, guando eu falo que nao € ndo, mas eu falo com todas as letras, mas o mais
importante € que aquilo que nds prometemos nds cumprimes.

Pesquisador: Quem sdo as principais concorrentes ?

Entrevistado: Os principais concorrentes vocé tem uma lbebeele em Itu |
Daniere em S&o Paulo, vocé tem Esmaltec em Fortaleza, essas s&o as principais e
fora do Brasil vocé tem na Argeniina outros fabricantes, na Coldmbiz tem um
fabricante, na Argentina vocé tem Tria, tem Dacop que sao importantes e vocé tem
Regilux na Coldmbia que atende Colombia e Venezuela, vocé tem Mabb que é uma
bruta duma empresa que faz bebedouros [a no México, os americanos eu nem diria
porgue que eles s80 concorrentes por que ai é covardia, os volumes didrios deles
séo 0s nossos volumes mensais, entdo, eles estdo em outro patamar, outro nivel,
outro produto, eu diria que séo fabricantes de bebedouro, ndo sdo concorrentes.

Pesquisador. Aqui na Ameérica Latina vocés conseguem concorréncia de
igual para igual ?

Entrevistado: Agora sim, a nivel de qualidade eu diria que o nosso produto &
muito bom, comparado como que tem solto por ai, a nivel de preco era complicado,

enquanto eu vendia um produtc a cento e trinta ddlares, enquanto o mexicanc
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vendia um produto ruim é verdade mas a cem délares, eu ndo tinha condigbes de
chegar a esse precgo, agora sim eu consigo chegar a setenta, oitenta entéo ficou
divertido.

Pesquisador: Qual € o diferencial da empresa em relagao aos concorrentes

Entrevistado: Eu diria que o primeiro diferencial seria a seriedade, o
segundo diferencial € que nés temos uma linha de produtos que atende as
expectativas deles e as nossas, aprendemos ouvi-ios cuidadosamente e quando
vocé é o segundo terceirc no ranking vocé ndo impde nada, vocé & obrigado a
oferecer aquilo gue o seu concorrente n&o oferece para ganhar esse mercado, isso
temos feito muito bem. _

Pesquisador: Em termos de produtos, em termos de concorrentes é
praticamente igual o produto que eles oferecem ?

Entrevistado: Nao, tem diferencas brutais, nés compramos com regularidade
produtos dos nossos concorrentes para acompanhar, nés ja tivemos pelo menos
um produto de cada concorrente para acompanhar, tem aiguns que a gente acaba
até desprezando, os produtos sao testados e o que a gente percebe € que ndo ha
guem ganhou muita seriedade na questdo de seguranca, seguranga de projeto,
seguranca elétrica, ndo ha muita seriedade naguilo que se publica, no sentido que
vocé fala que esse produto te dd trés litros por hora, vocé tem produto dando um
litro por hora no mercado, entdoc € mentira, mentira deslavada, vocé tem uma
variagac de qualidade muito grande, se vocé pegar dois produtos nossos eles sio -
iguais aos do bom, igual aos do ruim como vocé classifica mas eles sdo iguais, nds
acho que nunca conseguimos pegar dois produtos do concorrente iguais, entdo
vocé tem desempenhos diferentes onde voca vé que ha auséncia de um sistema de
qualidade dentro dessas empresas. Claro que se vocé pegar um concorrente
americane ai a coisa muda, guem fica pequeninho somos ndés e eu ndo estou
olhando somente para os nacionais. '

Pesquisador: Falando mais especificamente da questdo do planejamento,
como vocé planeja a sua estratégia ?

Entrevistado: Como € planejada ? Basicamente, vocé olha os resultados do
ano anterior, isso € feito anualmente, eu diria que ja que as estratégias e politicas
ja estdo definidas, basicamente essas informagbes saem dc planejamento
financeiro, ou seja no sentido do que & necessario para obter aguilo que vocé

espera como bom, ou seja, se nds empatarmos, se NOS Crescermos, se 0S ¢asos
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sdo solucionados e ai vocé tem o seu planejamento, basicamente ele sai dai, ele
sai de uma alocacao de recursos, eu dou para a engenharia sei [4, vocé vai gastar
cem mil reais esse ano entfo isso varia ou ndo em funcdo dos resultados, em
funcéo disso que eles tem condigdes de oferecer cu ndo uma ou outra coisa.

Pesquisador: E desse planejamento sai assim algum plano escrite, um
documento ou é uma coisa que fica ...

Entrevistado: Nag, ele estd escrito e é acompanhado.

Pesquisador; E quem participa da formacéo da estratégia da empresa ?

Entrevistado: Olha, essa estratégia basicamente ela, quem participa é a
diretoria da empresa, a direforia e alta geréncia, esse plano & apreseniado e se
aprovado implementado.

Pesquisador: A diretoria, no caso, seria formada por quantas pessoas ?

Entrevistado: Vocé tem o pessoal de abastecimento, vocé tem vendas, vocé
tem administrativo, vocé tem fabrica e algumas da geréncia como qualidade e ial.
Mas € [6gico que vocé tem interacdes em niveis de experimentos.

Pesquisador: E o conselhe qﬁem participaria ?

Entrevistado: O conselho s0 aprova.

Pesquisador: Ele s6 aprova, ele nao participa da formacao ?

Entrevistadeo: N&o, néo participa.

Pesquisador: E de que forma que essas decisfes que foram tomadas
chegam até os funcionarios ?

Entrevistado: A nivel de chac de fabrica ou a todos eles ?

Pesqguisador: Naoc, geral. ,

Entrevistado: Veja, no nivel mais altc vocé vai simplesmente apresentar o
plano em detalhes para que cada um possa desmembra-lo e ele vai ser
desmembrado ou seja o funcionario l& embaixo ne maximo vai saber que ele esse
ano nio vai ter hora extra.

Pesquisador: Mas assim por exemplo considerando a preducgdo, chega
alguma coisa escrita, algum documento ?

Entrevistador: Vai chegar a medida que as decisdes vao sendo tomadas, na
medida que ha necessidade, mas ndo hd nenhuma formalizacao dos planos, na
medida que se faz necessério saberéo.

Pesquisador: E quais e como s8o as agdes para a implementacao, ou seja,
por exemplo, vocé estabelece um cronograma ou utiliza algum outro instrumento
para vocé implementar ?
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Entrevistador: E, depende da atividade, ou seja, o pessoal da engenharia &
obrigatério ter um cronograma ou ter pelo menos datas limiies, o pessoal de
administrativo, isso € um acompanhamento guase que diario, vendas vocé tem um
acompanhamento diario e fechamente, vocé tem que fechar no més e assim por
diante.

Pesquisador: E voce participa dessa implementagéo ?

Enfrevistado: Participo, por que além de cacique, eu sou um pouco indio
também, entdo, vocé vai la em cima e fala e depois vai la embaixo e fala sim senhor
e sai correndo para fazer isso.

Pesquisador: Entéo, era mais ou menos isso.
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EMPRESAB

1. ldentifica¢do da Empresa
¢ Ramo de Atividade: Eletrodomésticos
¢ Ano de Fundacgao: 1994.
¢ Filiais: -
¢ Dimensédo da Area Fabril (m?): 6.000

¢ Faturamentic Mensal:

1 Quadro Funcional

Dérétoﬁa { Geréncia 02
Administragao 10
Vendas 07
Producgao 27
Terceirizados 12
TOTAL 58

i1 Faturamento de 1990 a 1997:
1990

1981

1992

1993

1994

1995 _R$ 4.295.036.00

1996_ R$ 13.781.944 00

1997__R$ 15.516.618.00
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2 Fundadores

‘ESCOLAR | INGRESSO
1. Valdemir G. Dantas 1984
2.José Paulo A. Coli 1994
3.Engemasa Lida. 1994
4,
5 Sécios e principais dirigentes atuais

'ESCOLAR | INGRESSO

1. Valdemir G. Dantas Diretor Pres. Superior 1994
2. José Paulo A. Coli Dir, Vice-Pres. Superior 1994
3. BNDESPAR Acionista 1997
4

(451

Houve alferacdes na sociedade? Quais?

Sim, altera¢do no quandro societario.

& Houve transferéncia ou venda da empresa? Quais?

Em 1987, Valdemir Danias e Paulo Coli compraram a participagio da
Engemasa, abriram o capital e venderam 29,5% ao BNDESPAR.

7 Quais departamentos existem na empresa?

Controladoria, Engenharia, Logistica, Comercial, Recursos Humanos, Estoque,

Compras, Marketing.

8 Grau de instrugdo dos funcionarios para toda a empresa:

Primario Incompleto

Primarioc Completo
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10. Grau Incompleto 03

10. Grau Completo 14

2o0. Grau incompleto

20. Grau Compieto 20

Superior Incompleto

Superior Completo 09

Especializagao

Mestrado/Doutorade 01

5 Quais sé@o os principais produtos da empresa?
Tanquinhos, lavadoras semi-automaticas, centrifugas, ventiladores de teto,
bebedouros, fornes e fogdes elétricos.

6 Qual é o tipo de Produgdo da empresa?
A empresa & 100% montadora, com sistema de produgdo continua, com grande

flexibilidade para alteragdo de modelos conforme solicitagio dos clientes.

7 A empresa desenvolve produto? Como é o processo?

Sim. O processo mercadolégico é standard, mas o desenvolvimento

técnico/fabril é realizado com um vis&o do custo agressive.

8 Existe terceirizagio na empresa? Quais 520 0s servigos terceirizados?

Sim. Financeiro, Recursos Humanos, Importagdo/Exportacdo, [nformatica,
Transporte, Carga/Descarga, Seguranca Patrimonial, Restaurante.

8 Se existe terceirizacio:
¢ Quais os produtos? Bebedourcs, ventiladores.
¢ Qual a porcentagem desses produtes em relacio a producéo? 5%

¢ Quais fungbes? Acima.
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5 Como sio os equipamentos da empresa?

&

5 Quais processos da empresa séo certificados? Quais certificados?
1) Processos: N&o existe uma certificagdo oficial, mas os processos sdo

sistematizados e a empresa esta apta para uma certificacdo fipo [SOS8000,

Obsoletos
Relativamente Modernos
Modernos

Equipamentos simples e atualizados.

enquadrando-se na ISOS001.

2) Produto: O tanquinho Latina € produzido conforme normas de seguranga
internacionais (IFC-335) estando sua comercializacao liberada em toda Ameérica

Latina.

3) Componentes: A maioria dos componentes fornecidos possuem certificagcéo

1S02000.

1 Dazdos Pessoais

ldade: 52 anos

Nacionalidade: Brasileira

Tempo de Empresa: 4 anos

Experiéncia no Ramo: 12 anos

Qualificac&o Profissional: Engenheiro Mecanico
Cargo: Diretor

1 Quais foram seus empregos ou empreendimentos anteriores?

Executivo da Souza Cruz, Maguary, Climax Ind. Com., Refripar.

W

Como iniciou sua participacio na empresa?

Como soécio fundador.
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3 Além desta empresa, possui outros negécies?

Nao.

Bt

Como é o dia-a-dia de seu trabalho? Quais s3o as suas fungbes e
responsabilidades?

Coordenacéo das atividades de vendas e marketing, bem como planejamento
estratégico.

5 Qual é a atividade que Jhe toma mais tempo?
Contato com clientes.

& Qual & o grau de importancia atribuido a cada item?

1. Produgéo. | .X _ 7
2. Vendas X 1
3. Finangas X 2
4. Custos X. 3
5. Estratégia Empresarial X 4
6. Recursos Humanos X 5
7. Estrutura Organizecional | X 6
8. Qutros

7 Em relacZo a empresa, se houvesse oportunidade ¢ Sr. gostaria de:
expandi-la
0 reorganiza-ia
O mudar a linha de produgdo
00 mudar a localiza¢ac da fabrica

O outras (justificar)

8 Costuma anotar e sistematizar as idéias e os planos que surgem?
Sim.
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8 E costume na empresa realizar reunides? Qual a freqgiiéncia?
Reunides mensais com toda a geréncia para discussdo dos resultados e

planejamento futuro.

10 Troca idéias com cutras pessoas para resolver problemas? Com quais
pessoas?

Sim. Emprasarios ligados ao setor e de outros setores.

%1 Preocupa-se com a formacdc de pessoas para substituir os atuais
dirigentes?
Sim.

12 Gosta de trabalhar em equipe?
Sim.

13 Costuma delegar fungdes e tarefas para outras pessoas? Para quem?

Sim. Porém o processo de delegagéo é seguido de cobranca efetiva.

14 Monitora todas as areas da empresa? Preocupa-se com elas diariamente?
Nao monitoro todas as dreas de empresa, nem preocupo-me com elas
diariamente.

15 Atualmente, se o senhor saisse da empresa, vocé acha que ela
conseguiria se manter?
Nao.

16 Possui parentes na empresa?
Néo.

17 Existe parentesco entre funcionarios, sécios e dirigentes atuais? Quais?

Nao.

18 Normalmente toma conhecimento dos problemas de seus funcionarios?
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Como?

Entendendo “problemas” como problemas pessoais raramente tomo conhecimento

e 0 canal é o contato com o proprio funcionario.

18 Como é o sistema de recompensas aos empregados da empresa?

Salaric direto e participagéo nos lucros.

20 Qual é a frequéncia com relagdo aos itens abaixo?

Renovacéo Periddica (produtos, mercado, etc.) X

Atualizac&o técnica X

Leitura de jomais, revistas e outras publicagbes

técnicas X

Relacionamento externo (concorrentes, clientes,

participacdo de cursos, universidades, efc.) X

S = Sempre

F = Freqientemente
R = Regularmente

E = Esporadicamente

N = Nunca

1 Como vocé avalia o desempenho atuai da empresa ?

Satisfatorio.

2 Quais sdo os parametros que vocé utiliza para verificar ¢ desempenho ?
Volume de vendas e rentabilidade.

3 Quais sdo os pontos fortes e fracos da empresa?

Pontos fortes: produtos e respeito aos clientes.
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Pontos fracos: Marca e distribuicaoc.

4 Quais sio as maiores dificuldades da empresa?
e Tecnologica
o Recursos Financeiros (x)
o« Concorréncia (x)
+ Clientes
e Fornecedores
o Recursos Humanos

Qutras dificuldades:

5 Qualé a definicido da missio, dos valores e da visdo da empresa?

6 Quais sdo os produtos que vocé gostaria de produzir e vender?

Manter e consolidar os produtos atuais.

7 Quais sdo os produtos que vocé tem maior facllidade para produzir?
Todos.

8 Quais s3o os produtos qgue vocé tem maior facilidade para vender?
Todos.

8 Vocé gostaria de vender em alguma regido especifica?
Nordeste.

10 Existe alguma regido especifica com maior facilidade de venda?
Sao Paulo.

11 O que vocé acha que o cliente deseja que sua empresa n3o oferece? Por
que ndo oferece?

Preco menor, dificil conseguir matérias-primas e componentes com qualidades
e pregos menores.
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Em quais mercados a empresa atua 7

Nacional e exportagao para o Mercosul.

Atualmente existem atividades que podem ser cortadas ?

Nao.

Existem atividades que poderiam ser incluidas 7?
Sim.

Qual é a atual estratégia da empresa?

Oferecer o melhor produto do mercado.

Com relagio a essa estratégia, quais sio os pontos fortes e os pontos
fracos?

Pontos fortes: O produto obtéem 94,1% de satisfac&e do consumidor.

Pontos fracos: Prego.

Quais sdo os objetivos da empresa? Como ela trabalha para atingir esses
objetivos?

Obter 10% de market share nacional. Abrir novos canais de distribuigio.

O gue é “ser competitivo” para a empresa?

Ter o methor preduto por um preco razoavel,

Quais sdo os itens que dificultam a empresa de ser competitiva?

Custos financeiros.

Decistes mais importantes nos dltimos 12 meses:
= area comercial - Langar uma secadora
e area de producio - Desenvolver o produto em 6 meses.

s area administrativa

Alocagdes de recursos dos Ultimos 12 meses:
= &rea comercial - 50%

=  Area de produgdo - 30%
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m  area administrativa - 20%

22 Justificativa das decisdes e alocagdes de recursos:
= 3rea comercial - Completar a linha de produtos.
= 4rea de produgio - Atender a uma necessidade do mercado.

s drea administrativa

23 Quais sdo os fatores externos {economia mundial, politica econdémica
brasileira, mercado, concorrentes, etc) gue mais influenciam a empresa?

Politica brasileira de juros.

24 Quais s3o as principais ameagas para empresa 7

Rendza familiar elevada.

25 Quais sao as principais oportunidades para a empresa?

Alto custo das lavadoras automaticas.

26 Como é a relagdo entre a empresa e os seus fornecedores?

Muito boa.

27 Como é a relagdo entre a empresa e os seus clientes?

Muito boa.

28 Quem sio os principais concorrentes?

Arnc, Suggar, Colorvisdo, Muller.

29 Em que a empresa se diferencia dos concorrentes?

Maior garantia.
30 Que produtes concorrem com os produzidos pela empresa?

Tanquinhos.

31 Quais sao as diferengas entre esses produtos?

Capacidade de lavagem e garantia.
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Comeo vocé formula a estratégia da empresa ?
Em conversas com os socios.
Esse plano estratégico € escrito, existe um documento ?

Sim.

Quem participa da formulagéo da estratégia ?

Diretoria & sdcios.

De que forma estas decisbdes tomadas no plano, chegam até os
funcionarios 7

Através das reunioes mensais.

Quais e como sio as agles para implementacdo da estratégia ? Vocé
estabelece um cronograma, utiliza algum instrumento?

O Marketing Plan é o documento basico.

Vocé participa da implementacdo da estratégia na empresa? De que
forma?

Sim. Executando algumas acbes que ndo séo delegadas.
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EMPRESAC

Pesquisador: Inicialmente, eu gostaria de saber o ramo de atividade da
empresa.

Entrevistado: inddstria Metal Mecanica fabricante de maquinas para sacos
plasticos.

Pesquisador: Ano de fundacéo.

Entrevistado: 1962.

Pesquisador: Bem antiga.

Entrevistado: Antiga mas fazia coisas como ferramentas, ventiladores de
teto e hoje somente fabrica maquinas.

Pesquisador: Ela tem alguma filial?

Entrevistado: Nao.

Pesquisador: Mais ou menos a dimenséc da area fabril.

Entrevistado: Um terreno de mais ou menos vinte e cinco mil metros
quadrados e area construida de mais ou menos guatro mil metros quadrados.

Pesquisadoer: Faturamentio mensal.

Entrevistado: Setecentos e cinglenta mil por més.

Pesquisador: Quadro funcional, diretoria e geréncia.

Entrevistado: Quatro pessoas.

Pesquisador. Vocé seria uma delas?

Entrevistado: Sim.

Pesquisador: Vocé cuida da parte.

Entrevistado: Eu cuido da parte de projeto, fabricacdo, montagem e um
pouco de assisténcia técnica e um pouco de vendas.

Pesquisador: Um pouco de tudo na verdade?

Entrevistado: Menos parte contabil, fiscal essas coisas.

Pesquisador: Cuida da parte do planejamenio da empresa?

Entrevistado: Participo das decisbtes com o diretor.

Pesquisador: A parte da administragao?

Entrevistado: E o nosso diretor Wanderlei. _

Pesquisador: Quanias pessoas mais ocu menos vocé tem na area de
administrac&o?

Entrevistado: Oito pessoas.
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Pesquisador: Parte de vendas?

Entrevistado: Duas pessoas.

Pesquisador: Producao?

Entrevistado: Oitenta pessoas.

Pesquisador: Tem alguma terceirizada?

Entrevistado: Parte de seguranca e cozinha industrial.

Pesquisador: Mais ou menos gquantos funcionarios?

Entrevistado: Seguranga deve Ter seis guardas e na cozinha trés mocas.

Pesquisador: Faturamento tam subido ou como esta?

Entrevistado: De noventa e dois a noventa e sete subiu, crescente, noventa
e oito caiu um pouco, noventa e nove esta prevendo a estabilizacdo em relacdo a
noventa e oito.

Pesquisador: Fundadores da empresa?

Entrevistado: Néo sei.

Pesquisador: Os sécios, principais dirigentes?

Entfevistado: Sao trés filhos, dois homens e uma mulher que sZo os donos
da empresa.

Pesquisador: E eles trabalham na empresa?

Entrevistado: S6 o filho mais velho. |

Pesquisador: No caso ele tem que cargo?

Entrevistado: Diretor — Presidente.

Pesquisador: Resumidamente, como foi a evolugdo da empresa?

Entrevistado: A empresa no inicio fabricava ferramentas para oficinas,
ferramentas como machos, cocinetes, pontas rotativas, retificas para serem
adaptadas em tornos e ventiladores de teto, ai parcu com a parte de ferramentas e
entrou maquinas para sacos plasticos. Depois parou com a parte de ventiladores de
teto e entrou uma linha de maquinas para termomontagem, copos descartaveis,
pratos descartaveis, maquinas para produgio desses descartéaveis esta aié hoje.

Pesquisador: Vocé sabe se houve alguma alteragdo na sociedade da
empresa?

Entrevistado: A empresa foi adquirida pelo fundador o atual proprietario e
mais um socio. Depois de um periodo, eu ndo sei a data, esse sécio acabou
comprando tudo e ficando sozinho, ndo deu um més esse cara faleceu e a vitiva
voltou a vender a empresa para o antigo socio que estd até hoje aqui na empresa.

Pesquisador: £ isso ja faz quanto tempo?
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Entrevistado: Faz uns vinte anocs.

Pesquisador: Vocé ja esta a quanto tempo aqui na empresa?

Entrevistado: Eu estou a nove anos.

Pesquisador: Quais sio os departamentos da empresa , a divisdo?

Entrevistado: Diretoria, gerente industrial, gerente de vendas e gerente
financeiro. Abaixo do gerente industrial nds temos o s encarregados, tem o
departamentc de projetos, tem encarregados de fabricagdo que sdo trés
encarregados de montagem que sdo dois mecanicos e um eletro eletrénico.
Departamento de softer e engenharia eletronica e assisténcia técnica. Abaixo do
departamento de vendas tem a assisténcia técnica. Abaixo do gerente financeiro
esta a contabilidade, conias a pagar e a receber ¢ depariamento pessoat.

