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CONTRIBUICOES PARA GANHOS NO DESEMPENHO DE UMA EMPRESA
FAMILIAR EM PROCESSO SUCESSORIO: UM RELATO EMPIRICO

1. INTRODUCAO

O atual cenario de negocios dindmico e competitivo desafia sistematicamente as
empresas a desenvolver competéncias de gestdo que lhes possibilite operar com a méaxima
eficiéncia e eficacia.

Conceitualmente, eficiéncia envolve a capacidade de realizar as operagdes da
organizacdo produzindo o maximo com o minimo de recursos. J& a eficcia é determinada
pela capacidade de realizar as atividades de modo a atender satisfatoriamente as expectativas
dos publicos-alvo (por exemplo, os clientes), ou seja, eficacia implica em escolher os
objetivos certos e conseguir atingi-los (SOBRAL; PECI, 2012).

Dado que 0s recursos sdo escassos e, portanto, valiosos, enquanto a exigéncia do
mercado € alta, eficiéncia e eficacia, em conjunto, sdo determinantes para a competitividade
de uma organizacéo, diferenciando-a de seus concorrentes. Por isso, a qualidade de gestdo
pode ser avaliada por sua capacidade de conferir ao desempenho organizacional a eficiéncia e
eficacia que conferem a competitividade requerida.

Em decorréncia dessa qualidade, o desempenho das organizacdes € diferenciado em
diferentes aspectos. Tal diversidade pode ser creditada ao grau de maturidade atingido pela
experiéncia, visto que algumas empresas atuam ha décadas e acumulam conhecimento
proporcionalmente superior as que se iniciaram recentemente.

Outro aspecto que desequilibra o desempenho competitivo das empresas € o0 grau de
profissionalismo de gestdo. Algumas empresas contam com estrutura organizacional formada
por equipes de gestores experientes e com formacao técnica e profissional especializada. Ha,
também, as que ainda ndo atingiram o mesmo grau de profissionalismo administrativo,
dependendo de decisbes tomadas de forma predominantemente empirica, com base em
experiéncias e intuicdo. Nesta categoria encontram-se, em geral, empresas familiares ainda
jovens, em que a adoc¢do de principios basicos de gestdo ainda néo se efetivou.

Uma empresa familiar caracteriza-se por concentrar uma ou poucas familias em cargos
de decisdo e que participam efetivamente nas areas de gestdo da empresa. Dentre as
caracteristicas peculiares da dindmica de gestdo das empresas familiares ha o fato que, por
dominar como ninguém o conhecimento da missdo de seu negdcio, € comum que o chefe
fundador da organizacdo nem sempre se preocupe em partilhar estratégias e decisdes com
seus colaboradores. Assim, um dos problemas mais comuns que afetam a eficiéncia e eficacia
em uma empresa familiar tem sido o dilema em que se encontram os gestores envolvidos em
um processo de sucessdo, quando se aproxima a necessidade de substituicdo do sécio
fundador na equipe de gestdo (ADACHI,2006).

A SS* é uma empresa familiar que atua no ramo de monitoramento eletronico de
alarmes de seguranca e se encontra em periodo de transicdo de comando e de mudangas
estratégicas, em que a geracao sucessora enfrenta o desafio de fortalecer o desempenho global
da empresa em um ambiente de mudancas sociais, tecnoldgicas e econdmicas no cenario
nacional e internacional.

Este relato apresenta descri¢cdo de um trabalho realizado com o objetivo de identificar
problemas, analisar suas provaveis causas e propor solu¢fes administrativas que contribuam

! 0 nome original da empresa foi disfarcado, adotando-se o nome fantasia SS.



para a melhoria do desempenho das atividades da SS, de forma que se tornem mais eficientes
e eficazes. As propostas de melhoria englobam temas relativos a gestdo de relacdes
comerciais, operacdes, finangas e pessoas.

2. CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA
2.1. O mercado em que a empresa atua

Segundo dados da ABESE - Associacdo Brasileira das Empresas de Sistemas
Eletrénicos de Seguranca (2017), o segmento de sistemas eletronicos de seguranga €
composto por 22 mil empresas, que geram 220 mil empregos diretos e dois milhGes de
indiretos. A regido Sudeste do Brasil é responsavel por 40% de seu faturamento, ja a regido
Sul aparece em segundo lugar, com 22%, seguida pelo Nordeste (17%), Centro-Oeste (16%) e
Norte (5%).

O segmento registrou, em 2015, apesar da crise econdmica e politica do pais, um
crescimento no faturamento de 6% em comparacdo ao ano anterior, atingindo R$ 5,4 bilhdes.
Isso se deve, principalmente, a queda nos investimentos dos governos federal, estaduais e
municipais que acabou por estimular a iniciativa privada, contribuindo para que o segmento
ndo sofresse tanto com a crise do pais. Outros motivos para o crescimento do setor foram a
facilitacdo ao acesso de novas tecnologias desta area, a atualizacdo dos sistemas de seguranca
ja existentes e a continuidade em agdes de seguranca preventiva (ABESE, 2017).