Pesqguisador. Entdc o nivel mais alto seria dividido em trés: geréncia
industrial, geréncia de vendas e geréncia financeira e acima disso o diretor -
presidente. Mais ou menos o grau de instru¢&o da empresa? Tem muita gente que
tem grau superior?

Entrevistado: No total ou s6 no almoxarifado?

Pesquisador: No total.

Entrevistado: Curso superior devemos ter uns oito cu dez fermacg&o superior
sendo dois com pos-graduacdo. Aqui na fabrica quatro ou cinco, a!guns Curses
superiores daqui sdc no Diocesano coisinha simples.

Pesquisador: De uma forma geral, o nivel mais baixo qual seria?

Entrevistado: O nivel predominante é ¢ segundo grau completd, sS30 niveis
técnicos, técnicos em mecéanica industrial, técnicos de usinagem, técnicos de torno
mecanico, técnico de prensamento, técnice moduladora, técnicos eletrdnicos,
técnico mecanico de montagem. Entéo o nivel predominante é técnico, formagéo do
SENAI principalmente, escola técnica.

Pesquisador: Principais produtos da empresa atualmente?

Entrevistado: A empresa tem duas linhas de produtos: maquinas para sacos
plasticos e maquinas para descartdveis. Termofados, copo descartavel, pratinho
descartavel, pote de margarina, tampa, bandejinha, tudo o que é de plastico. As
maqguinas de sacos plasticos que a gente chama de corte scida representa noventa
por cento do nosso negocio. A linha de termoformagem representa dez por cento
de maquinas de corte solda , nos temos as maquinas de sacos convencionais, saco
de lixo, saco para embalagem de arroz, de camisa, sacos em gerai. Sacoias,

sacoleiras sdo sacolas de supermercados, maquinas para producdo de sacola de
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supermercado, maquinas para saco de fundo redondo para embalagem de frango,
porque o fundo redondo? Para quando vocé congelar o frange ndo ficar acumulade
sangue nas orelhas do sace, entdo, ele tem um fundo arredondado. Maquinas para
sacos especiais, sacos grandes, industriais, ra¢ao, qua!quer tipo de saco. Entio
tem diversas maquinas € na linha de termoformagem: maquinas para copos, para
prato, tampa...

Pesquisador: Em termos do sistema de producéc aqui da empresa, em qual
tipo se encaixana?

Entrevistado: A empresa comec¢a com o layout de producdo, layout
convencional, eu ndo estou lembrandec o nome. A produgio é em série com lotes
médios de vinte pegas , eu produzo normalmente as maquinas que ja estdo
vendidas, mas sac maguinas de linha. A fabrica tem um layout funcional onde tem
maguinas agrupadas. ‘

Pesquisador: E um processo seriado ou mais ou menos artesanal?

Entrevistado: N&o. Eu chamo de seriado, tem uma linha seriada qgue sdo as
maguinas corte solda porque tem uma grande producgdo, produzimos mais ou
mencs umas dez maquinas por més. Entdo, na média nove sao corte solda por
més, entdo eu estou sempre produzindo essas maquinas, diferem pouco as pecas
umas das outras, entio o lote médio € vinte unidades, é uma producao seriada eu
faco essas pecas todos os meses, agora tem as pecgas que para cada caso & um
caso por exemplo, os moldes de copos descartaveis cada venda existe um projete
novo e uma producéo nova, entéo essa ndo € seriada é feita sob encomenda.

Pesquisador: A empresa ela desenvolve o projeto, ela tem o projeto?

Entrevistado: Sim, todo o projeto é desenvolvido aqui, tudo tecnologia
nacional prépria.

Pesquisador: Como & o processo para vocés desenvolverem o produto?
Vocés checam o mercado se houver necessidade?

Entrevistado: Existe muito retorne do nosso cliente, necessidade de uma
maquina com tais caracteristicas, etc... sempre na nossa linha. Entio riés estamos
acompanhando sempre feiras internacionais, informar sobre as méquinas 14 fora,
tem amostras de produtos produzidos por essas maquinas, temos os catalogos,
entdo, nés vamos olhando assim e com a nossa experiéncia fazemos os projetos
necessarios. Usamos componentes de ponta, como serve os motores CNC, ent3o,
a maquina tecnoiogicamente esta no mesmo nivel das maguinas européias,

italianas que sao as melhores, alemas e japonesas.
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Pesquisador: Questio da terceirizaco.

Entrevistado: A tercerizacao tem muitos itens que a gente terceriza, como
tratamento térmico, superficial, arborizacao, emborrachamento de pegas, dobras
especiais e cortes a laser é tercerizado , praticamente é so.

Pesquisador: Processo na empresa tem certificado?

Entrevistado: N3o. Desde mil novecentos e noventa e um a gente tem
trabalhado junto com as universidades USP e Federal, temos trabalhado com
treinamento em gualidade, palestras, etc., a gente esta sempre tentando trabalhar
nos moldes da qualidade fotal, porem a certificagdo para nds néo é interessante
ainda. Ndo é o fator decisivo para o nossoe negocio por enquanto.

Pesquisador: £ com relag&o aos equipamentos que vocés tem aqui, vocé
considera que é um equipamentc moderne, como vocé classificaria?

Entrevistado: Nossa linha de produgdo, temos maquinas convencionais,
magquinas de precis@o como as retificas., maquinas de controle numerico como ©s
centros de usinagens, de torneamento, frizadores e tormos. Entac acredito que ja
estd bem modemo, sdo maquinas flexiveis e bem adaptadas a nossa produgéo.
Projeto micro, novas tecnologias de ferramentas de usinagem, novos incertos,
novos processos de fabricagdo, de furacdo, cortes de chapa, laser, etc,, jato de
agua entdo, a gente estd experimentando de tudo o que & possivel. No campo
macro, ai € uma questdo de analisar 0 mercado, se vamos desenvolver um
determinado produto ou ndo, se esse produto produzido vai conseguir amortizar o
custo do desenvolvimento, porgue ndo posso por o custo do desenvolvimentc na
frente de um produto, tenho que amortizar ao longo de varios produtos, entéo, se
ele vai ser possivel de ser amortizado. Entdo tem muitas variaveis para se analisar
e a gente toma a decisdo e em meia hora esta implantada a decisdo. Vamos fazer
assim, entdo , pode comecar ja ndo temos que fazer relatério, as vezes ndo saj
nada escrito, mais fol tomada uma decisdo estratégica fundamental.

Pesquisador: Perfii do empresério. Nome compileto.

Entrevistado: Deixar um cartdo para vocé, ndo precisa ficar escrevendo.

Pesquisador: Vocé tem nove anos de empresa, né?

Entrevistado: Isso, eu tenho trinta e trés anos.

Pesquisador: Experiéncia no ramo? Quanto tempo?

Entrevistado: Eu sai da universidade, sou formado pela USP, trabalhei um
ano em S&o Paulo de [& vim para ca, engenheirc mecanico.

Pesquisador: Como vocé iniciou a participagcdo agui ha empresa?
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Entrevistado: Essa empresa € do meu pai, mas quando eu me formei, todo
engenheiro que sai da universidade ndo tem experiéncia, eu fui trabalhar em uma
empresa em S30 Paulo, trabalhei 1& durante uma ano quando eu voltei para ca eu
nao tinha experiéncia em nosso ramo, mas tinha experiéncia em fabrica ja era um
principic de experiéncia e ao longe dos anos que eu fui melhorandc essa
experiéncia.

Pesquisador: Além dessa empresa vocé tem algum outro negocio?

Entrevistado: Nao sé esse.

Pesquisador Como € o dia-a-dia do seu frahalho?

Entrevistado: As vezes me perguntam: 0 que vocé faz 12? Eu faio ndo sei
pois fago de tudo um pouco. Eu tenho um bom contate com varios clientes, entao, a
pricridade & estar sempre atendendo os clientes quando eles vierem me procurar.
Eu tenho varios projetos novos em andamento, em desenvolvimento, entdo, eu
sempre passo pelo departamenic de projeto para analisar como € que estd e
discutir algum problema que eles tem. Eu estou sempre caminhando pela producao,
entdo, nos sempre estamos verificando em relacdo as maquinas que estdo
vendidas e os prazos que ja estdo se fechando, se esta producio esta atendendo
para gue a gente continue essas entregas. O mesmo passeio eu faco pela
montagem elétrica e eletrénica, se o que eles estdo montando esta tude de acorde
com as necessidades de montagem para conclusdo dos prazos de entrega. Af eu
sou responsavel também pela verificacidc das requisicées de compras diarias, eu
confiro e confirme aquela necessidade de compra que ¢ sistema computacional
acusa. Acusou a compra de cincoe parafusos, eu confirmo ou altero, ndo nao
compra cinco compra mil parafusos, entdo, eu cuido um pouco de compra também
e atendo alguns fornecedores também, eu atendo estudante que vem fazer
entrevista com a gente. Um pouquinho de tudo. S6 nédo vejo nada de parte contabil,
fiscal, fico mais na parte fabril e atendendo casos de assisténcia técnica, pos —
venda, alguma coisa assim,

Pesquisador. Qual a atividade que lhe toma mais tempo?

Entrevistado: E um pouco variavel, tem dia que iem mais ceisa, nds estamos
numa €poca hoje que daqui um més vai ter uma feira no Anhembi, entdo, eu estou
super comprometide essa semana e a proéxima com a producdo. Verificando,
olhando direto 0 que a producao esta fazendo, nessas proximas semanas. Na outra

semana, ja vou estar super envolvido na montagem ja vai ter as pecas necessarias
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para a producido e depois eu vou estar dedicado a atengéo aos clientes que vou
estar na feira atendendo. 7

Pesquisador: Enxergando a empresa de modo geral, qual é a parte mais
importante gue vocé considera? Eu coloquei alguns itens aqui, mas vocé pode
colocar outros, eu coloquei: predugéo, vendas, financas, custos estratégicos, qual é
a ordem?

Entrevistado: Recursos Humanos € fundamental, nés temos um pessoal
muito bom no projeto, muito bom no projeto eletro — eletrdnico, um pessoal muito
bom na producgdo, na area de montagem, na assisténcia tecnica de pegas e de
maquinas, entdo, isso faz com que a gente consiga bastante harmonia e a idéia de
um é compartilhada com todos e sai um produto cada vez melhor. Nossa evolucac
nos Uultimos seis anos foi muito grande em relagdo a qualidade da nossa méguing,
ela foi evoluindo freqientemente. Entao, recurso humano é fundamental, eu poderia
ter o melhor equipamentc mas faria poucas pecgas. Depois, a empresa tem uma
salude financeira muito boa, isso €& gracas ndo a ela ter bastante vendas ou ter
bastante lucro, € gracas a uma boa administragcgdo do nosso diretor. Entdo, financas
€ um neg6eio muito importanie, que permite que certas vezes 2la banque certos
desenvolvimentos e desenvolvimento dd um retorno fabuloso.

Pesquisador: Qual seria a estratégia da empresa?

Entrevistado: A estratégia empresarial, ela estd embutida no dia-a-dia da
nossa empresa, entdo, todo dia tem gue pensar numa estraiégia empresarial,
pensar em comprar uma ferramenta é porque eu quero fazer em menos tempo uma
melhor qualidade. Entac, & um item afinal todos esses itens sdo fundamentais e
ndo adianta eu ter vendas se depois eu n&o consigo produzir, isso pode me
acarretar problemas. O recurso humano sem sombra de duvida é o principal.

Pesquisador: £ com relagac a empresa, se vocé tivesse a oportunidade de
fazer alguma coisa, por exemplo, vocé gostaria de expandi-la, reorganizé-la, de
mudar a linha de producdc, de mudar a localizacdo da fabrica ou alguma outra
mudancga?

Entrevistado: Meu sonhc hoje € impiantar e fazer funcionar ¢ sistema de
gestdo, € um sistema computacional para gerir a fabrica inteira, integrada
totaimente, Expandir eu ndo tenho muita vontade que ela cresga nao, talvez
aumentar um pouco a produ¢ao, porém, mantendo a arez atual e o numero de
funcionarios.
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Pesquisador: £ vocé costuma anotar assim umas idéias que vocé tem,
assim vocé teve uma idéia ou observou alguma coisa vocé costuma anotar?

Entrevistado: Nao, fica tudo na cabega, essa informalidade que & o grande
problema, eu ja fiz alguns treinamentos de gerenciamento, treinamentos de como
fazer melhorar seu tempo, administracdo de tempo, entdo, mas essa informalidade
gue a gente se acostuma a ter na pequena empresa é que atrapalha um pouco.

Pesquisador: Vocés fazem bastante reunides? E costume aqui da empresa?

Entrevistado: A gente tem reunido diaria com toda a lideranca da producao,
nessa reunifio a gente discute as pecas que nds estamos fazendo, o que a
montagem necessita, a localizagdo, as proximas fases, a gente discutie essas
coisas assim.

Pesquisador: Quantos funcionarios vocé tem na empresa?

Entrevistado: Cento e quinze.

Pesquisador: Entdc essas reunides, esses encontros sio didrios.

Entrevistado: £ uma vez por dia.

Pesquisador: Tem alguma reuniao que vocés fazem enfre os diretores?

Entrevistado: Nao regularmente.

Pesquisador: Mas tem assim tipo uma vez por més?

Entrevistado: N&o é regular, pode ter més que tem duas, pode ter més que
né&o tem nenhuma, acontecem de acordo com a necessidade. S30 reunides que as
vezes acontece assim, & sobe aqui que nés vamos fazer uma reunidozinha, sobe 14
bate uma papo, t{roca uma idéia.

Pesquisador: Vocé costuma trocar idéias com outras pessoas, tipo vocé tem
um problema e tem que resolver, entdo froca idéias?

Entrevistado: Com outras empresas?

Pesquisador: N&o, com as pessoas aqui da empresa.

Entrevistada: Eu faco tudo para isso, eu delego todos os prcbiemas e todas
as gldrias para o pessoal.

Pesquisador: A forma de trabalho aqui na empresa é uma forma assim de
trabalhos em equipes ou como que é o feito?

Entrevistado: E como eu falei para voce, recursos humanos, a gente
consegue integrar muito bem o pessoal de projeto, montagem, desenvolvimento,
teste de fabricag@o. N&o tem nenhuma empresa perfeita, n&o adianta dizer que aqui
todo mundc se ama, 0 proprio Mmao puxa ¢ tapetinhe do outro, mas sio coisas

assim perfeitamente toleraveis e normal.
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Pesquisador: Atualmente, s& vocé saisse da empresa vocé acha que a
empresa conseguiria manter o mesmo ritmo?

Enfrevistado: Tranqglilamente,

Pesquisador: Tem algum parente na empresa?

Entrevistado: Né&o. Tem um primo que € da parte de desenvolvimento de
software, engenheiro eletrénico.

Pesquisador. Uma pessoa?

Entrevistado: Uma pessoa, além de mim que sou filhc do dono.

Pesquisador: Seu pai ele cuida...

Entrevistado: Meu pai ele é o Diretor-Presidente.

Pesquisador: Existe algum grau de parentesco entre os funcionarios?

Entrevistado: Eu tenho muiics casos ai que eu tenho filhos dos funcionarios
que fizeram SENAI, nés temes alunos do SENAI que estdo trabathando aqui.

Pesquisador: Normalmente vocé toma conhecimento de aiguns problemas
que existem entre os funcionarios ou de cada um?

Entrevistado: Alguns casos sim, quande € muite séric eles procuram nossa
ajuda, a gente fica sabendo. Alguns casos sim outros nao, coisa rotineira, coisa
normal.

Pesquisador: Como que € o sistema de recompensas para 0s funcionarios?

Entrevistado: A empresa tem um sistema de participacio de resultados, ela
tem um sistema de ponto de equilibrio que € aquele ponto de faturamente, onde
acima ela comeca a dar lucros e abaixo ela comega a dar prejuizos. Entao existe
um ponto de equilibrio, em cima desse ponto de equilibric nés temos todos os
componentes que sdo vendidos e acessorios, nés temos uma pontuacédo, cada
maquina tem o seu ponto cada acessério tem o seu ponto e em cima dessa
pontuacdo a andlise ela € transformada para o ponto de equilibric e nés temos
faixas de ganho, meio salario no ano, um salario a mais no ano, um salaric e meio a
mais no anc. Nds estamos numa media de uma salaric e meio por ano de
recompensa come participacéc de resultados.

Pesquisador: Entdo, existe essa participacio.

Entrevistado: Existe ja faz mais de seis anos.

Pesquisador. Eu gostaria de saber qual é a freqiiéncia em termos de
renovagao, de produtos que vocés tem assim? E uma coisa assim que vocés ja tem
o produto produzindo e faca um tempdo produzindo ou vocés estdo sempre
mudando de produtos?



Anexos 180

Entrevistado: A gente ndo muda de produto, a gente evolui nesse produto,
porque € uma maquina ndo da para mudar, um torno € um torno, ent&o, nossa
maquina eu chego a brincar ela evolui diariamente. Cada informacdo que vem de
fora, através do nosso técnico, cliente ou através de uma reclamacgaoe ou sugestéo
de cliente a gente j& altera na maquina, a gente analisa e altera. Entdo, a gente
analisa o que a gente vai fazer amanha e ja pde na maquina, ndés estamos
constantemente em evolugdo e constantemente recebendo sugestdes, criticas dos
nossos clientes.

Pesquisador: £ mudanca de mercado assim tem muita?

Entrevistado: A gente esta tentando achar mais uma linha de produtos, mais
um tipo de maquina que nac é maquina de saco plastico, mas ainda a nossa idéia |
nesse tipo de produto é comprar um projeto pronto, um projeto europeu mas até
agora nao foi efetivado. Nés temos como estratégia, nds estamos querendo entrar
no mercado americano, ja estamos com algumas formas engatilhadas, agora
devagarzinho a gente chega la.

Pesquisador: Em termos de atualizacdo técnica, € uma coisa freqlente?

Entrevistado: E uma coisa freqliente e & muito apoiado pelos nossos
fornecedores, entéo, serve ¢ mofor comandc numeéerico, as chaves elétricas,
inversores de freqliéncia, a medida que ha ufna novidade no mercadg eles
informam para gente e a gente estd sempre conhecendo tudo, experimentando,
testando, entdo & super constante.

Pesquisador: E vocé costuma ler jornais, revistas técnicas?

Entrevistado: Sim, jomnais, revistas técnicas, revistas empresariais como a
Exame. Jornais 0s mais comuns: Folha, Estado.

Pesquisador: E como que & o relacionamento com o s concorrentes, com os
clientes, com o pessoal da universidade? E uma coisa fregiiente ou ndo?

Entrevistado: A gente tem uma boa relacdo com a universidade, devido
também a formagéo do nosso diretor, ele € formado na USP e a minha formagao
que eu também sou formado na USP, entdo, a gente conhece os professores tem
bastante contato 1a dentro.

Pesquisador; O diretor-presidente, no caso seu pai, ele é formado na USP?

Entrevistado: E. N

Pesquisador: Ele é engenheiro mecanico?

Entrevistado: Engenheiro mecanico. A nossa empresa estd com uma

parceria com NUMA, ela esta participando da VIRTEC, ja ouviu falar?
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Pesquisador: Ja. _

Entrevistado; Fora isso nos tivemos uma parceria com a UNIMEP de
Piracicaba, que desenvolvia um sistema de plastificagdo de materiais, entao, nos
temos uma boa parceria com a universidade. Com a Federal nds j& fizemos um
trabalho sobre qualidade, com o departamento de Producgo da Federal. O
relacionamentoe com o s nosso clientes & excelente, a gente tem é quase nulo a
reclamacdo por problemas tecnicos, ha um pouco de reclamagbes porque eles
gostam de paparicacgdo, eles gostariam que a gente fizesse mais visitas para eles,
mas como nés temos $O um vendedor, nés ndo temos representantes entée a
coisa € um pouco concentrada.

Pesquisador: Vocés tem um s6 vendedor ?

Entrevistado: Um vendedor s6 para o Brasil inteiro, um nao, dois, ©
Wanderiei diretor também ajuda a vender, ent&o ha reclamagdes nesse nivel, mas
nossos técnicos estdo sempre fazendo uma atividade de venda, visitando clientes
que as vezes nem precisam mas estdo no percurso dos técnicos, entdo, nessas
visitas ja e feito um contato entre a empresa e o cliente. E com 0s nossos
concorrentes a gente tem um relacionamento de concorrentes, na hora de negociar
a gente briga violentamente, eticamente, acho que existe por parte de todos os
meus concorrentes  atitude etica regular. Nao ha casos de espionagem , ndo ha
casos de roubos, n2o cada um faz a sua parte e briga no campo tecnolégico e é
uma concorréncia muito saudavel. Nossa evolugdo em determinados tipos de
maquinas estd num ponto hoje devido a concorréncia que tem emprésas muito
boas.

Pesquisador: E os concorrentes, vocés tem no Brasil inteiro ?

Entrevistado: Nacionais, eu tenho mais no estado de Sao Paulo.

Pesquisador. Aqui em Sao Carlos, especificamente, vocés nao tem 7

Entrevistado: N&o, s6 nés.

Pesquisador: Como vocé avalia o desempenho atual da empresa ?

Entrevistado: Desempenho em que sentido ?

Pesquisador: Desempenho global, a empresa.como um todo.

Entrevistado: & uma empresa que realmente ela continua dando lucro, &
uma empresa muito saudavel , ela j& gerou rigueza, jé' gerou filhos que hoje estéo
mais ricos do que ela, modo de falar. Essa empresa ela é sécia da Engemasa, hoje
ela ¢ mais poderosa do que ela, entdo, ela ajudou a gerar a Engemasa e hoje a

Engemasa €& maior. Entdo, ela € uma empresa muito sélida financeiramente, muito
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tranqlila, o desempenho dela eu diria que é uma dos melhores dentre as do porfe
dela.

Pesquisador: Quais s3o os pardmetros que vocé utiliza para verificar o
desempenho da empresa ?