Segundo a mesma instituicdo, durante o ano de 2015, a inddstria nacional de sistemas
de alarmes obteve um crescimento de 15% em seu faturamento devido a valorizacdo cambial,
que reduziu as importagdes e estimulou o crescimento dessa area, além disso, aproveitou tal
oportunidade para investir, ocupar espaco aberto de importagcdes e desenvolver-se em alto
padréo.

Entre os desafios do mercado de seguranca eletronica estdo a falta de regulamentacéo
da atividade em si, por existir uma caréncia de leis no setor e o baixo conhecimento do
usuario final sobre a devida importancia dos procedimentos de seguranca, tanto das pessoas
envolvidas, quanto ao seu patriménio, somado ao desenvolvimento tecnoldgico e
socioeconémico do pais.

Quanto as tendéncias do mercado, espera-se que 0s produtos e servigos direcionados a
seguranca e monitoramento tornem-se cada vez mais parte do cotidiano dos consumidores,
tanto empresas como pessoas, servindo como uma ferramenta de auxilio aos érgéos publicos,
garantindo assim, a seguranca dos cidaddos e gerando desta forma um crescimento no
segmento (ABESE, 2017).

2.2 Descrigdo da empresa

Fundada em 1995, a SS é uma empresa familiar dedicada a prestacdo de servigos de
seguranca e monitoramento eletrdnico de alarmes e cameras. Seus clientes diretos sdo
empresas de seguranga que atendem, principalmente, estabelecimentos comerciais,
condominios e residéncias.

Os servigos oferecidos incluem alarmes monitorados 24 horas por dia; imagens
monitoradas simultaneamente ao disparo de alarme, com atuacdo imediata; gravacdo remota
das imagens; rondas técnicas supervisionadas e verificacdo de disparo de alarme in loco;
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relatério de todos os eventos, em tempo real via internet e celular; telemetria e monitoramento
para automacdo de imdveis; gravacdo de conversa telefénica entre o cliente e o operador da
central; monitoramento de corte de energia elétrica, presenca de gas, emergéncia médica,
incéndio, temperatura, nivel de agua, panico entre outros; equipe de supervisdo rastreada para
melhor controle; e cadastro e atualizagdo de dados online.

Além dos servicos citados, a empresa vem investindo desde 2015 em um novo servico:
a portaria virtual, que possibilita o gerenciamento a distancia do fluxo de moradores,
visitantes e entregas. Trata-se de monitoramento realizado por uma empresa de seguranca,
com o uso de tecnologia que possibilita que um profissional especializado na area acompanhe
remotamente a movimentacdo do prédio e areas proximas por meio de cAmeras instaladas na
propriedade, de forma a substituir o servico local de portaria.

A estrutura atual da SS conta com vinte e cinco profissionais, dedicados a fungdes
distribuidas em trés areas principais: financeira, comercial e operacdes. A responsabilidade
direta pela gestdo financeira da empresa estd a cargo de seu sécio fundador, adjuntamente
com seu filho, atual sécio e sucessor natural no controle do negécio. A area comercial é
gerenciada por quatro funcionarios responsaveis por Vendas, Servico de Atendimento ao
Cliente (SAC) e Pos-venda. A area de OperacOes, em que se concentram a maior parte dos
funcionérios, inclui equipe de Tecnologia de Informacdes (T1), coordenadores, supervisores e
operadores.

A SS participa de feiras e eventos da &rea de seguranca para divulgacdo de seus
servicos, a fim de atrair possiveis clientes e bem como se alinhar as novidades do mercado.
Especificamente, participa das exposicbes LASEC - Latin American Security Expo e
EXPOSEC - Feira Internacional de Seguranca, principal evento do setor de seguranca da
América Latina, onde se encontra atualizacbes de produtos e servicos nos segmentos de
seguranca eletrénica, privada, pessoal, patrimonial e empresarial. Boa parte de seu processo
de vendas inicia-se a partir dos contatos obtidos nesses eventos. Assim, além das exposices
citadas, a SS pratica a venda direta via internet e telefone. O representante de vendas da
empresa entra em contato, apresenta os servigos oferecidos pela empresa, informa a proposta
mais adequada ao tipo de cliente e, se aceito, é assinado um contrato.

Os canais de relacionamento com os clientes contam com o SAC, 0s servi¢os de pos-
venda e a internet, na qual se mantém um site da empresa e também um canal de comunicacéo
na plataforma Youtube, em que se apresentam cerca de dez videos contendo a apresentagdo e
descricdo dos servicos ofertados e seus beneficios.

O sistema congrega recursos tecnolégicos como a identificagdo por radiofrequéncia
(RFID), que faz a identificacdo automatica por meio de sinais de radio, e a biometria, outra
variavel de reconhecimento para efetivar a identificagdo do usuério.

Outros recursos de extrema importancia para o servico sdo 0s softwares proprios e
terceirizados, servidores modernos, equipamentos para realizar o monitoramento, operadores
experientes e com qualificacdo, receptores e telefonia. Sdo investimentos essenciais, portanto,
a aquisicdo e atualizacdo de méaquinas e equipamentos para 0 monitoramento, como € 0 caso
dos computadores, além dos programas (softwares) necessarios para opera-los.