Entrevistado: Isso & interessante. Eu analiso muitos parametros de
producdo, nimero de lotes de pecas produzidas por dia, tamanho médio dos lotes,
analiso a quantidade de maquinas produzidas por dia, parAdmetros mais produtivos,
parametros financeiros e noés participamos também da VIRTEC para receber
formacdo através de varlos pardmetros, varios indicadores de desempenho,
escolhemos varios indicadores de desempenho 2 esses indicadores foram para a
Alemanha para serem analisados e ser feito uma ambiente marketling para a nossa
empresa. A gente também esté procurando respostas, respostas mais definidas de
nosso desempenho. _

Pesquisador: Quais sdo os pontes fortes e fracos da empresa ?

Entrevistado: Os pontos fortes sdo agilidade no desenvolvimento de novos
precdutos, flexibilidade, atendimento ao cliente € um ponto muito forte nosse e
qualidade do produto. Os pontos fracos talvez a gente deixe de dar um pouco mais
de atenc&o aos clientes, o ponto fraco € o nosso ponto comercial, é o departamento
comercial, entdo, a gente tem poucas propagandas, folhetos e catalogos nossos '
s&0 um pouco pcbres.

Pesquisador: Vocés tem um catalogo?

Entrevistado: Tenho, eu vou te dar os catélogos depois. Uma catalogo meio
feio, pobre. Entéo e mais essa divulgacéo da empresa, mais marketing, isso & um
ponto fraco. 7

Pesquisador: Seria mais o relacionamento com o seu cliente?

Entrevistado: Relacionamento, ter mais gente visitando, vocé colocar uma
pessoa na area de vendas exige qué ela tenha uma bom conhecimento técnico do
produto.

Pesquisador: E vocé acha que é uma coisa necessaria, gue a empresa
precisa?

Entrevistado: Eu acho que é uma coisa que a gente precisa, se a gente esta
querende expandir mercado, entrar-em outros mercados como Estados Unidos e
aumentar a cota de exportagao para a América Latina de dez para vinte por cento,
eu vou precisar melhorar esse setor.
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Pesquisador: E quais sdo atualmente as maiores dificuldades da empresa ?
Eu cologuei alguns itens como dificuldades tecnoldgica, recursos financeiros,
concorréncia, clientes, fornecedores, recursos humanos, qual é a maior dificuidade
da empresa ?

Entrevistado: Nao sei falar ndo, ndo sei dizer. Eu tenho um sistema
computacional meic deficiente, entdo, as vezes a gente fala eu estou numa
bagunca organizada e algumas horas essa bagunca desorganizada me traz
algumas vantagens mas na maioria das vezes me traz desvantagem. Entdo
realmente eu precisc melhorar essa parte de comunicagdo e infofmagéo, ter
informagBes mais precisas e controles mais orecisos, estogue, por exemplo,
controie de compras.

Pesquisador: E qual a missao da empresa, os valores, a visdo da empresa ?

Entrevistado: Tem um quadrinho, a politica da qualidade, mas estd meic
desatualizado eu estou precisando rescrever essa coisa de missao, eu nao gostaria
de inventar agora uma missdo para vocé, eu nao sei te falar.

Pesquisador: Tem algum produio gue vocé gostaria de produzir, de vender
que vocé ndo produz ? Ou a linha que vocés tem é satisfatéria ?

Entrevistado: N&o, nés temos uma linha de produtos de maquina para
embalagem automatica, que a gente provavelmente vai comecar a trabathar com
ela.

Pesquisador: Tem algum produto que vocés tem mais facilidade para
produzir ? Que vocés ja dominam o Know How .

Entrevistado: Maquina de corte solda e saco convencional sai que nem
agua.

Pesquisador: E para vender quais s&o os produtos que saem mais rapido ?

Entrevistado: Maquinas de saco convencional, maquinas de fazer sacolas

de supermercado.

Pesquisador: E tem alguma regido especifica que vocé gostaria de penetrar

Entrevistado: Nao, Brasil inteiro, a regi&o sul é uma regi&o muito forte para
mim, mas o Brasil inteiro. |

Pesquisador: E o exterior ?

Entrevistado: Exterior: Argentina, Peru, Paraguai, Chile, México.

Pesquisador; Vocés ndo atuam 1a ?
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Entrevistado: Sim, nos temos maguinas (&, mas normalmente essas
maguinas que estio |2 foram os donos de empresa que vieram aqui comprar as
magquinas e ndo noés que fizemos um trabalho [a. Estamos comecando agora a fazer
um trabalho na Argentina com representantes, mas ainda nao deu o efeito
necessario.

Pesquisador. Tem alguma regido que tem maior facilidade de vendas ?

Entrevistado: Santa Catarina.

Pesquisador: Santa Catarina. Porque vocé tem maior facilidade de vendas
a7

Entrevistado: N&o sei. Pessoal arrojado, tem [& um pessoal muito arrojado
no setor de plasticos.

Pesquisador: O que voce acha que o seu cliente deseja que a sua empresa
néo oferece ? Por que ndo oferece ?

Entrevistado: Nosso cliente deseja muita rapidez no desenvolvimento de
acessorios especiais e a gente tem uma certa dificuldade em planejar acessorios
especiais novos.

Pesquisadoer; Por que essa deficiéncia 7

Entrevistado: Ter tempo para testar, ter o equipamente para testar, para
fazer, definir bem, € um campo muito variavel entdo, vocé acerta para um tipo de
materiais € ndc da certo para o outro tipo de material, entdo, talvez seja
desenvolver a equipe de desenvolvimento de projeto para trabalhar isso ai, € o que
nos fizemos o ano passado e vamos fazer esse também.

Pesquisador: Em quais mercados que a empresa atua ?

Entrevistado: Os nossos clientes sac basicamente transformadores de
plasticos, sdo produtores de sacos plasticos, fornecedores para supermercados,
fornecedores para a industria de alimentos.

Pesquisador; Sdo empresas industriais ?

Entrevistado: Sdo empresas industriais.

Pesquisador: Existe alguma atividade que deveria ser cortada, que vocé
acha que deveria ser cortada atualmente da empresa ?

Entrevistado: Um setor que a gente até ja cortou é o CPD, ele tem s6 um
auxiliar de analista que nos d4 um suportezinho, mas a génte jé chegou a ter um
analista de sistemas desenvolvendo programas aqui dentro e nds cortamos isso ai.
A gente quer agora e procurar uma empresa e colocar uma Software de gestdo e

essa empresa dar o apoio técnice necessario.
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Pesquisador: E tem alguma atividade gue poderia ser incluida ?

Entrevistado: Taivez marketing.

Pesquisador: Marketing. Qual é a estratégia atual da empresa 7

Entrevistado: Nessa feira que vai ter o més que vem nds vamos langar
alguns produtos e a gente esta imaginando que esses produtos vao ter uma grande
penstracdo no mercado brasileiro, porém, sdo maquinas caras, maguinas de cento
e vinte, cento e oitenta mil reais, ent&o, 0s nossos clientes também ndo estdo tendo
facilidade de financiamento por causa dos juros altos, entra tudo isso ai. Por outro
lado nbés estamos comecgando a iniciar um contato com os Estados Unidos para
entregar maquinas para uma empresa |a que colocaria a marca dela e venderia no
mercado americano, entdo & essa vis&o que a gente estd esperando para o
proximo ang, nos proximos anos.

Pesquisador; Entdo em termos de objetives, qual seria os objetivos assim da
empresa ?

Entrevistado: Objetivo definide ndo tem, tem gque produzir as maguinas bem
produzidas e...

Pesquisador. O que é ser competitivo assim para a empresa, para Hece
Maguinas gual o conceito de ser competitivo 7

Entrevistado: Para Hece Maquinas ser competitivo é... seria atender o
cliente na necessidade que ele teria, exige, as vezes até superando as expectativas
dele, que ele esta esperando.

Pesquisador: O que é ser competitivo para a empresa ?

Entrevistado: Atendendo bem o cliente, ndo deixando ele na méo, ficar com
maquina parada & um custo razoavel. Um setor que esta muito importante agui é o
atendimento a assisténcia técnica, quando eu tenho dois técnicos eletronicos que
ficam atendendo telefone, entdo eles ddo apoio a defeitos de pecas eletrdnicas
mais voltado a parte eletrdnica. E isso resolve, as vezes consegue-se resolver
problemas por telefone em poucos minutos, entio isso &€ uma vantagem competitiva
muito grande, um bom atendimento, nds estamos sempre recebendo informagées
de que forma bem atendidos, estao gostando do servigo, pontualidade, se foi dado
um prazo a ser cumprido, e isso € ser competitivo.

Pesquisador: Quais foram as decisbes mais importantes dos ditimos
12 meses ? Houve alguma decisdo importante assim, ou ndo teve.

Entrevistado: Grande, nao teve uma decisdc grande que foi muito

importante, mas teve uma decisdo no ano passado em uma maguina que noés
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estavamos com uma filosofia de projeto e nds fizemos uma reunidc grande, a
maquina estava em teste e a gente ndo estava conseguindo ter resultado e ai nds
fizemos uma reunido e decidimos..., estava usando dois servo motores em uma
determinada fase e a gente acabou, sentou, fez uma reunido com bastante gente e
na hora decidiu-se, nds vamos usar um s6 e fazer um sincronismo mecanico € nao
um sincronismo eletrénico, € isso no dia seguinte ja estava com protdtipo rodando e
atingimos o objetivo, atingimos até mais do que a gente esperava entendeu, entdo
essa foi uma coisa que me marcou bastante, porque fol assim em uma reunido a
gente decidiu, vamos assim assado, entdo vamos..., no seguinte estava rodando e
coisa teve um resultado muito melhor que a gentz esperava.

Pesquisador: E teve alguma alocac@o de recurso assim importante ?

Entrevistado: N&o, as coisas sempre...pequena, € sempre diluido viu Mauro,
estd sempre bem diluido, tanio & que nos estamos fazendo uma grande reforma na
fabrica, fizemos uma grande reforma na parte interna noés fizemos todo esse piso de
epoxi, entdo & um piso limpo, nds fizemos essas telhas de iluminagio, melhorou
muito a iluminac&o geral da fabrica, pintura interna da fabrica, isso a uns dois anos
atras, e agora nés iniciamos a reforma externa, ent&o fizemos estacionamento para
os funcionarios, estacionamento para a diretoria, calcamento do patio, nos estamos
fazendo uma recepg¢&o nova, a gente quer mudar toda a parte de escritorio, moveis
novos, forros noves, piso novo, novo sistema de cabos, de comunicagao,
alimentagéo telefone, tudo com um sistema de aterramento nerfeito contra
descargas elétricas, para que a coisa funcione direitinho. Entéo isso é diluido ao
longo de varios anos, entdo essa sdo algumas melhorias na fébrica que a gente
tem feito, esta fazendo atualmente.

Pesquisador: E em termos assim de ambiente, de mercado gquais sao os
fatores que mais influenciam a empresa ? Fatores ambientais, vamos dizer assim.

Entrevistado: Olha a gente fornece para fabricantes de sacos plasticos,
embalagens e para supermercados, entdo se a situagio econdémica do pais
meihora, entéo nossas vendas melhoram, se o pessoal deixar de consumir frango,
o pessoal com as maquinas estie ai no mercado conseguem suprir © mercado de
frangoe e ndo vendo maquina de frango. Se comecam a comer mais frango, eu
vendo mais maquina de fazer frango, embalagem para frange, entdo é... vai muito
de acordo com a onda da situacdo geral do pais.

Pesquisador: Quais sédo as principais ameacas da empresa ?
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Entrevistador: E a falta de financiamento, dificuldade em linhas de
financiamento. Hoje por exemplo ¢ Finan esta financiando apenas 60 %, 40 % tem
que ser recurso proprio e ja chegou época do Finan financiar 100 %, ent&o essas
dificuldades de financiamento podem ser um grande preblema para a empresa, e ¢
meu cliente nac tem dinheiro suficiente, ou nao ter condi¢des de usar ¢ capital de
giroc que acompanha o momento econdmico.

Pesquisador: E termos de oportunidade guais s&o as que voceé enxerga ?

Entrevistado: E langar produtos novos, que a gente tem visto na Europa que
ainda ndo temn no mercado nacional, o mais rapido possivel.

Pesquisador: £ vocés participam assim dessas feiras internacionais ?

Entrevistado: Sim.

Pesqguisador: £ uma coisa que precisa.

Entrevistado: E fundamental para a gente, estar visitando feiras na
Alemanha nos Estados Unidos.

Pesquisador: E quem sao 0s principais concorrentes assim ?

Entrevistador; Nomes ?

Pesquisador: E nomes, pode ser.

Entrevistado: E eu tenho um grande concorrente na parte de maguinas de
sacos plasticos, de sacolas de supermercados em Bauru, chamado Polimaqguinas,
eu tenho um grande concorrente na maquina de sace convencional que € em Sao
Paulo chama Magplas, eu tenho concorrente... diversos concorrentes pequenos nas
maquinas de corte de solda, Cael e a QMC de Araraguara e ai vai, eu concorro com
tode o mundo e nem todo mundo concorre comigo.

Pesquisador: Quem sd@o os principais &..., da para diferenciar o que a
empresa, a Hece Maquinas tem em relacéo aos concorrentes assim ?

Entrevistado: Eu acho que o maior diferencial € o atendimento.

Pesquisador: Atendimento.

Entrevistado: Atendimento pos-venda. & o proprio atendimento aqui, a gente
tem... aqui vocé esta falando direto, praticamente direto com o dono.

Pesqguisador: E nos concorrentes nao & bem assim.

Entrevistado: Em aiguns casos nao. Mas ela tem um custo, no € a méquina
mais barata do mercado, mas € uma maquina... € a melhor maquina do mercado &
com o atendimentc que a gente procura dar, a gente conseguir suprir essa
condicdo de ter uma maquina melhor, ter um custo maior. E o casc de..., porque

gue compra um Audi, compra um BMW.
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Pesquisader: E como vocé faz © kplanejamento ou vocé nao faz o
planejamentc 7

Entrevistado: Planejamento de vendas de maquinas ?

Pesquisador: N&o, planejamento da producdoc que seja assim, vocé
planejar...

Entrevistado: E tudo baseado na vendas de maquinas, entdo a...

Pesquisader: E a partir da vendas que se faz um planejamento.

Entrevistado: De vendas isso, isso. ku posso carregar, a gente chama de
carregar a produgac, algumas maquinas basicas que a gente tem cerieza que
saem, que vendem, mas normalmente & feite um direcionamento da produgao com
base nas vendas. _

Pesquisador: E & feito um plano normal assim ou ndo tem nada disso ?

Entrevistado: N&o, & escrito para ter registrado assim, e tem o sistema que
faz esse planejamento, abertura de ordens de fabricag&o, analise de qual a
necessidade se tem no estoque se nao tem.

Pesquisador: E termos assim do planejaments global da empresa assim
voceé... _

Entrevistado: Isso ndo tem, ndo tem nada disso néo.

Pesquisador: Isso é tudo assim informal, conversa tal...

Entrevistado: Informal.

Pesquisador: Meio informal.

Pesquisador: E quem participa da formulacdo da empresa ?

Entrevistado: Eu, o diretor.

Pesquisador: Os trés diretores.

Entrevistado: Quando & coisa muito grande, os trés diretores.

Pesquisador: E mais o diretor presidente.

Entrevistado: N2o nos trés direfores ja esta embutido o presidente.

Pesquisador: E o diretor presidente, vocé é diretor...?

Entrevistado: Eu sou gerente.

Pesquisador: Gerente e...

Entrevistado: Gerente financeiro, gerente industriaé, tem o gerente industrial
gue sou eu, o gerente financeiro e ¢ gerente de vendas.

Pesquisador: De vendas.

Entrevistado: Entdc quando é coisa relacionada aos funcionarios por
exemplo, a gente discute tudo nos quatro.
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Pesguisador: Vocés quatro. _

Entrevistado: Nés {rés mais o diretor. Quando € coisa mais direcionada mais
na producao, produgao que esta relacionada a vendas, € diretor, eu e vendas nac
entra financeiro.

Pesquisador: E de que forma que as decisdes que vocés tomam, elas
chegam até aos funcionarios ? Vocés fazem reunides ou vocés chegam para cada
um e falam olha eu vou fazer assim.

Entrevistado: Existe uma comissao dos funcionarios que participam em
alguma s tomadas de decisdes e depois a gente divulga nos murais de aviso.

Pesquisador: A tem murais assim.

Entrevistado: Tem. Existe muita transparéncia na geréncia com o pessoai da
fabrica, esse & um outro fator muito importante. E tudo que a gente faz & verdade e
eles sabem.

Pesquisador: E como é feito essa transmissao, vocé tem algum..., tem os
murais que vocé falou, mas assim & feito reuniées ou fem assim algum documenioc
assim enviado por eles ? '

Entrevistado: E feito reunides e o pessoal normalmente vem com um papel e
como ata do pedido, uma aia, ai é discutido a ata e depois ndo & feito um relatério
da reunide, ¢ que foi discutido na atz esta discutido, falou um valor, e & esse valér
e pronto, falou alguma coisa e é aquilo & e pronto, e ai € passado, quando é coisa
referente a pagamento ou distribuicdo, participacdo ai & colocado no mural como
vai como e, existe um negécio aqui interno que chama radio pedo.

Pesquisador: Radio pedol

Entrevistado: Entdc vocé falou para um, estd divulgado para a fabrica
inteira. -

Pesquisad.or: E vocé chega a participar da implementacéo, por exemplo
vocés tomaram essa deciséo entdo vamos implementar, vocé chega a participar ?

Entrevistado: Diretamente, diretamente. Por exemplo vamos criar um novo
sistema de classificac@o, vamos. E isso sou eu o responsével por esse projeto.

Pesquisador: Esta ok, era mais ou menos isso que que eu ria saber.
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EMPRESAD

Pesquisador: Inicialmente eu gostaria de fazer uma caracterizagdo da
empresa. Qual o ramo de atividade da empresa 7

Entrevistado: Instrumentacgéo eletrdnica automotiva.

Pesquisador: Ano de fundacéo ?

Entrevistado: A empresa foi fundada em 1980 mas teve inicio das atividades
em 1986.

Pesquisador: Possui alguma filial ?

Entrevistado: Ndo, nos temos um escritério em S&o Paulo mas a fabrica é

centralizada aqui em S&o Carlos.

Pesquisador: A dimens&o fabril, mais ou menos, em metros quadrados
?

Entrevistado: Veja atuaimente esta unidade deve ter aproximadamente uns
1500 m?, mais 350 m® em S&o Paulo.

Pesquisader: O faturamento mensal seria mais ou menocs guanto ?

Entrevistads: Na casa do meio mith&o.

Pesquisador: Com refacdo ao codigo funcional, o numero total de
funcionarios ?

Entrevistado: Atualmente sdo 35, fora a diretoria. Com a diretoria seria
aproximadamente 40 pessoas.

Pesquisador: A diretoria seria ent&o 4 pessoas.

Entrevistado: Divididas em industrial, técnica, administrativa e
marketing.

Pesquisador: Depois teria abaixo de cada uma, uma ramificagdo. Como
seria mais ou menos issc ? _

Entrevistado: Abaixo da industrial tem desenvolvimento, materiais e fabrica
(producao). Administrativa tem uma pessoa que ocupa dois cargos, administrativa e
diretor da area comercial, adminisirativa tem tesouraria, financeiro, contabil, juridico
e depois na area comercial tem duas geréncias, geréncia de vendas internas e
externas. A diretoria técnica tem uma érea que & edicdo de documentos, materiais
técnicos e uma area de freinamento. E marketing € marketing e relagfes publicas.

Pesquisador. Na parte administrativa quantas pessoas mais ou menos
trabatham ?

Entrevistado: Depende o que se entende o que € parte administrativa.
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Pesquisador: Seria assim a parte, fora a parte de produgadoc e vendas
terceirizadas.
Entrevistado: Vendas nao entra para vocé na area administrativa ?
Pesquisador: Nao.
Entrevistado: S6 a area administrativa deve ter aproximadamente
umas & pessoas,
Pesquisador: A parte de vendas ?
Entrevistado: Deve ter mais cu menos urha media de 5.
Pesquisador: E na producao ?
Entrevistado: Produc3o, produtivos mesmos, diretamente o pessoal que faz
montagens, séo 10 pessoas.
Pesquisador: Vocé tem algum terceirizado ?
Entrevistado: Muitos terceirizados.
Pesqguisador: Mais ou menos quantas pessoas 7
Entrevistado: Fica dificil aqui até de relacionar. Mas deve ter...
Pesquisader: Ndo que trabalham aqui ?
Entrevistado: Nao, nao trabalham aqui. Sao empresas terceiras, nao
pessoas terceiras.
Pesquisador: O faturamento tem sido crescente ?
Entrevistado: Crescente.
Pesqguisador: Mais ou menos da dos anos 90 praca ?
Entrevistado: Nao, nosso faturamento € crescente de 94 até hoje. E ele vem
normalmente nos Ultimos 3 anos da ordem de 60 a 70 %. No ano passado foi de 54

%.

Pesquisador: Quanto aos fundadores, com quantas pessoas comecaram

Entrevistade: E essa histéria é complicada, porque essa empresa foi
fundada por uma pessoa que ndo estd mais aqui com a gente. Quando eu comecei
esta pessoa ainda estava, em seguida houve um desentendimento, dai entrou um
dos socios da area administrativa e essa pessoa saiu. Nos consideramos que a
empresa € o que € em fung&o desses quatro diretores que estéo hoje.

Pesquisador: Que entraram depois ?

Entrevistado: Que entraram em 87 pra c4, alias parte em 87, e esse
quartc em 88.
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Pesquisador: E teria entdo um fundador s6 ou teve véarios fundadores

Enfrevistado: N&o, teve uma pessoa gue fundou.
Pesquisador: Uma pessoa sé. Vocé tem mais alguma coisa a...
Entrevistado: Esse assunto ndo convém explorar muito porque essa pessoa

tinha uma outra empresa e fundou essa empresa aqui para resolver os problemas
da outra, foi um negécie meio complicado. Nao se pode dizer que essa empresa
nasceu com essa pessoa. Essa empresa nasceu com esses quatro socios gue
estdo aqui, que assumiram a partir da data de 87. Essas pessoas todas com curso
superior. Que foram os pioneiros da Tecnomoter propriamente dita, por iss¢ gue
existe aqui. A criagao anterior foi uma coisa assim mais a nivel documental, ela ndo
tinha atividade fisica real.