Os custos sdo compostos pelo salario e beneficios dos funcionarios, depreciacdo de
méaquinas e equipamentos, infra-estrutura da empresa (agua, luz, manutencdo, limpeza,
seguranga, telefonia e internet), veiculos para o deslocamento entre a empresa e 0s locais em
gue 0s servicos sao prestados, com seus respectivos gastos com combustivel, manutencédo e
seguro.



O quadro do modelo de negdcios da empresa, apresentado na figura 1, ilustra as
caracteristicas estruturais do negécio, seu foco de atuacdo para a oferta de valor e o segmento
de clientes visado.

Figura 1. Modelo de negdcios da SS
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Fonte: Fornecido pela empresa
3. DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA
3.1 Compreendendo os atuais desafios de gestdo a partir do histérico da empresa

Adachi (2006) observa que as empresas familiares apresentam caracteristicas
peculiares em sua dindmica de gestdo. Surgida com carater tipicamente familiar, mediante
uma associacdo entre conjuges, ele engenheiro e ela administradora, a empresa foi
administrada conjuntamente pelos fundadores por quase vinte anos, até que ocorreu a
dissolucdo da sociedade. Como é comum em situacdes semelhantes, a influéncia do
relacionamento pessoal em familia pode levar uma empresa com essa caracteristica a sofrer
efeitos em sua qualidade de gestdo. No caso em questdo, o divorcio entre os fundadores teve
esse efeito, até que se decidisse pela alteracdo societaria, em que a sécia fundadora foi
substituida pelo filho do casal. Além da alteracdo estatutdria, 0 sdcio remanescente passou a
se envolver menos com a gestdo, atribuindo essa funcdo ao novo sécio.

Pioneira no mercado brasileiro em sua area de atuagdo, a SS, ndo enfrentava
concorrentes diretos em seu inicio de atividades. Ao longo dos anos, contudo, o assédio de
novos competidores que surgiram para dividir o mercado, associado a crises internas,
principalmente decorrentes de divergéncias entre 0s s6cios, a empresa passou por periodos
criticos de ameaca a sua sobrevivéncia.



Diante de um desses periodos, 0 novo sdcio gestor recorreu, ao assumir, ao apoio de
consultorias de 6rgdos como o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e a empresa junior de consultoria de uma Universidade local. Como resultado
preliminar, foram constatados diversos aspectos passiveis de intervencdo para que 0S
resultados do negdcio se tornem mais satisfatérios. Como condigdo, seria necessario
providenciar mudancas nas politicas de gestao, o que, no principio, encontrou certa relutancia
dos gestores, o que configura uma situacdo comum pela preocupagdo com a incerteza quanto
aos 0s riscos decorrentes de mudancas.

O fato revela um problema comum que pode afetar a eficiéncia e eficacia na gestdo de
uma empresa familiar em processo de sucessdo (ADACHI, 2006), de forma que a analise
descrita neste relato principiou pela identificacdo de forcas e fraquezas tipicas a serem
consideradas nas propostas de solucdo dos problemas enfrentados atualmente pela SS.

Conforme destaca 0 SEBRAE (2017), uma empresa familiar apresenta como principal
ponto forte 0 comando Unico e centralizado, que possibilita reacdes rapidas em situacdes de
emergéncia. As estruturas de operacdes e de gestdo sdo mais enxutas e menos burocraticas e 0
capital; da empresa é predominantemente préprio, proveniente de poupanga compulsoria, feita
pela familia.

Outro aspecto favordvel ocorre pelo comprometimento e confianca muatua, nédo
somente pelos vinculos familiares, mas também pela formacdo de lagos entre empregados
antigos e os socios. Além disso, as relagbes comunitarias e comerciais sdo favorecidas pelo
respeito ao conceito pessoal desfrutado pelos socios e pelos empregados mais tradicionais.
Por fim, a empresa é fortalecida pela continuidade e integridade de diretrizes administrativas e
de foco de atencdo dedicada a empresa.

Entretanto, um aspecto desfavordvel tipico de empresas familiares reside na
possibilidade de que o poder incondicional do socio ocasione, sem que este perceba, excesso
de autoritarismo e austeridade na forma de decidir e no trato com as pessoas em algumas
situacbes, em contraste com paternalismo e manipulacdo em outras. Uma possivel
consequéncia desse quadro é a dificuldade na separacdo do que € racional e emocional, com o
risco de predominio da intui¢cdo no processo decisorio.

Outros impactos comuns a situagdo seriam a incidéncia de jogos de poder, predominio
de habilidade politica em relacdo a competéncia administrativa, ou comportamentos de
submisséo, bloqueando a criatividade e iniciativa das pessoas na organizagéo.

Como principais sintomas dos problemas enfrentados na sucessao de geracdo em uma
empresa familiar, podem-se destacar: a) a falta de comando central capaz de gerar uma reacédo
rapida para enfrentar os desafios do mercado; b) a falta de planejamento para médio e longo
prazos; c¢) a falta de investimento em preparo e formacéo profissional prévio dos herdeiros; d)
os conflitos que surgem entre os interesses da familia e os da empresa; e) a acomodacéo e
falta de comprometimento dos colaboradores da empresa, quanto a lucros e desempenho; f) o
risco de descapitalizacdo da empresa em desfrute préprio da familia controladora; Q)
protecionismo e nepotismo, empregando familiares e conhecidos, sem que estes tenham
competéncia profissional e sujeitem a critérios objetivos de avaliacdo de desempenho; h) a
falta de participacdo efetiva dos socios em atividades operacionais, no dia-a-dia (SEBRAE,
2017).

Apesar da estrutura de uma empresa familiar apresentar algumas particularidades,
todas as organizagdes tém um mesmo objetivo: prosperar. Assim, toda empresa precisa focar



em uma gestdo eficiente e eficaz, que contribua para um melhor desempenho dos resultados
de suas atividades e garanta a competitividade da empresa no mercado em que atua.

Com a SS nao é diferente: por todos os motivos elencados anteriormente, observam-se
oportunidades de intervengfes em seu sistema de gestdo com potenciais ganhos de eficiéncia
e eficicia da empresa, conforme se apresenta no topico seguinte.

3.2 Situacao-problema

Para a analise das oportunidades de melhoria do desempenho, em busca de ganhos em
eficiéncia e eficacia, realizou-se um processo de levantamento e observacdo in loco das
operacdes, associado a entrevistas com 0s principais gestores das diversas areas da empresa.

Assim, foram identificados como os pontos passiveis de melhoria nas quatro areas
funcionais da organizacdo - operagdes, vendas, financas e recursos humanos -, 0s aspectos
descritos a sequir.

a) Problemas de gestéo de operacodes

Ocorréncias frequentes enfrentadas pela SS em sua operagéo sdo os alarmes acionados
indevidamente sem que tenha havido qualquer incidente que os justifique. A ABESE (2017)
considera esse problema critico para os sistema de monitoramento de alarmes, destacando que
alarmes falsos ocorrem principalmente devido a trés fatores: a) problemas no equipamento, o
que inclui ma qualidade do equipamento e/ou instalacdo; b) condicdes climaticas; e por fim c)
por manuseio indevido, seja por inexperiéncia ou erro, do usuario final. Esta Gltima representa
a causa de 95% dos alarmes falsos.

Quando um alarme falso ocorre, a Central de Monitoramento recebe um sinal
eletrénico transmitido pelo acionamento do painel de alarme de forma indevida ou por alguma
causa técnicas. Esses incidentes geram para a empresa de monitoramento efeitos indesejaveis,
tais como o desperdicio de recursos, desvio de prioridade de atendimento, perda de
credibilidade do sistema de alarme, custo desnecessario de deslocamento de viaturas,
descrédito de orgaos publicos de policiamento e custos para a area técnica com manutencgéo e
reeducacao do usuario (SIESE, 2017).

Por isso, mudancas que proporcionem melhor controle na rede de monitoramento e
instalagGes podem contribuir significativamente para o aumento tanto da eficiéncia como da
eficacia na operacdo do sistema.

b) Problemas de gestao de vendas

Quanto ao desempenho comercial da SS, observa-se excessiva demora na captacao de
novos clientes. Talvez mais critico que isso, contudo, seja o fato de que a equipe de vendas é
reduzida, considerada a propor¢do da necessidade de atendimento de cerca de duzentos e
cinguenta clientes diretos, 0 que gera uma demanda em atender cerca de oito mil usuarios
finais dos servicos de monitoramento. S&o apenas dois funcionarios que executam funcgdes
relativas a Vendas, Pds-Vendas e SAC, sendo que somente um deles € responsavel por
efetivar a venda dos servigos. O reduzido nimero de vendedores ndo condiz com o tipo de
negocio da SS, que requer volume de vendas. Ao invés disso, a empresa possui muitos
operadores de monitoramento.

Ou seja, nesse quesito ha necessidade de intervencdo quanto ao dimensionamento da
equipe, de forma a aumentar a eficiéncia e eficacia ora prejudicadas pela demora excessiva
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em captar novos clientes, problemas para reter e fidelizar os clientes atuais e pouca
comunicacdo com o cliente final. Ha dois pontos que podem ser definidos como bloqueios de
venda: a devida qualificacdo profissional e a qualidade de comunicagdo na area comercial.

c) Problemas de gestéo financeira

Os clientes que proporcionam as receitas auferidas pela SS sdo empresas com interesse
em terceirizar o servigo de monitoramento de alarmes e imagens. Eles se dividem em trés
diferentes categorias, conforme a forma de faturamento dos servigos.

Para o primeiro grupo, considerado como tipo A, cujo faturamento € feito diretamente
ao usuario final do servico, ou seja, a SS fatura o valor do servico e destina um percentual
desse valor como comissdo a ser paga a empresa contratante. Nessa categoria o faturamento é
pulverizado, pois o valor varia de R$ 39,00 a R$ 43,00 por més. Assim sendo, casos de
inadimpléncia sdo raros, €, mesmo que ocorram, Sao pontuais e ndo causam grandes impactos
ao caixa.

Ja no tipo B, a cobranca € feita a empresa que contrata diretamente os servigos da SS.
Nessa categoria, 0 valor mensal faturado varia de R$ 9,90 a R$ 24,00 por usuario. Face ao
volume de usuarios finais, contudo, cada fatura realizada concentra valores bem mais altos do
que no tipo A. Essa condigdo expbe a SS a riscos de inadimpléncia maiores, pois a
impontualidade ou 0 ndo pagamento pode ocorrer em volumes substanciais.