Pesquisador: E fodos eles comecaram juntos, os quatro 7 -
Entrevistado: Comegamos os trés juntos, e um enfrou um ano depois.

Pesquisador: Todos sdo de nivel superior, tem alguém que tem pos-
graduacao ?

Entrevistado: Eu tenho pds-graduacao em engenharia eletrénica.

Pesquisador: Voceé € engenheirc eletrénico ?

Entrevistado: E sou engenheiro eletrbnico.

Pesquisador. Entre vocés quatro existe algum nivel de parentesco ?

Entrevistado: Nao.

Pesquisador: Resumidamente como foi entdo a evolugdo da empresa
até hoje ?

Entrevistado: Bom até 86 a empresa ficou parada, ela existia no contrato
social, ela nao tinha nada fisicamente, néo existia de fato. A partir de 86 & que
comecaram as atividades reais, nisso ela fabricou um produto que era de outra
empresa, nesse mesmo setor, eu entrei no inicio de janeiro de 87, como su era
engenheiro eletronico recém formado, entio comecei a desenvolver novos
produtos. Em 88 a Tecnomotor ja tinha os seus produtos, ndo tinha mais nada a ver
com essa empresa que tinha um relacionamento anteriormente. Af o produto
passou por {rés estagios bem claros, eles eram todos analdgicos e em 92/91 nés
fizemos uma nova era na area de projeto de concepcac do produto, eles passaram
a ser digitais. E em 94 nés tivemos uma outra transigdo que foi feito por
microprocessados que sdo esses que .estdo até hoje. No ano de 98 nds langamos

uma nova idéia que foi a ligacdo desses produtes, desses equipamentos
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microprocessados no ambiente de computador PC. Entdo nessa era nés
comecamos a vender software de alto nivel, que foi uma evolucdo contida por esse
produto nesse periodo todo. Ela passou durante alguns anos trabalhando com
distribuidores, nés vendiamos pra loja que revendia ¢ produto. E depois de uma
série de problemas, porque problemas de faturamento, gerenciais, noés
desenvolvemos um plantel. Hoje a Tecnomotor sé tem um distribuidor, que trabalha
no Rio Grande do Sul, o resto do pais & atendido diretamente pela nossa equipe.

Pesquisador: Houve alguma alterag@o na sociedade desde entdo ?

Entrevistado: Loge no inicic nos tivemas, logo que houve a saida dessa
pessoa que era de uma outra empresinha, um pouco de tempo de depois nos
admitimos na sociedade um sujeito que era contador aqui da fabrica. Essa pessoa
ficou na sociedade até meados de 92, onde houve um desentendimentio e ele saiu.
Mas a participagéo dele na empresa foi ou sem efeito ou negativa. Entdo do ponto
de vista estratégico e do desenvolvimento ndo ha contribuicdo especifica dessa
pessoa.

Pesquisador: Processo de sucessério naoc ocorreu ?

Entrevistado: Nao, nédo ocorreu.

Pesquisador: Transferéncia e venda também nao. E quer dizer s
quandc enfraram os quatros atuais represeniantes.

Entrevistado: Isso, exatamente.

Pesquisador: Como s&o os departamentos gue existem na empresa,
seria esses quatros ? 7 _

Entrevistado: S&o as quatros diretorias. Vocé tem uma infra-estrutura que
existe, uma estrutura formal, onde vocé vé as areas, mas existe a fabrica, a area de
materiais, a area de projeto, que s&o grandes areas de um setor, depois na area
administrativa tem o contabil, e o financeiro.

Pesquisador: Vocé nao teria o organograma ? Serd que vocé poderia
fornecer ? '

Entrevistado: Eu posso dar uma olhada, talvez esse primeiro, o mais inicial
deve Ter & em cima.

Pesquisador: Considerando os funcionarios como um tode, quanto mais ou
menos em porcentagem possuem grau superior’?

Entrevistado: Olha nos funciondrios o percentual € baixo, eu acredito que
em torno de 10 % ou menos. A maioria macica € segundo grau compleio, nivel
técnico.
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Pesquisador: Tem algum funcionaric que nao possui nivel técnico e nem
segundoc grau completc ?

Entrevistado: Sim, mas em atividade do tipo limpeza.
Pescguisador: Quais sdo os principais produtos da empresa ?

Entrevistado: Organizador de motor, organizador de gases, sclainia para fins
automotivos e outros equipamentos para regulagem de motor de automoveis.
Pesquisador. O tipo de producdo de vocées € um produ¢do seriada ou
é.7 '
Entrevistado: Manufatura.
Pesquisador: Tem nivel de montagem ?

Entrevistado: Nés temos células de montagem. A dissipacdo de produtos &
grande, deve ter mais de vinte produtos diferentes e a escala de produgao
individual é baixa. O valor agregado € que € alto, entdo nds temos quatro células de
producéo, as celulas tem quatro pessoas.

Pesquisador: E é a prépria empresa que desenvolve esse produto ?

Entrevistado: Sim. A Tecnometor, ela ndo...Nos temos produtes fabricados
por terceiros, empresas conveniadas ou coisa parecida, mas uma caracteristica
fundamental @ que hoje a Tecnomotor € uma montadora ela néo... ela monta o
produto, & uma simbladora que chama. As vezes até placas nés montamos fora,
nds mesmos montamos os produtos. E toda logistica que entra nds gerenciamos. E
uma area que € de fundamental importancia para a fabrica, &€ a area de
desenvolvimento, todos os nossos produtos foram desenvolvidos aqui, nés ndo
compramos know how de fora. Na verdade nés sé compramos um item importado
hoje, que & usado no nosso produto que € o organizador de gases, mas € um
componente do produto, € o que traz mais valor agregado de fora, o resto é
desenvolvido aqui. ‘ _

Pesquisador: E como que é esse processo de desenvolver o produto, vocés
olham o mercado e véem a necessidade ?

Entrevistado: 1sso & uma coisa bastante complexa, porque vocé tem alguns
referenciais, vocé vé o que acontece fora do pais. Existe uma feira muito grande
que acontece nesse setor na Alemanha, Bienal em Frankfurt, € uma feira onde vocé
pode também examinar esses valores, o pessoal geralmente mostra ali coisas que
nem estdo em producdo ainda, base de concepcdo ou coisa parecida. Existe um

percepc¢do muite forte do mercado, nosso nivel de contato com o cliente & muito
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grande, a fabrica desenvolve muitos treinamentos, entdc a gente {raz muitos
clientes para a fabrica, fica e contato diaric com essas pessoas. N6s fazemoes um
atendimento de pés-venda, de suporie ao usuario que atende cerca de 150
telefonemas por dia, isso & de auxilio ao cliente, de problema dele, ele vai consertar
um carro 1& e ndo consegue fazer ou tem alguma dificuldade. Nés temos dois
técnicos agqui € um em Sdo Paulo gue fazem atendimento, ficam ¢ dia inteiro no
telefone atendendo esse povo. Entdo isso quer dizer que 0 nosso canal da
necessidade do usuario final é muito estreito. Agera, isso $6 se da porgue a
empresa nao trabalha mais com distribuicéo, ela atende diretamente o cliente entao
vocé aproxima o cliente da fabrica. Se vocé for distribuidor fica uma espécie de uma
parede entre vocé e seu consumidor final. E mais as nossas inspiracbes, entéo
vocé tem trés caminhos para vocé desiumbfar novas projetos.
Pesquisador: Entdo vocés tem uma equipe de desenvolvimento de
produto ?

Entrevistadc: Na verdade o desenvolvimento de produtos, ele fem duas
equipes que participam do desenvolvimento de produtos, um pessoal da area de
aplicacéo e o pessoal da drea de projeto, entdo a gente fica o tempo todo trocando
informacdes entre essas duas equipes . O projeto do trabalho que desenvolve
determinado produto € de quem testa a aplicagdo. Logicamente que existem uma
serie de testes e ensaios a nivel de laboratorios e projetos, mais o teste de campo

especificamente.

Pesquisador: A porcentagem entao de terceirizacdo na empresa é alta

Entrevistado: E aita.

Pesquisador: Quantos porcentos mais ou menos ?

Entrevistado: Primeiro deve-se ver o gue s¢ entende por essa
pergunta. Faturamento, contas, trabalho...?

Pesquisador: De trabalho.

Entrevistado: Olha eu diria que hoje é cerca de 50 % de trabalho de
produc&o € feito por nés. Essa questao de terceirizagdo, existe uma flexibilidade na
terceirizac&o. Entdo quando hé utilidade na fabrica, nds aumentamos a carga de
trabalho aqui interna e diminui entdo a carga de terceiros. Quando aumenta nosso
demanda, entdo assim aumenta a carga de terceiros e diminui a interna.

Pesquisador: E com relacdc aos equipamenios aqui da empresa, sdo

equipamentos que vocé considera que sdo modemos ?
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Entrevistado: Olha como & montagem, nés usamos poucas maguinas na
fabrica, € a montagem manual. Ndo tem o que ser obsoleto. Na verdade a nossa
modernidade estd na area de desenvolvimento, em outros setores. A fabrica tem
um nivel de informatizagado muito alto, ndés temos um sistema de higiene em todos
os niveis da fabrica, esse tipo de coisa existe.

Pesquisador: A empresa tem algum certificado de qualidade ou alguma
coisa assim ?

Entrevistado: Néo oficial, nés ja fizemos uma etapa do sistema de qualidade,
estamos agora no periodo desenvolvendo a segunda etapa, com base nos novos
niveis usuais. Mas como ela esta com ¢ crescimento acentuado seria até
complicado vocé implantar um sistema de qualidade. Por isso que ela passa por
diversas fases, de repente a solugio que era adequada ha alguns anos atrés, hoje
pela demanda ja ndo & mais, entdo vocé tem que trabalhar com a pessoa
novamente, issc € um negacio para noés um pouco mutante.

Pesquisador: Agora eu vou fazer um pequeno perfil do empresario.
Pesquisador: Seu nome completo ?
Entrevistado: Miguel Anténio Margarido.

Pesquisador: Idade ?

Entrevistado:
Pesqguisador:
Entrevistado:

Pesquisador:

Entrevistado:
Pesquisador:
Entrevistado:
Pesquisador;
Entrevistado:
Pesquisador:
Entrevistado:

Pesquisador:

34 anos.
Tempo de empresa ?
Séo 12 anos.

Experiéncia no ramo que vocé tem é com essa empresa

Sim.

Qualificagéo profissional ?

Sou mestre em engenharia elefrénica.
E formado na USP ?

Sim, formado aqui.

O cargo atual ?

Diretor.

Vocé teve algum emprego anterior ?

Entrevistado: N&o, eu fiz estagio em uma empresa durante 2 anos, na area

de automacac industrial. Era uma empresa que estava iniciande e entio eu

participei muito de todo o processo de evolucio dela.

Pesquisador: Vocé iniciou a participago aqgui como um dos socios ?
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Entrevistado: Sim, como sécio.
Pesquisador: Alem desta empresa, vocé tem outros negécios ?
Entrevistado: Nés aqui da Tecnomotor temes uma outra empresa que € uma
oficina mecéanica, que € praticamente um laboratério de campo real. Essa oficina €
independente, ndo depende da Tecnomotor. E eu tenho uma ouira empresa que é
um fornecedor, e talvez seja o maior fornecedor da Tecnomotor, com mais duas -
pessoas.

Pesquisador: Vocé passa o tempo todo aqui ?

Entrevistado: Sim, eu fago bastante coisa aqui na fabrica. Participo de
decisbes de diretoria de ambito de longo prazo. Dedicacido exclusiva aqui na
fabrica. 7

Pesquisador: Como € o seu dia-a-dia de trabalho aqui na empresa ? Existe
alguma rotina 7

Entrevistado: E bastante varidvel, mas eu tenho tarefas gue...,, a minha
tarefa € degustacdo mesmo, eu participo de varias coisas, tomada de decisdo
nessas trés areas que eu cuido tanto na area de materiais, tanto na area de projeto
quanto na area industrial, principalmente na area de projeto, que ocupa mais
tempo. Mas eu dedico parte do tempo a concepgéo do projeto.

Pesquisador: Qual seria atividade que te toma mais tempe ?

Entrevistado: Olha hoje eu me dedico mais a questao de acompanhamento
ao projeto, mas nem sempre € 0 que me ocupa mais, existem outras coisas que
ocupam bastante tempo. Existe ainda o tempo dedicado para a solucdo dos
problemas que aparecem no dia-a-dia, os chamados abacaxis.

Pesquisador: A respeito de algumas dreas de producgéo, vendas, financas,
custos, estratégias, recursos humanos. Entre esses itens qual seria o gue vocé
acha que tem maior importancia aqui na Tecnomotor ?

Entrevistado: Olha, eu acho o seguinte, a empresa é uma maquina cheia de
engrenagens onde vocé tem uma enfrada e uma saida, entfo ela tem um sistema,
ende se tem uma entrada e uma saida. A entrada obviamente s&o os insulmcs, a
parte de compra, o setor de recebimento. Depoeis no meio dela vocé tem uma série
de engrenagens (érgéos) que vao fazendo as coisas. Se vocé considerarisso como
um tedo, eu diria que todas as partes tem importancia, agora se vocé considerar o
setor que tem no sentido que garante o futuro da empresa, al é o setor de
desenvolvimento de produto {tecnolegia). E por isso que eu dedico boa parte do

meu tempo a area de desenvolvimento de produto, porque a area de
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desenvolvimento de produte é a area que garante o futuro da empresa € eu como
diretor da empresa, me preccupo com o futuro. Ent3o nesse aspecto essa area é a
mais importante.

Pesquisador: E com relacde a esse futuro, vocé costuma assim guando
vocé tem uma idéia ou um plano, comentar ou sistematizar, ou fica mais na cabeca
?

Entrevistado: Veja, as vezes vocé tem uma idéia, que € uma idéia e ndo é
nada concreto, € uma coisa virtual. Um trabalho muito serio que nds temos que
fazer sempre ¢ transformar esse idéia em algo concreto, algo palpavel. Entdo esse
trabalho exige um acompanhamento muitc séric de quem concebeu a idéia,
agueles que conceberam a idéia, até transformar isso em alguma coisa que vocé
possa ter forma, entdo na concepcéo de produto, de uma idéia, desenvolvimento de
qualquer atividade, vocé tem diversas fases. A primeira fase, € uma fase bastante
abstrata e depois vocé entra em uma fase que as coisas comecam a ter forma. Nos
estamos agora por exemplo, desenvolvendo um projeto gue ndo tem nada a ver
com o produto € um outro projeto, uma coisa diferente, outra atividade, a empresa...
onde pela nossa falta de tempo ou de status suficiente para transformar issc em
alguma coisa concreta, nds contratamos uma empresa que vem aqui, absorve a
nossas idéias e vai transformando entdo isso em algo concreto. Entdo é uma
questao de gestao € uma outra coisa e tem j4 um volume de papel, aquela idéia j3
esta comegando a tomar um corpo concreto e nos proximos meses efetivar-se. Eu
gosto muito de escrever, sou uma pessoa que gosto de escrever, gosto de
desenhar e registrar as coiéas, mais ou menos & isso.

Pesquisador: Com relag@o a empresa se vocé tivesse oportunidade, voce
gostaria de expandida, reorganizd-la, mudar a linha de precducdo, mudar a
localizacao da fabrica ou alguma outra altemnativa assim que vocé gostaria de fazer
?

Entrevistado: Expansdc nao uma questdo assim de a gente guerer ou nac
querer, hoje pelo fato da empresa ter um produto tecnoldgico, o custo da tecnologia
ele aumenta continuamente, entdo a empresa fem que crescer se ela quiser
continuar viva entao ai ndo € uma questdo de que eu gostaria, a necessidade de
crescimento € uma coisa clara gue tem a ver com a sobrevivéncia,

Pesquisador: Vocé acha que se a empresa n&o crescer ela morre ?
Entrevistado: Ela morre. Eu ndo acho, eu tenho certeza.

Pesquisador: Isso por que ela € uma empresa tecnologica ?
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Entrevistado: Qualquer empresa de base tecnoldgica tem esse tipo de
problema, a menos que seja uma empresa de mercado, a nio ser que ela faga uma
coisa toda especifica, ela ndo tenha uma concorréncia a fronte no mercado. Quer
dizer hoje empresas que tem esse perfil, ou seja que concorrentes estrangeiros, ela
tem um perfil tecnolégico e ha a necessidade entdo ndo tem jeito ou vocé aumenta
e vocé ndo vail ter receita na administragdo para continuar dando o impulso
tecnolégico que ela precisa, e isso faz com que ela morra devagarzinho.

Pesquisador: E possivel em uma empresa realizar reunides ndo s6 com a
diretoria ? ,

Entrevistado: Sim, nds estamos aqui nza fabrica, querendo implantar um
sistema de qualidade, nés temos trés niveis hierarquicos na fabrica, tem o nivel da
diretoria, tem o nivel intermediario que é um nivel que a gente chama de lideranga e
tem o nivel operacional. O nivel intermediario de lideranga € o seguinte, por
exemplo, cada célula de producdo tem um lider, essa pessoa trabalha junto com os
outros, mas ele tem algumas responsabilidades adicionais. Mensalmente nés temos
um sistema que registra todos os apontamentos de falha da fabrica, entdo tudo que
ocorreu de falha em todas as areas a nivel de produto, procedimento, quaiquer tipo
de reclamacédo caia sobre a fabrica, ndés estamos aptos para resolver aquele
problema dentro dessa area. Mensalmente existe uma pessoa que tem um cargo
que chama gerente de informagdes, e esse cara faz o que ? Ele geréncia, ele cuida
da informacdes da empresa, entdo :diariamente ele vai nesse sistema, coleta ali
quais sdo os apontamento de falha e ele direciona esse apontamento para o lider
de 4rea que pode ser o responsavel pela solugdo do problema. Tem-se um dado de
que 30 % do problema, a area operacional resolve na hora o problema. A questdo é
essa pessoa cuida do fluxo de informacGes de qualidade, se alguém apontou um
problema de preduto, por exemplo, um problema de atendimento, para que quer
que seja, no dia seguinte o lider da area ja tem o conhecimento, detalhes do que
aconteceu, de quem apontou e como apontou, etc e tal. E essa pessoa vai cuidar
para gue isso seja resolvido. Mensalmente essa pessoa emite os graficos
estatisticos com os problemas da fabrica, entdo a diretoria ela toma ciéncia dos
problemas geraimente ndo pontuais, ela toma no¢do dos problemas por esses
graficos que do a idéia do todo da divisdo percentual de cada item, ai a gente vai
& naquele item especifico que geralmente € o que tem mais problemas e vamos

fazer um especifico daquele caso.
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Pesquisador: E quando surge algum problema vocé procura normalmente
resolver sozinho ou vocé imediatamente procura conversar com as pessoa ?

Entrevistado: Veja os problemas sédo diversos, mas basicamente hoje eu s6
resolvo, a diretoria s6 resolve os problemas mais cabeludos, vamos falar assim.
Problemas de rotina s&o resolvidos pelo propric grupo, a solugao é a seguinte, o
lider toma ciéncia do problema e ele vai conversar com o pessoal dele 1a e vai
resolver a questdo. Isso feito diariamente, isso € uma rotina diaria, existe depois
uma rotina mensal onde vocé junta os departamentos todos através dos seus
lideres, e nessa hora vocé vai tratar dos problemas gque dependem de varios
setores e departamentos, ndo sdo problemas localizados, sédo problemas de ordem
maior, entdo aj com a presenca inclusive sempre de um diretor que é um cara que
pode tomar mether certas decisdes. Entdo a coisa se processa dessa forma. Agora
existem outros problemas, problemas assim de outra ordem, ndo sdo aqueles
problemas do dia-a-dia, dependem & nesses casos a coisa fica mesmo na diretoria.

Pesquisador: Entdo se existé outra empresa assim, elas trabalham em
equipe 7

Entrevistado: Sim, sdo células.
Pesquisador: No caso vocé costuma pegar fungdes de oufras pessoas ?

Entrevistado: Como eu disse anteriormente eu ndo tinha fung&o operacional
na fabrica ou tenho muitc pouco, porque o resto das funcdes operacionais sdo
delegadas. A tendéncia das diretorias da empresa ¢ ficar realmente trabalhando
com o futuro, a parte operacional e parte de manutencéo ela fica toda para o grupo
operacional que trabalha na fabrica, entdo por exemplo, se eu me ausentar da
fabrica ela néo deveria estar [a, entdo tem que ter condigﬁeé de continuar sozinha,
independente da minha presenca.

Pesquisador: Com relacdc as horas vagas da empresa, vocé costuma
monitorar, checar, como esté mudando 7

Entrevistado: Eu, por exemplo, tenho feito o trabatho de gestdo da
qualidade, eu particularmente assim, entdo acompanho de perto tudo que acontece,
quase que diariamente, Mas esse gerente de informacbes ele esta ligade a
automacéo industrial, entdo nds conversamos com uma certa freqiiéncia, e assim
eu fico ao par de tudo. De qualquer forma quando ha divulgacao dos grafices dos
probiemas da empresa, todas as pessoas da fabrica tem acesso, e condigcdes de

saber onde € que estao os problemas, ou qual esta atrapalhando mais ou coisa
assim. '
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Pesquisador: Existe alguma preocupacéc em formarem novas pessoas para
que elas sejam no futuro dirigentes ?

Entrevistado: Vocé esté falando da sucessdo. Atualmente ndo, eu acho que
ndo, porque eu por exemplo, tenho 34 anos, entdo até pela minha idade eu acho
gue nao.

Pesquisador: Vocé é o mais novo dos s6cios ?

Entrevistado: Sou 0 mais novo.

Pesquisador: O mais velho tem quantos anos mais ou menos 7

Entrevistado: O Paulo acho que tem 45.

Pesquisador: Atualmente se vocé saisse da empresa vocé acha que
ela conseguiria se manter ?

Entrevistado: Olha se ela conseguiria se manter com certeza, por que o
status que existe hoje na fabrica ele tem capacidade para levar a empresa adiante
nas atividades dela, eu acho que a minha atividade esta muito mais relacionada
sobre a cultura dela.

Pesquisador: Se vocé saisse da empresa ela conseguiria se manter
industrializando ?

Entrevistado: N&o creio por causa da velocidade tecnoldgica que ela
precisa.

Pesquisador: Vocé tem um papel importante na empresa, pode se dizer até
primordial.

Entrevistado: E precisa-se entender bem o que quer dizer isso, veja bem.
lsso quer dizer o seguinte a empresa ..., se a gente parar, se eu me desligar da
empresa hoje, por exemplo, ela tem um setor de desenvolvimento, esse setor deve
continuar as atividades que sao atividades de rotina, que as pessoas sabem decidir
e tocar adiante nesse aspecto. E diferente de vocé trazer coisas novas para te
garantir o futuro a medio e longo prazo, entéo em relacdo a qualquer empresa que
vocé tirar a diretoria, ela vai funcionar se ela estiver estruturada, ela vai continuar
funcionando.

Pesquisador: Mas por um tempo.

Entrevistado: Por um tempo, em dez anos no nosso setor &€ muito tempo.
Em dez anos essa tecnologia que nds temos hoje vai estar totalmente ultrapassada.
E a gente ndo pode dizer que com esse produto ai ela sobreviva por dez anos, ela |
tem que Ter produtos novos. Hoje a vida util média de um produto é bastante ...,

alguns que tem uma concep¢do mais flexivel ou coisa parecida, vivem dois ou trés
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anos, outros vivem seis meses ou um ano. Entéo, é muito rapido isso e a decisdo
do tipo olha vamos desenvolver novo produto, essa decis&o ainda € da diretoria,
quer dizer o status dela ndo tem condicdes de assumir esse tipo de fungéo. E eu
néo sei se é a funcao deles fazer isso, eu acho que essa funcdo € nossa, nossa
funcéo, porque se n&o eu vou fazer o gue, eu vou para a minha casa descansar.

Pesquisador: Vocé possui algum parente aqui na empresa?

Entrevistado: Nao. Veja bem, a minha esposa trabalha comigo, mas eu néo
considero ai parente nesse nivel. E tem as esposas de outros que trabalham aqui
na empresa. Agora parente tipo irm&o, primo, ndo.

Pesquisador: Entre os funcionarios existe alguma tipo de parentesco ?

Entrevistado: Quase inexistente,

Pesquisador: E normalmente vocé toma conhecimento dos problemas
das familias (pessoal) dos funcionarios 7

Entrevistado: Aqui a gente tem um fluxo de proximidade muitc grande com
todas as pessoas. Nao & frequente o pessoal Ter problemas gue sejam problemas
que interessem para a diretoria da fébrica ou para o resto das pessoas que
trabalham na empresa, mas geraimente guando tem, a gente fica sabendo.

Pesquisador: E de que forma vocés ficam sabendo ?

Entrevistado: As vezes a pessoz mesmo fala, as vezes outra pessoa
comenta. 1sso € uma pergunta interessante, pelo seguinte, hoje uma coisa que vocé
tem que avaliar par contratar uma pessoa, ése a pessoa tem vida problematica. A
pessoa que tem vida problematica, ela traz esse problema para dentro da empresa
e isso n&o & bom. Entdo, veja bem, vamos pensar no caso por exemplo, de uma
casal que esta se separando, esse tipo de problema nio deixa de afetar o ambiente
interno. Nao que nao acontega, acontece. Mas ne nivel de problema dessa ordem |
problemas financeiros muito sério, algum coisa assim é bastante baixo, quase que
irelevante entdo nds estamos numa grupo em que pessoas que tem uma boa
estabilidade e issc € uma coisa que a gente procura olhar bem na hora da
contratag@o, na hora da aquisicBo do funciondrio. Entdo aqueles caras mutio
enrolados, eles sao..., a gente procura avaliar esse tipo de coisa, esta certo que
nem sempre vocé consegue ver isso, mas via de regra ao longo do tempo vocé
acaba vendo quem ¢€ problematico cu.no.

Pesquisador: Por exemplo, problemas assim do tipo de relacicnamento
chegam até a diretoria ? ‘
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Entrevistado: Chegam, porgue existe na industria uma area que ¢ a area de -
procedimento, entdo se ha problemas de procedimento, geralmente problemas de
relacdo assim esia bastante relacionado ao procedimento. Isso ndo surge porque
eu tenho aversdo a voce, surge porque vocé achou que eu deveria Ter feito algo eu
nao fiz, ai vocé vem e quer tirar alguma satisfacio e com isso surge o atrito.

Pesquisador: Al a diretoria fica sabendo ?

Entrevistado: Bom, se esse problema for registrado... O sistema de
conformidade trabalha no seguinte aspecto, o cliente aponta ¢ probiema do
fornecedor, € sempre nessa ordem, entéc se vocé ficou prejudicado por uma agéo
ruim ou inadequada vocé aponta a fonte no sistema. Quande vocé aponta no
sisteama, a estrutura de qualidade j& tomou conhecimento de fudo que esia
relacionado a ela evai entrar no problema par tentar entender o que aconteceu ali.

Pesquisador: Automaticamente , toda a empresa fica sabendo 7
Entrevistado: Sim, entrou no sistema, € um dadc publico.
Pesquisador: Todo funcionario tem esse direito ?

Entrevistado: Tem, todo funcionaric tem esse direito. E, ndo &€ uma boa...,
vamos pensar assim esse ndo & um sistema “dedo dure informatizado”, ndo é isso
e nem € esse o espirito. A gente parte do principio que os problemas acontecem
por que existem falhas sistémicas que levam o problema a ocorrer, entéo, por
exemplo, uma pessoa com muita carga de trabalho as vezes nao cumpre certas
prerrogativas, que acabam atrapaihando o grupo. E quando alguém aponta, isso é
uma quest@o de educagdo, ndo vou dizer que a gente ndo tem problemas com
relacao a isso, tem, tem as vezes até alguns probleminhas com relacdo a isso,
principalmente nas areas onde o sistema de qualidade entrou mais recentemente.
Nas areas que ja trabalhavam nesse sistema anteriormente, eles aceitam isso de
uma maneira mais rotineira entdo passa do ambito pessoal para o ambitc mais
profissional e tudo bem. A gente parte do principio de que ninguém faz coisas
erradas por sacanagem, as pessoas fazem por ou desconhecimentc ou
incapacidade ou problemas sistémicos, porque o sistema ndo deixa que a pessoa
resoilva a questao.

Pesquisador: A gente observar assim que empresas com o mesmo ndmero
de funcionarios aqui da Tecnomotor, geralmente sdo empresas mais familiares.

Entrevistado: Sim em geral, ndo é 0 nosso caso.

Pesquisador: Vocé entende que ela € uma empresa mais profissional ?
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Entrevistado: Nesse aspecto sim porgue o gue se entende por empresa
familiar, € que &€ uma empresa que saiu de dentro de sua casa e issc € uma coisa
familiar, entdo o que aconiece no inicio por incapacidade de montar um status
maior, a pessoa acaba moldando membros da familia que vao ficando la dentro, e
esses membros comecaram ali e ndo quer dizer que eles tem capacidade de tocar
aquilo para frente, e as vezes tem, e as vezes néo, entdo isso que € a caracteristica
principal do porgue que a gente ndo & uma empresa familiar. O que nao tem que
ser necessariamente com parente, pode ser com o vizinho que mora do teu lado, ai -
vocé acaba agregando ele no inicio isso acaba sendo um ambiente familiar por que
o relacionamento entre as pessoas ¢ familiar. Eu diria gue a Tecnomotor entdo néo
& uma empresa familiar, a gente tem uma cenvivéncia diaria com todo o grupo,
muitc préxima,' as vezes de tomar cerveja no bar da esquina, mas a preocupacao
com o profissionalismo € maior do que vocé normalmente vé por ai, a gente tem
essa preocupacdo de nivel hierarquico, a empresa fem plano de carreira na
produgdo. Na produg&o o cara comega como auxiliar de montagem, ai vai para
montador nivel um, nivel dois, lider de célula e ai segue carreira. H& um
preocupacadc em..., nos temos por exemplo um trabalho feito nessa Segunda fase
de qualidade onde vocé menciona ¢ nome de cada cargo, vocé e subordinado a
quem? Quem s&o os seus subordinades? Quais sdo as suas responsabilidades? £
hoje existe tudo isso formal, cada caso € bem especificado, existe isso
formalmente,

Pesquisador: Tem esse documento?

Entrevistado: Existe esse documento, todos os cargos fem exatamente qual
é a funcao daquele individuo, o que ele faz ali. Hoje ndo existe uma coisa puiblica,
ndo é o salario de cada cargo mas existe ja um historico de cada cargo versus
salario em funcéo desse nivel de carreira.

Pesquisador: Com relagdo ao sistema de contentos aos empregados, como
é que € assim 7

Entrevistado: A empresa tem hoje..., nés tivemos ha aiguns anos atras uma
preocupagéo..., inclusive foi por causa de uns problemas, problemas de alguns
funcionarios, n0s cCOMe¢amos a Nos preocupar com ceoisas que eram de cunho mais
particulares dc pessoal. Por exemplo, teve um funcionario que teve um problema
muito sério com uma crianga, o filho dele, e esse sujeito precisava urgentemente de
atendimento médico e era um negdcio caro entdo o sujeito entrou em panico, gueria

que a gente fizesse uma recisao para ela poder pegar o fundo de garantia e irla no
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hospital. Entio a partir daf, a gente concebeu a seguinte ideia, primeira coisa nos
temos que dar um jeito esse tipo de pane, entdo nods contratamos um servico de
satde que se estende a familia, eles pagam um percentual gue & hoje praticamente
simbdlico e eles tem plano de salde e a familia no que diz respeito aos seus
dependentes, entdo o sujeito, a esposa e os filhos podem estar incluidos nesse
plano de salde que a empresa banca. Pai e mée ja ndo, no caso ja é outro tipo de
dependéncia, tem que ter dependéncia familiar direta. Depois disso nos
implantamos o sistema de cestas de alimento, entao a gente pensou da seguinte
forma, se o sujeito tiver um conforto na area médica e um conforto na area
alimentar, pelos menos de subsisténcia, ele tem a sua subsisténcia praticamente
garantida, entdo ai existem as outras questdas sociais, come moradia, mas ai fica
dificil para a empresa enfrar nesse ambito. Depois disso nds fizemos uma outra
coisa ainda, nés temos um sistema que se chamou na época de participacéo de
resultados, nao € exatamente isso, a empresa paga mais dois salarios por ano
mediante ac cumprimento de certas regras, a titulo de premiagao, reconhecimento.
Tem questbes disciplinares, tem questdes de assiduidade, o sujeito falta sem
justificativa, ele perde uma parie desse dinheiro, existe entdo um acompanhamento
desse negocio ai, entdo por exemplo, em abril e setembro nds fazemos o
pagamento de um salario adicional a titulc de participacdo de lucro, mas
efetivamente se ganha aqui na fabrica 15 salérios por anc se a pessoa andar na
linha, se cumprir o requisito, ele tem mais dois salarios adicionais, ou seja a cada
quatro meses ele tem um décimo terceiro, ele tem um no fina! do ano, um em abril e
um em setembro.

Pesquisador: E isso faz parte da politica da empresa ?

Entrevistado: Ja faz parte da politica da empresa, ja &€ uma coisa
implantada. E uma coisa que tem, que salienta nessa histéria é o seguinte, a
empresa faz isso porque ela tem condi¢bes de fazer, eu acho que por teoria que
todo mundo gostaria de fazer um negdcio desse, nés tivemos fase que também
gostariamos de ter alguma assim, mas ela n&o tinha capacidade para isso, nao
tinha receita para isso, entao de uns anos para ca com o crescimento, efc e tal, nds
tivemos um desafio que crescer o faturamento da empresa sem crescer o status,
entdc o status cresceu muito pouco, o grupo cresceu muito pouco,. nos
conseguimos praticamente nosso faturamento por 10 com o crescimento do nosso
grupo de 22 para 35 pessoas, quer dizer.

Pesquisador: Isso fol uma opgdo ou coisa assim que...
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Entrevistado: Isso foi uma coisa planejada. Nés tinhamos esse objetivo, nos
queriamos crescer, o crescimento nem tanto, mas esse objetivo de uma forma
conceitual, nds queriamos crescer ¢ faturamento e segurar o status o maximo
possivel ou seja nds queriamos aumentar o ganho individual, o faturamento versus
o numero de funcionario. E uma relacao que a gente queria melhorar e esse foi um
desfio inclusive para o grupo, vamos aumentar o faturamento, vamos aumentar
esse crescimento sem aumentar o grupo, vamos manter o grupo trabalhando com o
minimo de pessoas possiveis. Em contra partida essas pessoas deveriam ter uma
compensacgdo, em vez de contratar uma pessoa nova eu prefiro investir naqueles
que ja estdo aqui dentro, entao essa foi a politica da empresa. Houve contratagao,
houve crescimento do grupc mas ficou claro esse aspecto.

Pesquisador: Com relagdo a0 treinamento técnico vocé se preocupa
bastante?

Entrevistado: Olha, veja, eu sou membro da SAE, sociedade de engenharia,
nos fizemos, nos somos destaques da SAE, a SAE tem uma sec¢do aqui em Sao
Carlos. Durante quatro anos, nesse periodo nds realizamos muitos eventos,
palestras, workshops, trazendo informacgdes adicionais e eu fui membro dessa
diretoria durante quatro anos. Ainda sou ligado ao SAE, ndo sou mais da diretoria,
porque também ndo fazia mais sentido ficar assim tanto tempo, mas a gente tem
feito até que com uma frequéncia razoavel os treinamentos, hoje a diretoria tem
feito mais treinamentos na ordem de gestéo, de administracdo, nem tanto técnica,
eu ainda participo bastante do projeto de Hardware que no tempo nossa formagéo
em Hardware era muito melhor do que & hoje, hoje € muito melhor em Software,
mas a parte de Software eu diria que ja ndc € mais minha responsabilidade, eu
trabalho 16gico no ambito geral, de administracdo, gerenciamento etc e tal. Entao a
gente tem se aperfeicoado nesse aspecto, nem tantc na area técnica, deixando a
area técnica para o pessoal mais novo.

Pesquisador: Com relacdo a andlise de revistas técnicas?

Entrevistado: Ela sal mesmc como uma revista mensal e eu [eio com
freqliéncia e fago isso rotineiramente. :

Pesquisador: E o seu relacionamento com concorrentes, clientes, com a
universidade?

Entrevistado: Com clientes € muito fregliente , com a universidade bastante
freqiente também mesmo que informal, nés temos convénio hoje com a NITE da

Federal que é um vinculo de formag&o tecnoldgica, a gente tem até um trabalho até
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gue em parceria, eu tenho um relacionamento informal muito forte aqui com o
pessoal da USSP, mas nao tenho nenhum convénio formal com a USP, mas troca-
se bastante figurinha. Com concorrentes a Tecnomotor & meic complicada, ela nac
gosta dos concorrentes por uma questio, talvez até de mentalidade ou coisa
parecida, entdo ela ndo tem um relacionamento muitc bom com o0s concorrentes
nao, nods vemos 0s concorrentes como um inimigo pessoal, exceto agueles
concorrentes que a gente n&o considera que sdo aqueles que colidem com o
mercado, por exemplo, a Bosch & um concorrente da Tecnomotor, mas a Bosch é
uma corporacdo muito maior do que essa area especifica, entdo a gente tem que
Ter um relacionamento com eles, nds temos um bom relacionamento com eles,
apesar de as vezes ser concorrente direto. Agora aqueles concorrentes que tem o
nosso perfil que s&c empresas especializadas, é muito complicado o
relacionamento, quase nao existe.

Pesquisador: Como vocé avalia o desempenho técnico?

Entrevistade: Olha eu acho 0 seguinte, uma empresa que cresce com esse
indice, ela deve estar bem porque na atual fase, as coisas crescerem nessa
velocidade n@o € uma coisa simples. Eu sou uma pessoa gue sou satisfeita com o
nosso resultado, mas eu sou um trabalhador incansavel no sentido de se ter uma
melhoria continua, entdo nosso sistema de qualidade ndo € um sistema perfeito,
talvez ele nem atenda a ISO 9001 e ISSO 9002, mas a gente tem tentado implantar
um principio, que eu diria que & um principio mais cultural até, eu diria que ele é
mais sélido que isso tudo, no meu. ponto de vista pelo menos. Existe um bom
aspecto nessa area de qualidade, etc e tal que € o conceito da melhoria continua
na qualidade. Entdo o sistema que existe na fabrica hoje, o sistema de tratamento
na conformidade, etc e tal, ele foi implantado com esse intuito, & quem trabalha com
qualidade sabe gue as coisas ndo se resoive, do tipa mudan¢a de qualidade,
melhoria de qualidade e um negdcio com um processo continuo, e coisa mais
solida que se pode se conseguir no sistema de qualidade a nivel de cultura das
pessoas que trabalham aqui dentro. Quer dizer se as pessoas tem a cultura de se
preocupar em resolver problemas diariamente e sempre estar melhorando, e com
certeza vocé tem uma manutencéo de qualidade excelente. Vocé pode até nio ter
grande documentacdc formal, mas se isso é uma preocupacio principal, a

manutengaoc vem por si 86, é isso o que a gente acha, aqui tem dado resultado, tem
funcionade bem nesse aspecto.
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Pesquisador: Quais sdo os parametros que vocé utiliza para verificar o
desempenho da empresa ?
Entrevistado: Rentabilidade.
Pesquisador: Totalmente rentabilidade ?
Entrevistado: Clha no & sé através da rentabilidade, realmente vocé tem a
participacdo do mercado, faturamento bruto, vocé tem varias coisas para vocé
examinar.

Pesquisador: Mas o grosso seria isso.

Entrevistado: E mas eu acho que a satide de quaiquer empreendimento esta
relacionado com o que sobra no bolso, é essa que é a questio. Nivel de satisfacado
dos seus clientes, isso tudo é..., faz parte de uma mesma analise. Hoje nos
adotamos um indice de avaliacdo formal, vamos pensar assim, talvez néo haja
necessidade..., mas & gente se preccupa com diversos aspecios da coisa,
principalmente com a manutenc&o do resto. Porque na verdade a rentabilidade, ela
no fundo eu acho que € decorréncia do negécio. Se vocé tem uma gestdo enxuta,
se vocé tem clientes satisfeitos, se vocé tem bons pregos, se vocé tem bons

produtos, se vocé tem tudo o resto, o dinheirc vem por si sé.

Pesquisador: Quais s&o os pontos fortes e fracos da Tecnomotor ?

Entrevistado: Olha eu diria que a gente tem alguns tracos muitos
interessantes, a Tecnomotor € uma empresa que detém to do o know fiow sobre o
produto, e nesse setor eu posso dizer que ela é uma das Unicas que detém todo o
know how sobre o produto. A m-aioria dos nossos componentes dependem
parcialmente ou ndo dependem nada, e isso faz com que noés tenhamos um produto
com carateﬁsticas proprias e um produto methor adaptado a situacio do mercado
especifico, que € o mercado brasileiro. A Tecnomotor tem uma cuitura muito
interessante, porque ela permite uma participagdo do grupo interno efetiva muito
boa, entdo a empresa € muito acessivel, ou seja se o cliente quiser fazer uma
sugestao, entdo ele essa liberdade, ele tem esse canal aberio. Nés criamos uma
série de mecanismos que facilitam isse, entdo isso permite que a gente tenha uma
sensibilidade do que ¢ mercado quer muito apurada. |

Pesquisador: Vocé chega a participar da implementacdo da empresa, vocé
monitora ?

Entrevistado: Sim, mais eu monitoro.

Pesquisador: Vocé chega a m&o na massa ?
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Entrevistado: Dificilmente.
Pesquisador: Vocé fica mais no gerenciamento entao ?

Entrevistado: Mais no gerenciamento. Nao da mais para participar, vocé tem
que tomar conta, as vezes tem quantidade grande de pessoas trabalhando no
projeto e vocé tem que gerenciar essas diversas pessoas.

Pesquisador: Aqui na empresa existe essa clara divis3o, por exemplo, vocé
ndo mistura, vocé monitora, mas vocé ndo chega a fazer, e tem aquelas pessoas
responsdveis para fazer. No caso essas pessoas nao participam tanto do
planejamento, existe essa divisao ?

Entrevistado: Na verdade guando vocé tem uma tarefa a ser executada,
vocé senta ali com o status que vocé tem e vocé discute esse negdcio ai. Entfo
obviamente essa meta € assumida por eles néoiimposta por nds, é diferente. Vacé
colfoca, nds temos uma necessidade de que deve estar pronto para daqui dois dias,
da para fazer ? O pessoal fala ndo, a gente vai dar um jeito, nds vamos fazer. Entéo
a meta somos nds que fixamos as vezes, mas a capacidade instalada para fazer
esse negocio depende, as vezes o status internc vem e fala ndo, ndo da para a
gente fazer tudo, a gente ndc tem capacidade, entdo a gente aciona terceiros,
pessoas fora da estrutura para complementar aquele poder de fogo que o pessoal
interno ndo tem. Mas digamos assim, essa coisa & uma coisa negociavel, ndo &
uma coisa imposta, a gente junta com ¢ status e coloca a situacgao, a gente tem
esse negbcio, é possivel de se fazer.

Pesquisador: Esté ok entdo, era mais ou menos isso...
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Pesquisador:
Entrevistado:
Pesquisador:
Entrevistado:
Pesquisador:

Entrevistado:

Pesquisador:

Pesquisador:

Entrevistado:

emprasa ?

Entrevisiado:

Pesquisador:

Entrevistado:
Pesquisador:

Entrevistado:

Pesquisador:

Entrevistado:
Pesquisador:

Entrevistado:

EMPRESAE

Qual é o ramo de atividade da empresa?