Existe uma terceira categoria, o tipo C, na qual a forma de cobranca é similar ao tipo
A, porém é cobrado um valor fixo mensal de R$ 9,90 e inclusdo de valores adicionais
variaveis, dependendo de servigos acessorios ou excessos do uso do servico contratado, como,
por exemplo, tarifas de chamadas telefénicas e SMS. Assim como ocorre no tipo B, a fatura é
feita diretamente & empresa contratante dos servicos da SS, e ndo aos usuérios finais.

Um problema que a empresa enfrenta atualmente € o risco da ocorréncia de
imprevistos no fluxo de caixa pela concentracdo de valor em montantes pagos por clientes que
se enquadram no tipo B. Nesse caso, uma eventual inadimpléncia ou atraso no pagamento
pelo cliente afeta significativamente a liquidez, comprometendo os pagamentos de suas
obrigacBes com credores.

A inadimpléncia é algo que, em geral, todas as empresas estdo sujeitas a enfrentar. E
considerado um dos maiores problemas, passivel de comprometer o futuro do negdcio.

Segundo a Gestdo & Negdcios (2017), as médias e pequenas empresas (MPES) estdo
mais suscetiveis a terem problemas com clientes inadimplentes. Isso ocorre, pois na maioria
dos casos as MPEs ndo dispdem das mesmas ferramentas e infraestrutura de controles
preventivos, nem de setores especializados em crédito e cobranga como as grandes empresas.
Além disso, grandes empresas, diferentemente das de porte pequeno e médio, possuem uma
carteira mais diversificada de clientes, o que diminui o risco de comprometer o0 caixa da
organizacgéo caso algum cliente ndo efetue o pagamento devido.

d) Problemas de gestao de pessoas

A empresa sofre perdas de produtividade em decorréncia de comunicacdo incompleta
entre 0s gestores e destes com seus subordinados. Ndo estdo suficientemente claras as
responsabilidades de cada um e também ndo ha um controle formal das atividades realizadas e
do desempenho.

Também se identificou a caréncia de uma pessoa responsavel pela comunicacgéo entre a
empresa e 0s prestadores de servico terceirizados contratados pela mesma.



Como a eficiéncia e eficacia organizacionais decorrem de um conjunto de fatores
determinantes para o desempenho integrado da organizacao, estabelece-se o critério de propor
acles que conjuntamente conduzirdo a sua melhoria.

Para clareza da visualizacdo dos aspectos que influenciam a eficiéncia e eficacia
almejadas, apresenta-se, na figura 2, um diagrama que ilustra os principais problemas
identificados, com base no modelo de relacdes de causa e efeito proposto por Ishikawa
(1993).

Figura 2. Condicionantes de eficiéncia e eficacia nas diversas areas da empresa
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dos funciondrios noves clientes
Pessoas Comercial

Fonte: Elaborado pelos autores

4 INTERVENCAO PROPOSTA: MECANISMOS ADOTADOS PARA SOLUCIONAR
OS PROBLEMAS

Para solucionar os problemas identificados, apresentam-se, a seguir, proposicdes de
acdes aplicaveis a cada uma das areas em que eles ocorrem.

a) Gestdo de operacoes

No caso do alarme falso, as solugGes propostas seriam informar e instruir os clientes
sobre as instalacbes dos equipamentos de monitoracdo através de e-book, sendo visto que
estes demoram em torno de uma semana para ficarem prontos e serdo distribuidos
mensalmente. Outra acdo recomendada é a realizacdo de treinamentos mensais, via Skype,
com a equipe responsavel pelo programa RD Station.

b) Gestédo de vendas

Embora a op¢do pela venda pessoal traga uma aparente desvantagem de custo em
relacdo a que se realiza por canais de comunicacdo em massa, trata-se de um canal que
favorece a viabilidade de personalizar e enviar a mensagem que se quer passar sobre o
produto ou servigo. A venda pessoal, enfim, possibilita ao vendedor a capacidade de falar e
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mostrar que é possivel fazer uma apresentacdo do produto, seja ele um bem ou um servigo,
aumentando assim as chances de venda (OGDEN; CRESCITELLLI, 2012).

No caso da SS, a estrutura de vendas estd demasiadamente concentrada nos canais de
comunicacdo de massa, de forma que ha a oportunidade de um expressivo aumento de
participacdo no mercado recorrendo-se a composi¢do de uma equipe dedicada ao contato de
venda realizado diretamente com clientes em potencial.

A recomendacéo para que se consiga alavancar a captacdo de clientes e a conseqliente
venda dos servigos, portanto, implica em uma reestruturacdo da equipe de vendas diretas,
recorrendo-se a contratacdo de pessoas qualificadas e experientes nesse mercado.

c) Gestao financeira

No que se refere a inadimpléncia, a primeira medida recomendada é ha varias saidas
como analisar o fluxo de caixa da SS durante o Gltimo ano fiscal para decidir que a
percentagem do faturamento sera dedicado a reserva de caixa, assim, serd possivel prevenir
prejuizos no caixa relacionado a casos de inadimpléncia. Além disso, recomenda-se 0 envio
sistematico de mensagens, via e-mail, de forma automatica e personalizada, informando aos
clientes da proximidade da data de vencimento e 0s possiveis meios de pagamento, com o
propdsito de estimular o pagamento pontual e identificar preliminarmente eventuais atrasos e
assim prever com mais exatidao os fluxos de caixa.