Industria metal-mecanica.

Ano de fundag&o.

1953.

Ela tem alguma filial ?

Nao, ela ndo tem, ela esta toda concentrada em S&o Carlos.
A dimenséao fabril em metros guadrados.

A area construida.

A dimensao fabril, a area construida ou a area total da

A area construida € por voita de 10 mil metros guadrados.
O faturamento mensal.

Um miih&c de reais.

Quantos empregados tem a Prominas ?

180 empregados.

Além da diretoria e geréncia, quantas pessoas ?

Sao incluindo geréncia ?

Direteria s6.

Diretoria € somente o presidente que é o doutor Urbano, que &

o proprietaric da empresa, diretor-presidente. Todo escal@o comitivo esta na

geréncia, nés somos em sete gerentes.

Pesquisador:

Entrevistado:

Quais seriam as geréncias ?

Geréncia de produgd@o, geréncia de motfor e garantia de

qualidade, geréncia de projeto, geréncia de vendas, geréncia de exportagéo e

importagao, geréncia administrativa e financeira e a superintendéncia no caso.

Pesquisador:

Entrevistado:

E na parte administrativa quantas pessoas sdc ?

Administrativa total tirando o pessoal de vendas devo ter

umas vinte e CiNCo pessoas.

Pesquisador:

Entrevistado:

O pessoal de vendas seria quantas pessoas ?

© nosso pessoal de venda € um pouco diferente, nés temos

um grupo de sete pessoas na area de venda, s que o pessoal da area de venda é
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um pessoal do fechamento de negdcio, quem descobre o negécio e comeca todo ¢

processo de venda s30 os representantes que a gente no Brasil inteiro.

Pesquisador:
Entrevistado:
Pesquisador:
Entrevistado:
Pesquisador:

Entrevistado:

A nivel de produc&o seriam guantas pessoas ?

100 pessoas.

100 pessoas. Tem alguma parte que é terceirizada ?
N&o, terceirizada nao tem néo.

Nao tem nada 7

N&o o que esta faltando dos 80 que falei ai, séo pessoas

ligadas a producdo mas nao sao producao, o pessozl do controle de qualidade, da

assisténcia técnica esse tipo de pessoal.

Pesquisador:
Entrevistado:
Pesquisador:

Entrevistado:

z Prominas foi o Sr.

Urbano.

de 50.

hoje ?

Pesquisador;

Enfrevistado:

Pesquisador:

Entrevistado:

Pesquisador:

Enfrevistado:

Pesquisador:

Entrevistado:

A nivel geral o faturamento é crescente ?

Crescente, ano a anc, em ddiar, em real n3o da nada.

Os fundadores, seria uma peésoa 56 7?

N&o, os fundadores ndo estdo mais aqui, a pessoa que fundou

Lavoa, depois foi adquirida a Prominas pelo Dr. Fishere o Dr.

Vocé mais ou menos nivel de escolaridade deles ?

Sei todos eles s&o engenheiros, formados na Poli na década

Atualmente entio s6 o Sr. Urbano.

S6 o Dr. Urbano gue é o presidente as empresa.
Ele é engenheiro ?

Ele também é engenheiro da turma de 52 da Poli.

Resumidamente como é que foi a evolugdo da empresa até

Bom, a empresa se iniciou como sendo uma oficina mecanica,

consertava um grupo de produtos que era importado, foi desenvolvendo aos poUCos

esses itens importados € acabou produzindo o equipamento como um tedo. Depois

disso dentro de campanhas de nacionalizagdc nés produzimos outros

equipamentos terminando com a linha que nds temos hoje que é uma linha que

atua na area de saneamento, na &rea de bombas de alta presséo para processo e

limpeza dos equipamentos, perfuratriz de pocos artesianos onde os nossos

produtos sdo comparados a produtos europeus, americanos e terminandc num

linha de filtragem industrial.

Pesquisador:

As alteragGes na sociedade da empresa ?
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Entrevistado: Foram essas gue eu disse agora.

Pesquisador: Ocorreu algum processo de sucessao ?

Enirevistado: Ainda ndc, esta para ocorrer.

Pesquisador: Esta bem préximo.

Entrevistado: Bem préximo, o Dr. Urbano ele praticamente ele € o
presidente da empresa, mas ele esta afastado da administracdo, ele € um famoso
banco de dados ele tem todas as informacdes na cabeca e nds vamos utilizando
informacgdes conforme o dia-a-dia passa. O Dr. Urbano passou ja a administracao
para os filhos dele, entdo, eles estdo comegando a administrar mas n&o houve a
sucessao propriamente dita, a sucessao ocorre quando o fundador se afasta, ai a
gente vai ver 0 que acontece na empresa, que ai deixa de ser dono e passa a ser
socio, ai & que mora a encrenca.

Pesquisador: Ele tem varios filhos ?

Entrevistado: S&o 4 filhos.

Pesquisador: E todos estdo aptos a trabalthar aqui na Prominas ?

Entrevistado: Trés deles, o primeiro emprege foi a Prominas, somente um
gue ndo foi empregado pela Prominas primeiramente.

Pesquisador: Mas atualmente eles estdo ?

Entrevistado: Os quatro estéo aqui.

Pesquisador: E eles ccupam algum cargo ?

Entrevistado: Todos sao gerentes.

Pesquisador: Transferéncia ou venda da empresa ndo houve ?

Entrevistado: N&o, nao houve.

Pesquisador: Os departamentos da empresa entao seria...?

Enfrevistado: Esses que eu jJa mencionei.

Pesquisador: Depois da geréncia, qual o nivel abaixo ?

Entrevistado: Existem alguns niveis de chefia encarregados e depois o chao
de fabrica.

Pesquisador: Sera que seria possivel eu conhecer um organograma da
empresa ? |

Entrevistado: Sim sem problemas. _

Pesquisador: A nivel de grau de escolaridade dos funcionarios, existern com
nivel superior ?

Entrevistado: Atualmente toda a geréncia, alias a geréncia inteira com

excecdo de um s&o engenheiros, ai esse um & economista, depois nos cargos



Anexos 713

inferiores deve Ter mais dois ou rés engenheiros e s6, digamos assim tem umas
15 pessoas com nivel superior. Eu considero de nivel superior boas faculdades,
porque formado em ASSER e companhia limitada tem uns 15 aqui dentro s6 que
isso @€ um quarto colegial nao & uma faculdade.

Pesquisador: £ tem alguém aqui tem mestrado 7

Entrevistado: Tem o gerente de importacdo e exportacdo & mestre , ©
gerente de producdo estd terminandc mesfrado inclusive terminou esse més na
USP e o gerente de engenharia também & professor, foi professor da Federal de
Jag, foi professor agui na USP, ha uns 15 anos atrds ele saiu e veio trabalhar
CONosco.

Pesquisador: Entre os funcionarios, por exemplo, da produ¢do qual seria o
nivel médio deles ? _

Entrevistado: Nivel médio deles, ginasio, de 5 a 8’ série.

Pesquisador: N&o seria nem colegial ?

Entrevistado: Nao, nem colegial, de 5 a 8’ série.

Pesquisador: Quais sdo os principais produtos da empresa ?

Entrevistado: A linha de saneamento que e ufilizada por prefeituras e
companhias estaduais de saneamento, a linha de perfuratriz para pogos artesianos,
a linha de bombas de alta presséo e a linha de filtros industriais.

Pesquisador: E como vocé ja disse a producdo da empresa é totalmente sob
encemenda ?

Entrevistado: Totalmente sob encomenda. -

Pesquisador: A empresa, ela desenvelve produto ?

Entrevistado: Desenvolve, nos temos uma média de lancamento de produto
novo a cada cince anos e s&o produtos de grande porte e pode parecer que cince
anocs & um tempo longo de maturacdo de um produto, s6 que um produto ele cria
toda uma familia de produtos em volta, e o equipamento mais levinhc que nés
temos pesa 3 teneladas, entdo sdo coisas que levam um certo tempo para ser
produzidas. Atualmente nds estamos desenvolvendo perfuratrizes para g drea de
mineracédc que hoje sdo todas importadas, nés estamos entrando nc ramo de
substituir importacio.

Pesquisador: Como € o processo que vocés tem para desenvolver o

produto, o cliente chega faz um pedido e vocés produzem ou vocés oferecem esse
produto antes ?
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Entrevistado: Nos temos a nossa linha de produtos ja formados, nés temos
vendedores, representantes visitando ¢ Brasil como um todo e durante essas visitas
nés vamos visitando empresas que nao seriam da nossa area, nés vamos sentindo
o que o mercado necessita principalmente empresas que trabalham com
equipamentos de grande porte, ¢ nosso ramo no fundo s&o equipamento sao
equipamentos de grande porte, entdo nés vamos visitar esses clientes, sentimos
que eles tem dificuldades em um certo produto, ai nés fazemos alguns testes com
0s nossos produtos para sentir as dificuldades que eles tem e ai desenvolver um
produto novo especifico para o cliente.

Pesquisador: Com relagdo aos equipamentos que empresa possui na area
produtiva, vocé considera que eles sdo obsoletos, relativamente modernos ou
modernos ?

Entrevistado: Relativamente modernos.

Pesquisador: Ndo hé a necessidade de eles serem modernos ?

Entrevistado: N&o pelo seguinte como eu falei 0 modelo modemo que seria
u torno semi C de altissima producéo ele seria muito Gtil para empresas de
produtos seriados, como o0 nossc n&o é seriado entdo ndo tem como fazer issc em
altas séries. Nés temos torno semi C, temos guilhotina, dobradeiras, tudo que uma
empresa metallrgica que trabalha com produtos de grande necessite, mas
automativo por enquantc nac & necessario.

Pesquisador: A empresa, ela tem algum cenrtificado de qualidade ?

Entrevistado: Nos somos 1SO 8002.

Pesquisador: Agora eu queria mais pegar o perfil do senhor.

Entrevistado: Ok.

Pesquisador: Nome completo.

Entrevistado: Ubiraci Mcreno Pires Correia.

Pesquisador: Idade.

Entrevistado: 40 anos.

Pesquisador; Tempo de empresa.

Entrevistado: Eu cheguel aqui em 87, 12 anos.

Pesquisador: O senhor j& tinha alguma experiéncia nesse ramo de atividade

Entrevistado: No ramo de metalargico, mecéanico n&o, nao tinha, eu sou

formado em engenharia eletrotécnica, me formei em 82 pela Maua, fiz CEAG, na
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FGV na administra¢fo, trabalhei durante 3, 4 anos na area de informatica e em 87
eu vim para ca.

Pesquisador: O cargo atual € ?

Entrevistado: Superintendente.

Pesquisador: Vocé teve algum empreendimento anterior 7

Entrevistado: Nao, ndo tive.

Pesquisador: Como foi a sua participacao iniciai aqui na empresa ?

Entrevistado: Eu entrei na empresa como vendedor, vendedor na area de
bombas de compressdo inclusive, durante alguns anos eu fui vendo como a
empresa funcionava e ganhei esse cargo que eu ocupo hoje e continuo
aprendendo. |

Pesquisador: Como é ¢ dia-a-dia do seu trabalho ? Quais s&o as fungoes
gue vocé desenvolve ? As responsabilidades que vocé tem ?

Entrevistado: A responsabilidade € total, € o resultado da empresa, néo
importa se o departamento A ou B nao funcionou, a culpa sempre é de quem esta
comandando tudo. O dia-a-dia € um dia de pelo menos 10 horas de trabaiho diario,
viajo demais porque os nossos clientes estdo no Brasil inteiro, nés temos clientes
na area governamental, o contato com o governo & muito importante para conseguir
desenvclver a parte técnica e fazer a venda de equipamentos. A nivel interno como
eu estou aqui na Prominas, todas as decisdes acabam centralizando em mim, n&o
porgue eu seja um centralizador, ao contrario eu gosto que as pessoas decidam,
mas muitas pessoas ndo gostam de assumir o risco e tentam passar o risco para
que eu assuma, entdo dentro de certo nivel do assunto eu deixc que o risco seja
repassado para mim, dentro de oufrc nivel de assunto eu exijo que as pessoas
decidam e tomem ¢ risco para si.

Pesquisador: Aqui na empresa vocé costuma passar por todas as éreas ?

Entrevistado: Nao diariamente, a cada 2 ou 3 dias eu visito a fabrica como
um todc. A Prominas tem um defeito que € a localizacdo geografica dela, é uma
empresa muito espalhada, a producao, a administracio, a engenharia estdo a2 300
metros uma da outra, entdo issc € uma coisa que dificulta vocé ter um contato
didric com todas as areas. Nés estamos tomando algumas providéncias a nivel de
lay out da empresa para poder mudar essas distancias.

Pesquisador: Qual seria a atividade que Ihe toma mais tempo ?

Entrevistado: Mais tempo, a pelada, a gente acaba fazendo um selegéo so

para vocé ter idéia ndés nao assinamos revista nenhuma, tudo que vem, vem
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gratuito, nods recebemos 97 titulos diferentes por més entre revistas, jornais,
periédicos € um loucura, entdc ler tudo € impossivel, entdo vocé acaba
selecionando algumas coisas, também vocé selecionando, sobra no minimo 2, 3
revistas para vocé ler por semana. Fora isso vocé tem ler o jornal, seja ele ¢ Estado
de Séo Paulo, depois tem que ler uma Gazeta Mercantil, vocé tem ler uma revista
Exame, entdo vocé comeca a juntar uma quantidade de papel muito grande. Fora
isso, com o adventc do fax e da Internet, o pessoal tem escrito mais do que tem
telefonado, entdo vem escrito e vai escrito para responder,

Pesquisador: Durante o dia vocé gasta um bom tempo com isso ?

Entrevistado: Uns 40 %, 40 % em papel vocé gasta o dia, uns 20 tem
telefonema, uns 30 em contato pessoal com as pessoas e outras atividades
menores.

Pesquisador: Entre as varias areas que empresa possui, qual vocé
considera que € mais importanie 7 _

Entrevistado: N@o tem area mais importante, € a mesma coisa que vocé
perguntar qual dos érgdos do corpo humano € mais importante, qualquer um que
voce tire vai afetar o desenvolvimento do corpo como um todo, entdo, ndo tem area
mais importante.

Pesquisador: Com relacdo a empresa, se tivesse a chance de um dia
reorganizar alguns aspectos da empresa, qual seria o escolhido ?

Entrevistado: Hoje em dia ¢ dificil, o que nds temos tentado fazer na
Prominas € diminuir a quantidade de funcionérios com uma certa freqiiéncia, ndo é
uma questdo de simplesmente querer contar custo, € uma questio de
sobrevivéncia, porque se a empresa nao tiver custo compativel com o mercado
internacional, ela vai dancar. Para vocé ter uma idéia no anc de 87 néds tinhamos
440 funcionarios, hoje nds estamos com 110 produzindo 3 vezes o que os 440
produziam pela metade do prego. Entdo, isso foi uma reorganizacio, foram
padronizacbes de procedimenios internos para que nao se produzisse coisas
erradas constantemente, para vocé ter uma ideia s6 a nivel rapidinho o projeto que
existia na produgdo nao era a Ultima versao da engenharia, entdo muitas vezes
vocé produzia na produgdo e ndo servia para nada. Agora nés chegamos na
chamada sintonia fina, ndo d4 mais para ficar de 440 para 180, 180 para 60 nao da
mais para fazer essa reeducagdo, mas nds vamos continuar reduzindo aos poucos.
A nivel de localiza¢ao geografica a Prominas esta bem localizada, ndo podemos

reclamar da regido, a unica coisa que a gente reclama aqui & que a prefeitura n&o
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da muito incentivo para a gente, para vocé ter uma idéia quando vocé entrou aqui
vocé viu o buraco, faz 8 meses que nos estamos tentando tapar esse buraco, cada
vez que a gente liga la a prefeitura tem uma desculpa diferente e pior se vocé as
pesquisas da prefeitura a Prominas & a décima terceira empresa da cidade em
contribuicdo de ICMS para a prefeitura, somos a 3 entre as empresas nacionais
que estdo na cidade, nds s6 perdemos para tecelagem e para toalhas S&o Carlos,
com tudo isso eu ndo consigo tapar a porcaria de um buraco ai na porta, entdc o
que realmente falta & incentivo, é preocupacdo da prefeitura com as atuais
empresas e n3o ficar dando o que deram quando 2 Volkswagem se instalou em
Sao Carlos. _

Pesquisador: Vocé costuma anotar as idéias que vocé tem em relacdo a
empresa ?

Entrevistador. Anctar, para um dia botar em pratica ?

Pesquisador: E.

Entrevistado; Sim.

Pesquisador: Vocé esta planejando alguma coisa ?

Entrevistado: Quando vocé atinge um certo numero de trabalho por dia, a
ultima coisa que vocé confia é na sua memodria, entdo, tudo o que vocé pensa, vocé
j&@ anota porque a memodria falha constantemente.

Pesquisador: Aqui na empresa € costume ter reunides ?

Entrevistado: Sim, s&o reunibes mensais, na verdade ha até reunides
semanais depende da area, entdo, a geréncia se relne a cada 10 dias, a cada 30
dias existe uma reunido de vendas, a cada 30 dias ha uma reunido com a chefia e
com encarregados comigo ai sem a geréncia, a gente tenta ouvir o andar de baixo
sem influéncia do andar de cima.

Pesquisador: E vocé participa dessa ?

Entrevistado: Eu participo de todas as reunides.

Pesquisador: Quando surge algum problema, veocé logo de inicio toma a
deciso sozinho ou costuma trocar idéias com outras pessoas ?

Entrevistado: O processo nosso sempre foi o de ouvir o departamento que
esta envelvido, ele tem que tentar dar a solugao, se a solugdo n&o partir de & eu
entro na jogada e fago a solugdo, mas nos preferimos que a solugéc parta do
departamento envolvido.

Pesquisador: Tem algum problema que ocorre em um departamento e vocé
n&o fica sabendo ?
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Enirevistado: E como tem, aqui e em qualgquer empresa.

Pesquisador: Ndo é necessério chegar até vocé ? '

Entrevistado: Tem dois tipos de problema, aquele que ndo é necessario
chegar e aqueie que nao pode chegar, o pessoal esconde por la. Isso é
normalissimo acontecer em qualquer empresa. O gue nao precisa chegar sao
problemas menores, o pessoal resolve por ia, eles tem toda uma autonomia para
resolver, eles resolvem e ponto final. Aqueles que nZo podem chegar sdo
normalmente emos que o departamento cometeu e gque eles nac querem que
cheguem aqui para ndoc manchem a imagem deles e que dependendo do grau nao
acabe em até perdas de cabe¢a, entdo o pessoal inibe um pouco a informagéo de
chegar aqui.

Pesquisador: No caso vocé acha que ocorre isso ?

Entrevistado: Aqui e em quaiquer empresa, até no grupc Votorantim em
qualquer lugar nao tenho divida o corporativismo existe em todas as empresas
sejam elas privadas ou estatais.

Pesquisador; Existe uma preocupacio em reformular novos dirigentes das
empresas, tem essa preocupacgao entre a geréncia para o futuro ?

Entrevistado: A empresa é uma empresa pequena, familiar, nacional, entao
nos ndo temos uma rotatividade muito grande de genie, ndo € 0 gue ocorre em uma
multinacional, em uma empresa de 5, 6 mil funcionarios aqui tem diversos casos
que entram em uma rotatividade muito grande, quer dizer o gerente mais novo aqui
deve ser eu mesmo com 12 anos, c mais antigo deve Ter uns 20, 25 anos de casa.
Entéo, ndo adianta vocé pensar em formar gente hoje para substituir daqui a pouco,
porque a pessoa que se procura nao existe e a propria pessoa acaba se
desestimulando de ficar na empresa, entdo, vocé freina e ela vai embora, entdo,
nés temos toda uma preocupacic em que a pessoa saiba onde ela estd
trabalhando, como funciona, damos todas as instrugbes, quaiquer cursoc gue o
funcionario solicite que a gente vé que € da nossa drea nds mandamos fazer, nés
ndo boicotamos a formagédo, nds nde estamos formando pensando na geréncia,
estamos so pensando no desenvolvimento da empresa.

Pesquisador: Vocé considera a Prominas uma empresa familiar ?

Entrevistado: Totalmente familiar.

Pesquisador: Por que vocé a considera familiar ?

Entrevistado: Por o dono € um s6, sdo quatro fithos aqui dentro.

Pesquisador: Quem s&o eles ? Quais sdo os cargos que eles ocupam ?
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Entrevistado: Superintendente sou eu mesmo, na area de vendas existe um
subdivisdo de gerentes um deles € gerente de importacéo e exportagdo, a outra
esta na geréncia de saneamento e filtros e o outro & o gerente de compras.

Pesquisador: Vocé no caso seria o filhe mais velho ?

Entrevistado: N&o, eu sou o segundo fitho, por diversas vezes o préprio
Gamarilio que interrompeu nossa conversa, ele € o gerente de engenharia, ele é
testemunha da minha tentativa de profissionalizar a empresa, a empresa familiar
nao tem futuro, ela morre logo ali, € aquela velha histdria o pai cria e o fitho destréi,
é aquela histéria pai rico, filho nobre, neto pobre. O que ocorre & que nds estamos
tentando profissionalizar, nossas reunides sdo reunides com diversas pessoas com
o mesmo poder de decis@o para tentar derrubar a familia, se a familia estiver errada
os outros profissionais derrubam a familia, quer dizer a idéia € profissionalizar, sé
que isso de vocé tentar para ser realidade tem uma certa disténcia. Existe a familia
dentro da empresa, quem guebra mais regra de empresa € z familia e ndo os
funcionarios. A familia tem a famosa posta quente, entdo ¢ dificil mas nds estamos
tentando profissionalizar a empresa.

Pesquisador: E vocé costuma monitorar todas as areas da empresa 7

Entrevistado: Quando eu estou agqui na Prominas sim, eu viajo bastante.

Pesquisador: Qual a freqiéncia das suas viagens' ?