Outra medida recomendada e desenvolver um instrumento de controle. Esse
instrumento pode ser uma planilha com as informagdes financeiras de cada cliente da SS, tais
como vencimento da fatura, incidéncia de pagamentos atrasados ou falta de pagamento, de
forma a utilizar as informac6es para efeito de precisao das previsdes de caixa.

Segundo Santos (2015), existem trés categorias de clientes inadimplentes: o mau
pagador, 0 mau pagador ocasional e o devedor crénico. O mau pagador € o tipo de cliente que
simplesmente se recusa a pagar . O mau pagador ocasional € aquele tipo de cliente que deixa
de cumprir seus compromissos ocasionalmente, diante de circunstancias adversas e
temporarias. O principal fator que o diferencia do mau pagador é a intengdo de pagar . Jd o
devedor cronico € um tipo de cliente que sempre atrasa , mas acaba pagando. As razdes que 0
levam a deixar de pagar geralmente decorrem da mé administragio de recursos.

Por existir essa diferenca, € importante tracar o perfil de cada cliente de modo que se
possa classificd-lo e assim lidar com cada um de forma adequada. Se tais clientes s&o
identificados, problemas de gestdo de caixa, como por exemplo 0 descasamento entre entradas
e saidas de recursos monetarios serdo reduzidos consideravelmente, pois permitird que a
empresa possa prever e assim se prevenir da possibilidade de ndo receber pagamento em
determinada data (SANTOS, 2015).

Igualmente importante é promover uma revisdo das clausulas contratuais em que se
estabelecam critérios ou penalidades por atraso de pagamentos que possibilitem o
comprometimento do cliente com a pontualidade.

d) Gestédo de pessoas

O estabelecimento de metas claras e balizadoras do comportamento das equipes de
trabalho é uma forma de apoiar a melhoria do processo, controlar a comunicacéo e estimular a
motivacdo. As metas devem contemplar ndo apenas aspectos internos, pela comparacdo de
desempenhos anteriores, como também o0s externos, mediante compara¢do com as empresas



concorrentes do mesmo setor e com base no que satisfaz os clientes (JOHNSTON; CLARK,
2012).

Para reduzir os efeitos decorrentes de falhas na comunicacdo devem-se definir metas
mais claras para cada area e seus funcionarios, com base nos desempenhos considerados
satisfatérios em periodos anteriores. Nesse processo de estabelecimento de metas deve-se
envolver o maior nimero de pessoas, de diferentes areas, procurando detectar ideias,
estimular a inovagéo e a criatividade e implantar melhorias na organizagao.

Apos a determinacao das metas, recomenda-se realizar um benchmarking, promovendo
a mensuracdo dos processos da organizacdo em relacdo as metas tanto internas quanto
externas. Essa medida possibilita referenciar a avaliacdo do nivel de desempenho proprio e
estabelecer metas realistas. A figura 3 apresenta uma sintese das propostas de solucédo
elencadas, com as respectivas estratégias de execugéo.

Figura 3. Propostas de solucao

A Problema Solucéo -
Area identificado proposta Estrategia
Treinamento Informar e instruir os clientes sobre as instala¢des dos
para os clientes equipamentos de monitoracao atraves de e-book.

Esses e-books demoram em torno de uma semana para
ficarem prontos e serdo distribuidos mensalmente.

Os treinamentos serédo realizados todo o més, via Skype,
com o time responsavel pelo programa RD Station,
localizado em Florianopolis.

Operagbes Alarmes falsos  Preparar e-books

Treinamento para 0s
funcionarios SS

Aumentar o Analisar junto com os setores que trabalham diretamente
Vendas Captagdo de qqad(o_de coma é~rea comerqia}l e verificar a quantidade de
clientes funcionarios da contratacBes necessarias para alavancar a venda dos
area Comercial Servigos.
Analisar o fluxo de caixa da SS durante o Gltimo ano fiscal
Manter uma para decidir que a percentagem do faturamento sera
reserva de caixa dedicado a reserva de caixa, assim, sera possivel prevenir
prejuizos no caixa relacionado a casos de inadimpléncia.
Informar ao cliente  Elaborar e-mails automaticos e personalizados informando
antecipadamente a data  aos clientes da proximidade da data de vencimento e o0s
. e de vencimentos das possiveis meios de pagamento, a fim de facilitar as
Finangas Inadimpléncia parcelas obrigag@es do cliente e criar valor com o0 mesmo.
Elaboracéo de Formular uma planilha com as informagdes financeiras de
planilha de cada cliente da SS: vencimento da fatura; pagamentos
controle financeiro dos atrasados; incidéncia de pagamentos atrasados ou falta de
clientes pagamento.
Rever Revisar clausulas contratuais e elaborar uma versdo padrao
Contrato se Prestacdo ~ que atenda aos objetivos da empresa em acordo com o
de Servicos cliente.
Definir metas Definir metas mais claras para cada area e/ou fur]cionério,
Falhas d mais claras baseada nos desemper]hos considerados satisfatorios nos
Pessoas ainas ae periodos anteriores.

comunicagdo - — - -
¢ Apobs as metas serem definidas, realizar um benchmarking,

Benchmarking interno  que ajudara a desenvolver metas mais realistas, avaliar o
desempenho das &reas e, além disso, estimular a inovacéo.