Entrevistado: Semanal, viagens de um dia, viagens de 13 dias e quando su
estou fora da empresa eu monitoro @ empresa dia sim, dia ndo dependendo do
local em que estou vigjando, se for dentro do Brasil & diariamente. Através do
telefone eu vou monitorande, eu conversc com os gerentes principais que ficam
administrando a empresa,

Pesquisador: Aqui na empresa a pessca que mais viaja € vocé ?

Entrevistado: N&o, o pessoal de vendas vigja tanto quanto eu.

Pesquisador: E vocé costuma viajar sozinho ?

Entrevistado: Algumas viagens sdo solitarias e outras em conjunto.

Pesquisador: No caso voceé goéta de trabalhar em equipe ?

Entrevistado: Gosto, gosto de trabalhar em equipe, duas cabecas pensam
melhor que uma.

Pesquisador: Essa questdo de vocé delegar funcdes, vocé acha que éisso é
importante ?

Entrevistado: E importante porque se vocé deixar todas as atividades com

vocé a chance de erro € muito maior, entdo, principalmente porgue vocé nao
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conhece os detalhes das areas. Eu conheco a producao, agora se eu conhego
todos os funcionarios da produgdo, se eu conhego todos os equipamentos da
producao com certezé nao. Entdo quem conhece isso seria o gerente da area, ele
tem mais chance de acertar do que eu, entdo delegar fungdes e muitc importante.

Pesquisador: Atualmente, se vocé saisse da empresa vocé acha gue ela
conseguiria se manter no mesmo ritmo 7

Entrevistado: Creio que sim, ninguém & insubstituivel.

Pesquisador: Mas considerando as fungbes que vocé desempenha, ©
conhecimento que vocé tem sobre a empresa, sera que se entrasse uma outra
pessoa no seu lugar néo assim se ela teria capacidade ou n&o, mas seré que ela
conseguiria manter o ritmo ?

Entrevistado: Toda mudanca ela traz problemas e solugbes, a solugdo seria
idéias novas, isso n&c tem duvida pois as pessoas pensam diferente e os
problemas seriam por exemplo, se eu saio & a vaga no meu cargo de
superintendente que é o principal da empresa depois do presidente, claro gque
passa a existir uma guerra aqui dentro a até que a poeira se assente e defina-se
quem & que vai dar uma certa sacudida na empresa.

Pesquisador: Parentesco na empresa sao...

Entrevistado: 4 irm&os.

Pesquisador: Os 4 irm&os, fora isso tem mais algum 7

Entrevistade: Tem uma nora.

Pesquisador: Ela trabalha ?

Entrevistado: Ela & gerente do setor financeiro.

Pesquisador: Enire os funcionarios existe algum grau de parentesco ?

Entrevistador: Existe um certo gfau de parentesco, mas naoc muite freqiente,
algumas pessoas s3o casadas, oufras irmaos, alguns primos mas sempre em
departamentos diferentes. -

Pesquisador: Mas € uma coisa assim que n&o acontece muito ?

Entrevistado: N&o, & aleatorio, nada programado, nem favor € nem contra,
s6 que em departamentos diferentes.

Pesquisador: E normalmente, vocé toma conhecimentoc dos problemas a
nivel pessoal dos funcionarios ? 7

Entrevistado: A gente acaba tomando pelo seguinte, nés temos um sistema
de empréstimo pessoal para os funcionarios e esse empréstimo que libera sou eu,

entdo, o funcionaric muitas vezes nao vem conversar comigo, ele conversa com a
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geréncia e a geréncia conversa comigo. Tem um limite de verba e se deixaremos
180 querem esse dinheiro, entdo, vocé tem que fazer uma certa selegae, tem que
conversar e também tem diversos departamentos entdo também tem que dividir de
acordo com cada departamento, de acordoe com o ndmero de funcionario que cada
departamento possui e perante o motivo, se for para o cara trocar a moto dele ndo
ai ndo d4, se for para o cara fazer uma operagdo de emergéncia ele vai receber no
outro dia o dinheiro pedido. Entaoc, a gente tem um certo critério para solta esse
dinheiro e para soltar esse dinheiro a gente acaba conhecendo o dia-a-dia das
pessoas, 0s problemas que eles tem, problemas de casa, familia, filhos, sogra.

Pesquisador: ltem 6.

Pesquisador: Como é que foi a evolugdo da empresa ?

Entrevistado: Nés temos um programa de participa¢ao dos resultados, de
acordo com o resultado da empresa, nds pagamos um prémio que pode chegar até
dois salarios por ano, além dos treze normais.

Pesguisador: E com refagéo-por exemplo a renovagdo de produtos, de
mercados qual a freqiéncia nisso. _

Entrevistado: Nés temos, € nosso primeiro produto modeio 350 foi langado
em 62, meia dois e hoje ainda € vendido, entio, sdo 37 anos vendendo o mesmo
produto e vocé vai perguntar e [a fora continua a ser vendido a mais tempo do que
nés o mesmeo produto, entdc, as dreas que nos atuamos s3o0 areas um PoOLCo
diferentes, nde tem como mudar, nac muda muita coisa, quer dizer as Persuatrizes
Hotclimaticas que s&o aquelas mais modernas conosco elas tem 20 anos, I3 fora
elas devem ter uns 30, 40 anos mas ndo muda muito do que esta sendo utilizada
hoje, muda uma coisa ou outra mas o conceito como um todo permanece ¢ mesmo.

Pesquisador: Com relagao a atualizagdo técnica mais da sua pessoa, isso é
uma coisa freglente, mais ou menos ?

Entrevistado: A atualizac&o técnica propriamente dita nio existe freqiéncia
porque eu n3o sou engenheiro mecanico, eu ndo entro no detalhe como diz ¢
jargéo da grampulheta da pilhimpolha, eu ndo entro. A formacdo administrativa, a
formagéo pessoal isso tem uma certa freqiéncia, eu faco cursos, eu fago
seminarios e tudo mais € agora no comego de marco eu vou me inscrever em um
curso que tem na USP ai na produgdo, para entender um pouce mais a parte
produtiva também. Um curso de um ano, comunitario, e é gestdo..fugiu o nome .
agora, gestdo da producéo, eu sei que & de sexta-feira & noite e sabado de manha.

Pesquisador: Da USP ?
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Entrevistado: Da USP.

Pesquisador: Nao é da Federal ?

Entrevistado: Sé um minutinho que acho que € USP ou Federal, n&o estou
me lembrando, acho que € da Federa! viu.

Pesquisador: E com relagao a jornais, revistas e outras publicacgdes, isso é
uma coisa...

Entrevistado: Corriqueira, do dia-a-dia.

Pesquisador: Com relagdo a relacionamento externo por exemplo,
concorrentes, clientes e a propria universidade.

Entrevistado: Com concorrente nos temos um certo relacionamento de
conversa, a gente discute, formacéo de cartel n&c € possivel fazer por dois motivos,
primeirc que a lel ndo permite e segundo gue 0s proprios concorrentes ndo querem,
nao gostam, eles acham que em uma formacdo desse tipo nds vamos fazer com
eles aquilo que eles fariam conosco se eles tivessem chance, entdo eu ndo vou
entrar nessa discussdo. Com o cliente o contato € constante, dia-a-dia, quando o
cliente tem algum problema com empresa, ele tenta resolver e se ndo consegue
resolver ele liga para mim e eu atendo sem problema nenhum, todo dia, qualquer
problema vou atras da solugdo. Com a universidade o contato nosse € mais a nivel
técnico, a gente precisa de um apoio especifico que a gente ndo tem aqui, nds
fazemos um contatc com a universidade e a universidade resoive esse assunto
para nos. Fora isso o pessoal de Ric Claro da area de Zoologia, anualmente faz
uma visita aqui na Prominas para conhecer os equipamentos, nés somes casa
aberta, ndo tem problema nenhum de receber qualquer pessoz que queira
conhecer a empresa, nds mostramos. |

Pesquisador: Como vocé avalia o desempenho atual da empresa ?

Entrevistado: A melhor forma de avaliar issc € clhando para ¢s meus
concorrentes, a Prominas tem concorrentes em todas as areas individuaimente, nés
n&o temos nenhum concorrente que tenha a nossa linha, nds temos concorrentes
da érea de saneamento, temos concorrentes em todas as éreas, somos a Unica
empresa que podemos dizer que estamos em pé, as outras estdo engatinhando,
entdo, a empresa tem se desenvolvido bem, nés temos eliminados praticamente
todos os concorrentes, nosso objetivo ndo é eliminar o concorrente, muito pelo
contrario, ¢ concorrente € uma coisa sadia, porgue se eu ndo tiver concorrente eu
vou relaxar, entdo nds queremos ter concorrentes mas o concorrente esta se auto

eliminando, uma das grandes coisas que a Prominas ganhou mercado
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violentamente, nds investimos no poés-vendas, o que a gente sempre brinca é o
seguinte que o meu cartdo de visita ndo é esse papelzinho que eu te entreguei,
meu cartdo de visita sdo todos os nossos equipamentos funcionando, esse € 0
verdadeiro cartdo de visita. Entdo, com isso nds temos grande mercado, temos
derrubado todos 0s nossos concorrentes.

Pesquisador: Os pardmetros que vocé utiliza para verificar esse
desempenho seria...

Entrevistado: Principalmente olhando para os concorrentes, nao & so¢ isso
também porque se eu fico olhando para a morte dos outros eu acabo morrendo
junto, nés temos o par&metro de faturamento peor homem, para ver, ter uma idéia,
em 87 a Prominas faturava coisa de 15 mil dolares por funcionario homem, 2m 98
nds atingimos a casa dos 10C mil ddlares por funcionario homem, nao esta bom
ainda, nos precisamos ganhar um pouco mais, mas para uma empresa sob
encomenda come € a nossa, € um valor razoavel, ndo podemos achar ruim néo,
mas ainda tem mais coisa para ser melhorada aqui dentro.

Pesquisador: E quais s&o os pontos fortes e fracos da empresa que vocé
enxerga ?

Entrevistado: Forte € o grupo de pessoas que trabalha aqui dentro, sao
pessoas que sdo comprometidas com a empresa, nos temos uma relacdo de quem
tem mais de 10 anos de casa, e sdo mais de 50 pessoas.

Pesquisador: Isso vai dar quantos porcento da empresa ?

Entrevistado: Vai dar uns 30 ou 40 % da empresa tem mais de 10 ancs de
casa, sao coisas interessantes porque como nds produzimos sob encomenda nao é
uma coisa facil de ensinar, vem vocé aperta esse botio e a pecinha sai pronta I3,
nao & assim, vocé tem todo um trabalho, uma pessoa que aqui na Prominas, ela
tem no minimo 6 meses para comegar a produzir aquilo que a gente espera que ela
produza, entao, tem pessoas com muito tempo de casa, de 10 anos como eu falei &
importante, importante porque as pessoas conhecem o produto, sabem como
discutir para melhora-lo, nés temos como eu falei de 86 para ca nés produzimos um
produto pela metade do prego e nao é porgue simplesmente achamos o caminho
das pedras, foi um caminho arduo de pesquisa, de teste, de mudancga, de
sugestoes e fomos enfrentando, entdo um ponto forte da empresa, é a vontade que

0 pessoal aqui dentro tem de que a empresa tenha sucesso e o caminho gue nés
estamos jogando & esse al.

Pesquisador: A rotatividade de pessoal aqui na empresa é...
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Entrevistado: Minima, ahaixo de qualquer estatistica de gualquer lugar da
cidade, do pais, do estado a vontade. Inclusive as pessoas que saem da empresa
por quaiquer motivo, que encontraram outra oportunidade e tudo, quando 14 fora
nao da cerio ficam tentando voltar para ¢a de tudo quanto € forma, porque aqui
um bom local de trabalho, nds ja aposentamos a chibata e ¢ pelourinho, a gente
tenta mais conversar com as pessoas, entdo as pesscas gostam de trabalhar agui.
O ponto fraco da empresa é a empresa nacional, pouco de giro entdo toda vez que
a empresa subiu de faturamento, nos tivemos que buscar os bancos e os bancos
ficaram com todo o lucro da empresa.

Pesquisador: Quais sac as maiores dificuldades da empresa ? Por exemplo,
em termos tecnoldgicos, recursos financeiros, concorréncia, clientes, fornecedores.

Entrevistado: Recursos financeiros, recurso financeiro é pior, € o problema
do capitalismo, porque ndo parece mas para vocé agumentar um faturamento por
exemplo, eu falei que a Prominas fatura um milhdc por més, até uns cinco anos
atras ela faturava uns 500 mil por més, entdo para vocé aumentar de 500 mil para
um milh&c por més o faturamento, vocé precisa ter mais uns dois milhdes de capital
de giro, dois milhdes no banco hoje vocé paga 200 mil por més de juros entdo se
acordo empresa foi esse e para novos patamares vai ser esse também.

Pesquisador: E isso ai vocé acha que é porgue a empresa é de capital
nacional ? _

Entrevistado: Veja ndo é culpa da empresa, & culpa do governo como um
todo. Vocé pega por exemplo nos Estados Unidos as empresas que possuem
financiamento de trinta anos a 5 % ao ano, aqui vocé consegue um financiamento
de no maximo de trinta dias, néo frinta anos com juros de 10, 9, 8 % ao més,'néo
a0 ano entédo o banco brasileiro € um agiota oficial e o governo deixa, o govemo
alias & um dos grandes domador dos bancos quem faz a taxa de juros é o proprio
governo entdo nao tem jeito. |

Pesquisador: Qual a definicdo para a emissdo dos valores na vis3o da
empresa 7 _

Entrevistado: Ndo entendi a pergunta.

Pesquisador: A miss&c da empresa, qual seria a missio da empresa, vocés
tem ?

Entrevistado: Temos a missé@c da empresa é essa aqui, dentro da nossa
politica de qualidade o que nds queresmos & satisfazer os nossos clientes, acima

das expectativas deles, se eles estavam esperando receber uma maquina x, ele vai
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receber uma méaquina x + y, e a nivel social o nosso objetivo & manter postos de
trabalho, remuneré-fos da melhor forma possivel, essa nossa relacdo nao pode ser
salario porque o salario 0 governo com todos 0s encargos sociais tornou proemitivo
vocé pagar um bom saldrio, entdc o que vocé tem que tentar fazer é pagar o
famoso salario indirete, seja prémio por producgdo, beneficios tipo plano de salde,
plano de refeicéo, de transporte, plano de transporte o que for. Salario em si 0 que
vocé pagar, vocé paga igual para o governo € nfo leva nada, o teu funcionario
morre na fila do INPS e vocé paga uma fortuna. A Prominas emprega 130
funcionarics como eu falei, ela paga cinglienta e cinco mil reais por més de INSS e
os nossos funcionarios ndao conseguem ter um atendimente médico, ficam de trés a
quatro horas marcandc a consulta para daqui vinte dias, depois fica um ou dois
meses para marcar uma operacdo para dali nove meses e quando vai ser operado
ja morreu, ndo deu tempo de operar. Entdo, realmente ndc vale a pena pagar
salarics para 0s encargos.

Pesquisador: Existe algum produtc que vocé gostaria de produzir no
momento ?

Entrevistado: Toda maquina de porte razoavel comc as que nos
trabalhamos, s&o maquinas de trés, quatrc amudbeis, sdo produtos que nds
estamos sempre pesquisando e tentando produzir. Nés tentamos um tempo atras,
produzir caminhao de lixo mas n&o valeu a pena porque tem valor agregado muito
pequeno. As empresas ja tem um certo monopdlio, a propria Interpa e Vega Sopave
ja tem um certo monopolio entdo nédo teria muito espago para entrar e além dessas
duas grandes empresas tem outras empresas de menor porte que também
produzem, a Usimeq e a Planalto fazem uma concorréncia muito predativa entre
eles ent&o o prego vai I para baixo, mas [& em baixo ndo adianta, toda empresa
tem que ganhar dinheiro, se ndo ganhar dinheiro ela esta morrendo entdo se é para
perder dinheiro nds preferimos ndo fazer negécio.

Pesquisador. Mas vocés chegaram a produzir ?

Entrevistado: Produzimos um medelo e o modelo ficou ai dentro nao saiu,
ndo tenho © menor interesse de sair, estd até na pilha de sucata uma hora entope
la ai vende. Nés estamos hoje muito interessados em produzir perfuratriz para
mineragio, isso nds estamos fazendo um trabalhe em cima dele.

Pesquisador: Existe algum produto que vocés tenham maior possibilidade
para produzir 7
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Entrevistado: Qualquer maguina de trés, quatro, qualquer uma. Noés
inclusive recentemente terceirizamos, sO gue ac coniraric tercerizaram conosco, a
fabricacdo de estacdo de tratamento de esgoto. Nao & 0 nosso 0 ramo, NoSso ramo
sd0 equipamentos para limpeza de esgoto, a limpeza da tubulagdo e tercerizaram
conosco as estagbes de tratamento de esgoto, sao aquelas piscinas gigantescas,
removedores de lodo, gathos e nds fabricamos para a Degrenam, para a Cefiara
gue s30 empresas que concofrem no programa, ganham essas obras civis com 0s
equipamentos e nés produzimos o equipamento.

Pesquisador: E tem algum produto com maior facilidade de venda ?

Entrevistado: Nao, isso também & um ponto que vocé pode considerar como 7
fraco da Prominas. Nossos produto ndo s&o produtos de facil venda, nds nao
fabricamos linglica, nds fabricamos coisas pesadas entdo uma venda dessa aqui
leva de seis meses a um anc no minime, € como um namoro, depois € ¢ noivado,
depois é 0 casamento e vai indo, entdo n&o tem nada com facilidade de venda, tudo
€ demorado la dentro.

Pesquisador: S&0 seis meses no minimo ?

Entrevistado: No minimo,

Pesguisador: De conversagao ?

Entrevistado: De conversagdo, de proposta gue vai, se for com o governo
entdo pode aumentar para ancs e no passado noés produzimos trés equipamentos
que nds ganhamos a concorréncia em 95, quer dizer € um processo que comegou
em 94, nos ganhamos a concorréncia em 95, até o govemno arrumar o dinheiro e
fazer a papelada dele e tudo mais, nds recebemos o pedido no final de 97 e
entregamos o produto em 98. O ciclo é longo. ,

Pesquisador: k vocés participam bastante de concorréncia publica ?

Entrevistado: Somos phd no assunto, qualquer prospecto que vocé vé ai de
curso e de licitac&o pablica, venha falar conosco porgue nos estamos dando aula
para os professores de 13, porque nos somos phd no assunto.

Pesquisador: E gquantos porcento da producdo que & voltado para isso ?

Entrevistado: O 6rg&o publico da Prominas hoje € 60 %, ja foi 85, hoje nés
estamos com 60 e o nosso objetivo € abaixar para uns 30 ou 35 % no maximo.

Pesquisador: Existe alguma regido em especifico que vocé gostaria de
colocar seus produtos & venda ? :

Entrevistado: Bom, nés temos o nosso produto colocado no mundo inteiro,

tem nas Filipinas, na Nigeria, na Europa ndo temos, ndo tem exportacdo para i3,
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temos nos Estados Unidos, tem em Cuba, tem na Guatémaia, tem na América do
Sul inteira, tcdos os paises com excegdo das Guianas todos os paises tem
produtos nosscs. Mas o grande mercado exportador sem duvida nenhum € da
Bolivia para baixo, Bolivia, Chile, um pouco do Peru, Paraguai, Argentina e Uruguai
s&80 nosso mercado exportador. SO que primeiroc se vocé pegar da Bolivia para
baixo e somar tudo nio dé o Estado de Sdo Paulo, entao, ¢ mercado esta 13, é
onde o nosso produtc é vendido com facilidade mas n&c € um mercado
significativo. A nivel de exportagéo para ouiros paises, tipo Europa e Estados
Unidos, vocé tem muitas barreiras técnicas, barreira técnica € uma forma disfarcada
de fazer bairrismo ent&o o pessoal breca, ndo aceita produte brasileiroc e segura de
tudo quanto & forma.

Pesquisador. E quantos por cento da produgao que & voltado para a
exportagéo ?

Entrevistado: De dez a quinze por cento varia de ano para ano.

Pesquisador: Existe alguma regidc especifica que vocé tem maior
possibilidade de venda ?

Enirevistado: Da Bolivia para baixo, Mercosul.

Pesquisador: Aqui no Brasil tem alguma regido especifica ?

Entrevistado; Nao, no Brasil nés temos equipamentos instalados no Urucu,
sabe onde é isso?

Pesquisador: Nao.

Entrevistado: Isso € no meio do Amazonas, 14 tem um ponto de producéo de
gés da Petrobras. L& vocé chega ou de helicoptero ou sete dias de balsa, ndo tem
outro jeito, n&o outro jeito de vocé chegar 1a. Temos equipamentos instalado 14 e
temos equipamentos instalados 1a em Pelotas 14 no extremo do Rio Grande do Sul,
entdo o Brasil de ponta é nosso mercado, entdc onde estiver uma venda nés

estamos la.

Pesquisador: O que vocé acha que o cliente deseja gue a sua empresa
ainda n&o oferece e por que néo oferece ?

Entrevistado: Bom o que ele deseja a gente sabe, seria um tratamento mais
diferenciado na assisténcia técnica, melhor do que nds fazemos hoje, nés temos a
melhor assisténcia técnica de todos os nossos concorrentes, mas eles querem algo
mais. Esse algo mais que eles querem seria sobre a pronta entrega, para nos &
praticamente impossivel com essa linha diversificada que nds temos, nés temos

mais de quinze mil itens no estoque, quinze mil itens diferentes no estoque, entdo
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vocé manter todos eles pronta entrega € uma fortuna de capital de giro o que a
empresa ndo dispde, a gente chega la.

Pesquisador: Quais sdo os mercados que a empresa atua ?

Entrevistado: Todos, o principal mercado seria 0 mercado de saneamenic e
o mercado de agua subterrénea esses os dois principais mercados, esses séo
produtos especificos, vamos fazer uma coisa, vamos pegar a parte de bombas,
vocé produz café sollivel com bombas, vocé produz ago com bombas, vocé produz
benzina com bombas, vocé produz agticar com bombas, quer dizer vocé tem uma
infinidade muito grande de produtos com bombas e na area de filtros industriais a
infinidade € maior ainda, € em curtumes, frigorificos, cervejarias, leite em pod,
construgao civil, geralmente & muito grande o mercado, o s mercados principais sao
o saneamento e a dgua subterrdnea, e os oufros o mercado & bem disperso.