Fonte: Elaborado pelos autores
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5 RESULTADOS OBTIDOS

Uma vez concluida a andlise e desenvolvidas as propostas de solucdo da situagdo-
problema, promoveu-se um conjunto de reunides com 0s responsaveis pela gestdo das areas
envolvidas, sempre com a participacdo e apoio do sécio-gestor. Dessas acles resultou o
planejamento das acGes a serem realizadas, com a indicacdo dos recursos a serem utilizados,
prazos de execucao e responsaveis.

Esse procedimento possibilitou que algumas das agdes propostas ja tenham sido
efetivadas, enquanto as demais seguem em execucdo, com previsdo de conclusdo nos
respectivos prazos pactuados. Esse plano de agdes encontra-se ilustrado na figura 4.

Algumas das solugdes propostas s6 irdo refletir algum resultado na empresa em longo
prazo. Por esse motivo, este relato ainda ndo contempla todos os efeitos proporcionados pela
iniciativa descrita. Entretanto, as propostas que ja resultaram em acao, como, por exemplo, as
aplicadas as areas de Vendas e Financeira, apresentam os resultados a seguir descritos.

Para a area financeira, a empresa sofria com a inadimpléncia de alguns clientes, em
especial clientes do tipo B, o que causava problemas de freqlientes descumprimentos da
estimativa de entradas de caixa. A partir das recomendac@es apresentadas, adotou-se o0 uso de
planilhas com os dados do comportamento de pagamento de todos os clientes, passando-se,
assim, a ter maior precisao na previsao dos recebimentos. Com o apoio desse instrumento de
controle foi possivel identificar clientes que precisam de atengdo especial quando se trata de
pagamento. Implantou-se, entdo, a emissdo de e-mails de notificacdo de vencimento e o
resultado esperado em médio e longo prazos é a consideravel reducdo da inadimpléncia.
Também se recorreu ao suporte de uma empresa de consultoria juridica para reescrever
clausulas do contrato com a finalidade de proteger a empresa em casos eventuais de clientes
inadimplentes.

No transcorrer do trabalho, conforme proposto, a empresa fez uma contratacdo de mais
um funcionério para a area de Vendas. Com mais vendedores, a carteira de clientes esta mais
bem distribuida e ndo sobrecarrega nenhum funcionario da area, tendo-se efetivado a
conquista que de novos clientes.

Um dos limites considerados para a proposi¢do do plano de acdo foi estabelecido a
partir do orcamento de investimentos requeridos. Na préatica, ao se associar o ritmo das acoes
ao conjunto integrado de ac¢Oes a realizar a demanda de caixa para o respectivo financiamento,
ponderou-se quanto a possibilidade de ado¢cdo de medidas mais conservadoras, assumindo,
gradualmente, o impacto or¢camentario.

Foi o caso da quantidade de profissionais cuja contratacdo foi recomendada para
reforgo da equipe de vendas, que, por implicar em um aumento nos custos fixos e onerar
significativamente a folha de pagamento, foi programada para se concretizar em um prazo
superior ao originalmente proposto.

Como principal contribuicdo do que esta sendo realizado, espera-se que esta proposta
resulte na melhoria da qualidade de gestdo da SS, proporcionando ganhos em termos de
eficiéncia e eficacia para a organizacdo de forma a identificar problemas e oportunidades, um
fato comum quando o foco de gestdo se direciona a atividades de rotina em vez de atribuir a
devida importancia a questdes estratégicas.
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Figura 4. Plano de ag¢Ges

Estratégias Recursos Inicio Fim \ Responsavel
Serdo entregues via e-mail E-
Informar e instruir os books para auxiliar no uso e E-books Gerente de
clientes via e-books e  facilitar sua compreensdo, além da e Skype. Jan/17 Jul/17 Vendas
chamadas de videos.  alternativa de chamada de video

para um maior entendimento.
Os e-books entregues  Todos os e-books serdo enviados

com o contrato e a via e-mail, passados no contrato, E-books em Gerente de
cada atualizacdo das ~ com um prazo de até um dia atil  formato de PDF e Jan/17 Jun/17 Vendas
informacdes apds o contrato ou atualizagdo das e-mail corporativo
expostas. informagdes.
Treinamentos
mensais de Skype para

Elaborar planilha com dias e

ke horérios para os treinamento do

treinamento Mar/17 Jul/i17 Diretor

chamadas de video . online. Financeiro
para se atualizar do programa RD Station.
programa RD Station
Analisar o fluxo de  Fazer analises mensais do fluxo de .
g - . Diretor
caixa da empresa caixa para acompanhar mudancas  Planilhas Excel Jan/17 - Financeiro
mensalmente. internas.
Elaborar e programar
;&gﬂgfgﬁggg%@ Reciclar perguntas mais frequentes  Software para
cliente com dos cliente sobre o0s servicos e envios Gerente de
. . elaborar envios automaticos no e- automaticos de e- Fev/17 Mar/17
finalidade de rapido mails para retorno rapido e mails Vendas
retorno em questdes P - P
preciso.

gue mais possuem
davidas.

Alterar planilha com
informacGes
financeiras de cada

Elaborar uma planilha financeira Planilhas Excel. Mai/l7 Jun/17 Diretor

cliente para melhor para cada cliente. Financeiro
acompanhamento.
Revisar e alterar o
contrato e clausulas
expostas, além de Elaborar um contrato padréo dos Consultoria 0
manter um padrdo do servicos prestados. juridica. /17 Juli7 Juridico
contrato para todos
os clientes.
Analisar as Fazer uma reunido com o gestor Consultoria de
contratacdes do setor  comercial para definir estratégias Diretor
de vendas. de vendas e contratacGes para recursos humanos. Fev/17 Abr/17 Financeiro
alavancar a venda dos servicos.
est[?aetf(!agli;?deéacsuerto ReuniBes quinzenais com 0s Reunibes
1270 para cada setor gestores de cada setor para definir quinzenais com os Fev/l7 Abr/17 Diretor
gmetag pessoais para estratégias e metas a serem gestores de cada Financeiro
cada colaborador. atingidas. area.
: : Reunides com os gestores para ReuniBes
%'e%geggrgnslﬁgg% analisar os desempenhos periddicas com os Jan/l7 Mai/17 Diretor
realizacdes anteriores e definir estratégias para gestores de cada Financeiro
GOES. superar 0 ano anterior. area.

Fonte: Elaborado pelos autores
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6. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

O desenvolvimento de uma empresa pode se dar pela associacdo de variados aspectos
que permeiam os diferentes niveis de seu ambiente organizacional. Considerando as
condi¢cBes do ambiente externo, tanto no nivel que circunda a empresa em seu setor de
atuacdo quanto no nivel das variaveis macro ambientais, o ritmo de mudancas impele os
gestores a acfes continuas em busca de adaptacdo como meio para a sobrevivéncia no
mercado.

Em esséncia, essa sobrevivéncia decorre da capacidade de identificacdo de
oportunidades associada a contencdo de ameacas para agir em prol da integracdo dos recursos
tecnoldgicos e de inovacao que devem ser fortalecidos na estrutura dos negocios.

A literatura que descreve mecanismos de formulagdo de estratégias para o
desenvolvimento de competéncia de gestdo pode ser de grande utilidade para referenciar as
acOes dos administradores. Porém ndo € sempre que uma organizagao tem acesso propostas e
modelos consagrados para lidar com os problemas que vivencia. Assim, os estudos
académicos devem se direcionar & aproximagdo com o0 meio empresarial, de forma a
proporcionar condi¢cdes para o desenvolvimento de competéncias que possibilitem aos
empresarios e gestores se habilitarem a promover o desenvolvimento dos negdcios em que
atuam.

Este relato documenta condicOes observadas em uma empresa de proporcoes
relativamente pequenas, com estrutura familiar e sem a experiéncia de gestdo com que
poderia contar se lhe fosse viavel assumir o custo de contratagdo de gestores com maior
experiéncia profissional.

Um trabalho que se dedica a descrever experiéncias de acdes gerenciais dedicadas ao
desenvolvimento de um negdcio de propor¢cdes como estas tende a contribuir para que o efeito
dessa caréncia seja reduzido. Oferece-se, pela identificagcdo de aspectos que podem ser
modificados em prol de ganhos em eficiéncia e eficacia organizacional, o potencial de criacdo
de valor para o negécio.

Por outro lado, a identificacdo de demandas e a proposta de integracdo de recursos,
tecnologia, capacidades, processos, decisbes e estrutura para O aproveitamento de
oportunidades extrapolam os interesses de uma empresa especifica, estendendo beneficios a
sociedade como um todo, considerando que o desenvolvimento econdmico e social de uma
comunidade decorre diretamente da prosperidade dos negécios que a integram (PORTER;
KRAMER, 2006).

Obter de um negocio condigdes que possibilitem ampliar sua eficiéncia e eficacia, com
reducdo de custos, melhor aproveitamento de recursos e viabilidade econdmico-financeira,
favorece o consumidor por lhe possibilitar a opcdo de aquisicbes que satisfacam suas
necessidades e desejos, assim contribuindo para que a evolugdo constante da qualidade de
vida.

O presente relato retrata uma experiéncia aplicada ao desenvolvimento da qualidade de
gestdo de uma empresa familiar que enfrenta condi¢cdes semelhantes a tantas outras para se
manterem vivas no mercado, cumprindo seu papel social pela oferta de empregos e de opgdes
ao publico comprador. Espera-se que essa descri¢cdo contribua como exemplo passivel de
aplicacdo em empresas que encontrem situacdo similar, de forma a Ihes proporcionar opgoes
para a promogao de seu desenvolvimento.
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