Pesquisador: Atualmente existe alguma atividade que poderia ser cortada
pela empresa ?

Entrevistado: Atividade 7 Cortada em que sentide 7 Tercerizando ou
simplesmente eliminando ?

Pesquisador: Eliminando.

Entrevistado: Eliminando, algumas sim, sdo atividades assim chamadas de
mais duras, por exemplo, uma nota fiscal chega na empresa ela é conferida por
uma pessoa que recebe a mercadoria, depois ela passa para compras, depois ela
passa para contabilidade, depois passa para o departamento financeiro, sdo quatro
pessoas mexendo com o mesmo documento, quer dizer isso num sistema de
informatica mata, entdo, nds estamos pensando, pensando nao, j& estd bem
andado, um sistema de informatica interligando a fabrica como um todo, s6 que
como tem muita coisa para interligar tudo esta na fila, uma hora nos vamos chegar
nesse exemplo que eu falei para vocé de que o cara que recebe digita a nota e ©
resto utiliza o que ja foi digitado.

Pesquisador: Tem outros pontos da empresa que ocorre algo semelhante ?

Entrevistado: Diversos. |

Pesquisador: Diversos 7

Entrevistado: Nos estamos eliminando, todo més a gente elimina alguma
coisinha.

Pesquisador: Existe alguma atividade que poderia ser incluida ?

Entrevistado: Incluida na empresa alguma atividade ?

Pesquisador: Algo que esteja faltando.
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Entrevistado: Bem com certeza ha, nds nao estamos vendoe nés temos uma
empresa com bastante departamentos bem diversificados.

Pesquisador: E qual seria entdo a atual estratégia da empresa?

Entrevistado: Em noventa e nove, a estratégia € bem ruinzinha por que
ninguém sabe para onde vai, bem mas em noventa e nove & estrategia € o
mercado externo, o dolar ficou extremamente favorével para poder exportar, nés
estamos direcionando os nossos esforcos de venda para 0 mercado externo e
estamos direcionando esforco de venda na area de mineragdc que € um mercado
favoravel e um mercado novo, os outros mercados nés somos muito conhecidos no
Brasil nesse ramo que nds atuamos, entdo, esse mercado com pouco atendimento
ele toca sozinho, ndc queremos abandonar nenhum mercado, pelo contrario mas
com a quantidade de recursos que nés temos , nés queremos atuar meihor na
exportacdo ¢ na parte de mineracdo. E como estratégia geral, essa é etema, &
diminuir preco de venda.

Pesquisador: Diminuir o preco de venda 7

Entrevistado: Sempre diminuir o pre¢o de venda, diminuindo o custo.

Pesquisador: E com relagdo a essa estratégia atual, quais s&o os pontos
fortes e fracos 7

Entrevistado: Bom, pontos fracos dessa estratégia é o seguinte, primeiro ¢
nosso produto & um produto técnico ent&o para vender precisa ser um bom técnico
entée falta um pouco de recurso para mandar & pessoa para o exterior que faie
linguas, tudo para conseguir vender mais. Um ponto forte é que nds n&o temos
concorrentes no Mercosul, entéo, o nosso produto compete igual com o americano,
com o europeu & se nds temos um probleminha casc para o americano caso para o
americano e o europeu & um problemao, por que que o pessoal 1a na Vale do Rio
Doce esta querendo resolver conosco por que eles tem um agude de um mithdo e
meio de dolares que fica sessenta dias parado por causa de um rolamento. Ent3o
esse tipo de atendimento destrdi qualquer cliente seu.

Pesquisador: Aqui na América Latina vocés ndo tem concorrente por gue
ndo tem uma empresa como a Prominas ou existe concorrente mas elas ndo sao...

Entrevistado: Cada area € uma area diferente, todas as areas eu tenho
concorrentes no Brasil, na América latina eu tenho um concorrente na area de
saneamento, o resto sdo tudo produtos importados ndo tem fabricantes locais. No
Brasil 0os que fem j& estao quase todos indo para outra, no brasil tudo € possivel
acontecer pode ser que renasca de repente.
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Pesquisador; Entdo quais sdo os objetivos da empresa e como ela trabalha
para atingir esses objetivos ? _

Entrevistado: O objetivo da empresa & tentar sobreviver e com lucro, por que
sobreviver sem lucro é melhor vocé vender, fechar enquanto vocé salva alguma
coisa, para isso nos fazemos reunides semanais praticamente, discutimos toda a
empresa como ela esta indo, quais os produtos que v&c ser desenvolvidos ou néo,
por que sobre ¢ assunto de um produto na engenharia chega na base de um por
semana, entdo, nds precisamos selecionar o que vai ser feito. Entéo, o treinamento
pessoal € muito importante, considero que estamos treinando a fabrica inteira,
desde cursos internos até cursos externos, quaiquer tipo de aprendizado que o
funcionario queira fazer ndés bancamos, por que a melhor matéria prima que existe
é o ser humane e nos temos gue investir nele. Entéo a melhor forma de vocé
vender é estar lutando, & vocé estar atualizando o seu produto, & vocé estar
abaixando o pre¢co como nods falamos, atender pds- venda com freqliéncia, nés
temos objefivo. Até dois anos atras nos atendiamos tudo a partir da fabrica, hoie
nos ja temos assisténcia técnica quase no Brasil inteiro, quer dizer ento nds temos
atuado muifo, apertado muito a tecla do pés-venda, a pés-venda & muito
importante.

Pesquisador: E a transmisséo desse objetivo, como a empresa vat trabalhar,
é feita verbalmente ? ,

Entrevistado: E feita verbalmente, boca a boca. Eu faco uma reunido mensal
com a chefia e encarregados, e normalmente em horario de almogos ou visitas eu
converso com alguns funcicnarios que sao aqueles que a gente sabe qué s&o
formadores de opinido entao eles desenvoivem e nds estamos tentando implantar,
mas ai falta tempo uma reunido bimestral com os funcionarios chdc de fabrica
mesmo, sé que af vocé precisa parar o departamento. E meio complicado, entdo
nds estamos tentando equacionar essa idéia.

Pesquisador: O que & ser competitivo para a empresa ?

Entrevistado: O termo competitive tem um monte de aspecto, competitivo
para nos ndo & vender mais barato, ndo &, por que aquilo que vende mais barato
ele pode ser competitivo por um tempo depois ele deixa de existir. Entéo, o]
competitivo para nés & primeiro vender com o preco justo onde o cliente tenha uma
bom produto e o melhor preco e nods tenhamos o lucro, por que sem lucro a
empresa nao sobrevive. Ser competitivo € manter-se atualizado tecnologicamente,

por que ndo adianta vocé fabricar aqueles carros Ford do-comeco do século por
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que nao vai vender mais, entdo, vocé tem que manter atualizado tecnologic'ameme.
Ser competitivo € manter os seus funcionarios dentro do nivel de escolaridade do
mercado, ele tem que enxergar o que estd acontecendc, a gente tenta induzi-los a
issc nds temos algumas campanhas internas de que o pessoal va fazer cursos fora,
recentemente ¢ sindicato da categoria lan¢ou cursos de todas as areas, inglés,
espanhol, desenhistas, todas as édreas o sindicato langou o curso. Todos os
funcionarios nossos que queiram fazer esse curso a empresa paga por que a
cultura abre a mente, se ele for uma pessoa burra ele nunca val entender ordens,
gle tem que ser um pouco culto para entender a ordem, para entender por que a
ordem esta sendo dada, per gue ioda ordem tem um motivo de ser, entao, isso € a
nossa maior competitividade.

Pesquisador. Sera que existe alguma coisa que dificulta a empresa ser
competitiva nesse sentido ?

Entrevistado: A falta do capital de gira atrapalha bastante por que vocé vai
pagar juros no banco, atrapalha seu preco de venda, entdo, a falta de capital de
giro realmente é ruim,

Pesquisador: Nos tltimos doze meses houve alguma decisio importante na
empresa ?

Entrevistado: Aqui tem decisdo importante todo dia, uma especifica ?

Pesquisador: E, uma assim alta.

Entrevistado: A empresa esta vindo de uns seis anos para ca num ritmo
crescente de faturamento e tem um trabalho muito bom nesse sentido e temos anc
a ano aumentado, entdo, a coisa esta muito boa, a decisdo assim que rodou a
baiana que mudou tudo n&o houve nenhuma, a decisfo mais importante que nés
tomamos foi investir na area de mineracdo, um mercado que a gente estd
enxergando, cada dia que a gente passa dentro do mercado a gente vé que ele é
maior do que a gente imaginava, entao, estamos contentes com essa area nova
que ndés montamos.

Pesquisador: E a captac¢io de recursos conta alocagio ?

Entrevistado: N&o, nods investimos grandemente em automacéo nos Gitimos
quatro, cinco anos nos colocamos pontes rolantes em todos os barracdes,
compramos cinco, seis cabos MC, guilhotinas, prensas, na area de informatica nos
ultimos quatro , cinco anos foi gasto quase um milhdo de reais para fazer a rede de
informatica interna, entio, nao existe uma grande alocacdo especifica de grande

vulto mas existe uma modemizacao geral da empresa.
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Pesquisador: Quais sdo os fatores externos, por exemplo, a crise mundial, a
crise econdmica brasileira, o mercado de concorrentes e quais sdo os fatores que
mais influenciam a empresa ?

Entrevistado: O fator que mais influencia de forma negativa as empresas
sao o0s juros brasileiros, a Unica solugao que a pessoa tem para fugir desses jures
brasileiros sdo o BNDS empréstimos via BNDS. 86 que pra vocé fazer um
empréstimos BNDS, vocé precisa Ter a ficha limpa junto com o governo, vocé tem
que ter a certiddo negativa de todos os impostos que muitos clientes ndo tem,
entdo, eles tiveram os empréstimos bloqueados. A Unica forma dele comprar cu €
com recurso préprio, ou com leasing ou com empréstimo bancaric e ai os valcres
sdo previsiveis, os juros também. O americano nao exige nenhuma certiddo
negativa dos nossos clientes.

Pesquisador; Os principais fatores externos que influenciam ...

Entrevistado: O negativo € esse os jurcs, o positivo é que o orcamento do
govermnc deste ano esta alocado grandes investimenios para a salde e satde
envolve saneamento, entdo, isso € uma coisa que significa que o governo vai
melhorar o saneamento e saneamento é a minha drea. Entdo, o orgcamento do
governo € muito importante para nés, se a economia esta ativa & muito importante,
por que tudo que eu fabrico, sao produtos para prestar servicos e o servico sé é
prestado se a economia esta ativa, se ela esta inativa ele ndo prestado.

Pesquisador: Quais s&o as principais ameacas para a empresa ?

Entrevistado: Ameacas ? Concorrentes externos, a tnica ameaca é isso, o
concorrente externo ele tem financiamentos como eu ja mencionei muito bons, nio
exige absolutamente nada do cliente local e o ponto ruim do concorrente
internacional & a assisténcia técnica, ou seja, se vocé tiver um concorrente
internacional que venha para o Brasil e monte uma assisténcia técnica ele derruba
uma boa parte do mercado.

Pesquisador: Quais s&o as principais oportunidades para a empresa ?

Entrevistado: A oportunidade quem tem € o grupo Votorantim, nds nac
temos, para vocé ter uma idéia, bem vamos falar do BNDS, BNDS seria o Banco
Nacional de Desenvolvimento Social, ele emprestaria dinheiro para vocé comprar
maquinas novas, ele ajuda vocbe a fazer mstalagbes novas e tudo mais, uma
empresa de nivel médio como a nossa, ela ndo faz empréstimos significativos, ela
faz empréstimos, chutando na lua, de um milhdo de reais no maxime, quer dizer o

BNDS tem uma regrinha que até cinco milhdes de reais eu tenho que procurar um
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banco para fazer o empréstimo, entdo, o BNDS repassa o dinheiro para o banco, o
banco me repassa, s6 que nessa, ¢ banco quer seguro de vida, seguro da
empresa, seguro dos carros, ele quer que eu faga uma aplicacéo, ele querisso, ele
quer aquilo, entdo, o custo final do empréstime que no BNDS era de 15 % ao ano,
passou para 30 por baixo, agora se o emprestimo for maior do que cinco milhdes
essa vai direto para o BNDS, néo paga os 15, vocé paga 9. Ent&o quem gue
consegue fazer um empréstimo alto de 5 milhdes, € um grupo Votorantim da vida.
As grandes empresas tem acesso aos grandes empréstimos baratos, as pequenas
e medias que guerem crescer sao bloqueadas, isso & Brasil.

Pesquisador: Engracado.

Entrevistado: Isso € 0 oposto do que se faz em qualguer pais desenvolvido.

Pesquisador: Exatamente. __

Entrevistado: Um dia eles descobrem, eles sao burrinhos mas um dia eles
aprendem.

Pesquisador: Como € a relacao entre a empresa e 0s seus clientes ?

Entrevistado: Muito boa, é aquela velha histéria, noticia boa ninguém conta,
noticia ruim todo mundo conta, entao, nos temos pouquissimos clientes que podem
falar alguma coisa ruim da Prominas e normalmente foram feitos por
desentendimento, por falta de dialogos do gue qualguer outra coisa.

Pesquisador: E & aquela relagdo préxima ?

Entrevistado: Muito proxima, principalmente na area de agua e na area de
saneamento, na area industrial propriamente dita, ja n3o & tdc préxima perque as
industrias enrolam muitc as pessoas, ent&o, vocé vendeu para um que esta Ia ndo
€ esse um, muitas vezes esse um que saiu se quer deixou o telefone nosso para
tentar sempre deixar os equipamentos sob nossa guarda vamos dizer assim, mas é
dificil.

Pesquisador: Quem sao os principais concorrentes 7.

Entrevistado: Na area de saneamento nds temos o pessoal da Astrovac,
Promaguinas, Astrovac ¢ Campinas, Promaguinas ¢ junto, Unimaquinas Minas
Gerais, Codimag € Parand e Simasa nc Rio Grande do Sul. Na arez de
perfuratrizes nds temos a Diamantul agui em S&o Carlos e tem uma empresa
chamada Boanesp no Embu em S&o Paulo, fora isso vocé tem a Jupér em Porte
Alegre e a Coronec também em Porto Alegre. Na area de bombas sé produtos
importados, nacional ndo temos concorrentes. E na area de filtros nés temos a PAC

que fica em S&o Paulo e a Tefil que fica em Sorocaba.
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Pesquisador: Qual é o principal diferencial da Prominas em relagao aos
concorrentes 7

Entrevistado: A assisténcia técnica da Prominas.

Pesquisador: E com relagdo ac produto que a empresa oferece, qual € a
diferenca em relag@o ao produto das concorrentes ?

Entrevistado: Nosso produte € o Unico que tem a empresa certificada com o
ISO 9002, entdo, nés garantimos qualidade, rastabilidade, garantimos que se o
cliente comprar uma pec¢a nossa vai chegar no produto dele vai encaixar, por que
ao invés do produto ir sem projetos a pega € mais ou menos igual a anterior.

Pesquisador: Mas existem empresas que vendem sem projetcs ?

Entrevistado: Sim um monte e concorrem comige de igual para igual no
mercado, veja essas empresas que produzem sem projeto existe e vao existir
enguante tiver cliente que n&o souber fazer do custc e do beneficio, enquanto o
cliente achar que o mais barato é melhor ele vai comprar porcaria e vai continuar
existindo empresas que fabricam porcaria. Hora que o cliente souber falar eu quero
uma coisa que ndo me dé dor de cabeca, mesmo gue cust_é cinco, dez, guinze por
cento a mais, ai ele vai comecar a criar coisa boa e vai comegar a destruir essas
empresas de fundo de quintal.

Pesquisador: De que forma vocé formula essa idéia ?

Entrevistado: A estratégia da empresa de uma forma geral, & dificil vocé
falar, & formulada de tal modo porque é dificil fazer previsdes, janeiro ainda néo-
comecou ¢ ano para nds, nos estamos ainda em noventa e oite, ndo saiu nosso
faturamentc de um milh&o por més, noés faturamos em janeiro cento e dez mil quer
dizer ndo comegou o ano para nds. O Brasil parou, entdo, a estratégia que a gente
tem, a gente revisa dia-a-dia por que se eu for fazer uma coisa para ¢ ano bom vou
faturar quinze milhdes no ano, ja comec¢a a gastar por conta nds quebramos em
seis meses entdo € uma coisa que a gente tem que fazer no dia-a-dia.

Pesquisador: Entdo nao existe assim algum documento escrito assim, esse
ano nos vamos fazer isso e isso. _

Entrevistado: Nao, o que existem s&o as reunides iniciais, esses reunides
elas vao para ata, entdo a ata seria o documento escritc que vocé esta
relacionando. Entao nessas reunides noés discutimos come a Prominas esta indo e
tude mais e essas reunibes numa base de dez, quinze dias no maximo existe toda
uma reformulacéc de todo o objetivo da empresa.
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Pesquisador: Ent&o diariamente vocé val sentindo e tomando decisdes e vai
criando ?

Entrevistado: E nés temos um objetivo maijor, aumentar faturamento,
aumentar satisfacdo no mercado, isso e o objetivo macro, agora como chegar a
esse objetivo macro € no dia-a-dia n&o tem outro jeito.

Pesquisador: S&o decisdes diarias.

Entrevistado: Se eu produzisse maniegiga, eu podia falar bom o consumo
médio nacional de manteiga € x entdo aqui eu consigo vender vamos ver ¢ que eu
consigo fazer para vender acima disso entac é trangiilo. Mas nés estamos numa
empresa que se a economia esta ativa vende, se ndo esté ativa ndo vende, se o
délar esta baixo ndo exporta, se ¢ délar estd alto exporta entdo é uma coisa que
varia muito a cada abrida de boca do governo, a cada plano econdmico do governo
muda totalmente ¢ nosso mercado entao nés temos que estar no dia-a-dia bem
atentos com isso.

Pesquisador: E quem participa dessa tomada de decisfo aqui dentro da’
empresa ? _

Entrevistado: Do diretor — presidente e de todos os gerentes.

Pesquisador: De que forma as decisées que vocés tomam chegam até o
funcionario da produgéo ?

Entrevistado: O que nds tomamos de decis@o cada gerente informa na sua
area,

Pesquisador: De forma verbal ?

Entrevistado: Verbalmente e mensalmente eu fago uma reunifio também de
forma verbal com a chefia e encarregados. Per que de forma verbal ? Primeiro,
porque nds somos pequenocs, nos n&o somos grandes, entdo vocé pode conversar,
cada um tem quatro, cinco subordinados, entdo da para conversar sem problema
nenhum. E segundo por que nés ndo temos diversos niveis; nds temos a geréncia,
os encarregados e chefia e ¢ cho de fabrica, s6. Se tivesse quinze niveis af sim,
de cada um que ia para Ia, ia mudando a histéria e ia chegar la embaixo ¢ oposto
do que saiu la de cima, mas como s&0 s6 trés niveis a gente conversa.

Pesquisador: E nesses sistema que vocés tem nunca houve uma distor¢éo ?

Entrevistado: Nao por que sdo sé trés niveis, se fosse mais com certeza
teria distorgdes. ,

Pesquisador: Entao esse sistema funciona ?

Entrevistado: Funciona, na nossa funciona.
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Pesquisador: Como sdo as ag¢des para incrementar essas decisées, por
exemplo, vocé estabelece um cronograma, tem algum outro instrumento para
reformulacgéo ?

Entrevistado; Nos temos um cronograma de producdo, esse cronograma ele
diz tudo o que nds vamos produzir nos proximos sessenta, noventa dias, algumas
questbes s@o colocadas 1& como livres, quer dizer ndo compreendidas, ent2o em
cima disso ai o pessoal de vendas tem que atuar methor nas fabricas.

Pesquisador: Por exemplo, quando entra um produto novo, o que acontece,
toma a decisdo e depois ?

Entrevistado: Tem toda uma burocracia interna até chegar a producio,
chega na producdo, a produgdo tem toda autonomia de comprar tudo que precisa e
fabricar, a autonomia & da produg@o, a producdo tem que entregar o produto
pronto. Néo é de comprar, ela faz a solicitagdc de compras e vai para o
departamento de compras, o departamento de compras compra e entrega para a
producéo.

Pesquisador; Mas e a produgéo...

Entrevistado: A produgdo que dispara a necessidade, a produgéo s6 pode
comprar se houver um pedido intemo e s6 vai haver pedido interno se houver a
venda. E a producédo também pode comprar determinados produtos para estogue
estratégicos, fora isso a area administrativa compra tudo e .s6 esses dois podem
fazer a solicitagcdo de compras. _ _

Pesquisador: Vocé costuma participar da incrementacée dessas idéias ?

Entrevistado: Sim, no dia — a—dia discutindo, trocando idéia, esclarecendo
duvidas principaimente a nivel de chao de fabrica embora o pessoal tenha primario,
ginasio sdo pessoas que a vida toda trabalharam de forma mecénica, de forma
manual entao eles nunca usaram o cérebro, vocé precisa explicar quatro, cinco
vezes a mesma coisa para a pessoa entender e ir em frente. Entdo a gente tem que
estar no dia — a — dia conversando, entio eu faco uma ronda na fabrica, qualquer
um que me pare eu converso, tiro as ddvidas e a melhor forma de administrar &
conversar, & sentindo o0 que o pessoal, quando vocé esclarece o pessoal, quando
vé que da informacgdes, o pessoal veste mais a camisa, aguele chefe que fica no
altar a2 em cima esse ninguém respeita, o chefe que estd no dia — a — dia mais junto
esse o pessoal respeita mais.

Pesquisador: Entdo era s6 isso eu agradeco.

Entrevistado: Se precisar de mais alguma coisa ...
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Pesquisador: Entdo depois gostaria de ver ¢ organograma, se tivesse
também algum outro documento também sobre a empresa, a historia...
Entrevistado: Posso tentar localizar.

Pesquisador: Se for possivel.
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