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RESUMO

KJILLIN DO NASCIMENTO, Evanir. Proposta de uma estrutura organizacional
para uma empresa de pequeno porte do ramo metal mecanica localizada na
cidade de Nova Veneza, SC a partir de um processo de sucesséo familiar. 2016.
63 péaginas. Monografia do Curso de Administracdo de Empresas da Universidade
do Extremo Sul Catarinense — UNESC.

As organizagbes estdo atuando em um ambiente cada vez mais competitivo e
globalizado. Neste cenario, as empresas familiares necessitam de técnicas de
gestdo e formas adequadas de estruturacao para se tornarem competitivas. Assim,
as pequenas empresas familiares que vivenciam um cenario de sucessao possuem
complexidades que vao além da administracdo familia versus empresa e precisam
de uma estruturacdo mais dinamica para se manterem no mercado atual. Deste
modo, surgiu a proposta de uma estrutura organizacional para uma empresa de
pequeno porte do ramo metal mecanico localizada na cidade de Nova Veneza, SC a
partir de um processo de sucesséao familiar. Para propor uma estrutura adequada a
empresa, foi utilizada uma pesquisa qualitativa através de um formulario onde os
colaboradores preencheram com as informacdes de seus cargos e funcgdes, logo
apos foi aplicada uma entrevista com o fundador e seu sucessor para identificar
onde a sucessao impactaria na sua estrutura organizacional proposta. Por meio da
pesquisa foi identificado que os colaboradores realizam trabalhos iguais e precisam
saber operar todas as maquinas da empresa. Por meio da andlise dos dados obtidos
foi possivel propor um organograma, onde foram identificados os niveis hierarquicos
e uma estrutura de cargos para cada membro atuante dentro da empresa. A partir do
proposto a empresa familiar tera condicbes mais objetivas de mostrar um cenario de
organizacdo e planejamento para seus clientes, familiares e colaboradores e
consequentemente ter uma maior competitividade no mercado em que esta inserida.

Palavras-chave: Estrutura Organizacional. Empresa Familiar. Processo sucessorio.
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1 INTRODUCAO

As pequenas empresas tem importante contribuicdo para a economia
brasileira, tanto pela sua capacidade de gerar empregos, quanto pelo nimero de
estabelecimentos, gerando competicdo econdmica. Essas empresas contribuem
invariavelmente para o bem-estar econémico, produzindo uma boa parte dos bens e
servigos, estimulando a competicdo entre as empresas e introduzindo inovagdes
(LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997).

De acordo com o0 SEBRAE (2014), os pequenos negdcios empregam 52%
da méo de obra formal do pais e respondem por 40% da massa salarial brasileira.
Os principais motivos para o bom desempenho na economia brasileira sdo a
melhoria do ambiente de negdcios, o0 aumento da escolaridade da populacédo e a
ampliacdo do mercado consumidor.

Dentro desse contexto, as organizacdes estdo atuando em um ambiente
complexo, marcado por transformacg8es econdmicas, financeira, politicas e culturais,
devendo procurar gerir as mudancas e ndo deixar que elas a gerenciem
(PREVIDELLI; MEURER, 2005).

As peguenas empresas possuem algumas particularidades, decorrentes
de sua estrutura, que influenciam sua gestéo e atuacédo no mercado. Desta forma, os
estudos relativos as suas técnicas de gestdo sdo fundamentais para a melhor
utilizacdo de seus recursos escassos, na maioria das vezes ndo necessitam de
técnicas complexas de gestdo, apenas formas adequadas para suas necessidades
(TERENCE, 2002).

Segundo Oliveira (2006), a estrutura organizacional € o conjunto das
responsabilidades e autoridade dos executivos da empresa familiar, além do
desenvolvimento das suas comunicagbes e corresponde a consolidagdo do
processo decisorio. Para o desenvolvimento de uma estrutura organizacional
eficiente, efetiva e eficaz, as empresas precisam levar em consideracdo o
comportamento e 0os conhecimentos das pessoas que terdo que desempenhar as
funcgbes as quais lhes serdo atribuidas.

Segundo o SEBRAE (2010), a atual configuragcdo da estrutura industrial

mundial confere ao setor metal mecéanico uma posicao estratégica na trajetoria de
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crescimento econdmico, visto que atua na geracao e difusdo de novas tecnologias
para os demais setores industriais.

Dentro desta conjuntura, a empresa em estudo é uma empresa familiar de
pequeno porte, do setor metal mecéanica, que est4 passando por um processo de
sucessao familiar, que lida com a producdo de componentes metalicos para a

engenharia de produtos e para 0 consumo.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

As empresas familiares podem incorrer em conflitos devido as condicfes
dos relacionamentos familiares, como por exemplo, relacionados aos interesses de
participacdo nos negocios, como quando o crescimento da familia é superior aos
cargos da organizacdo. Neste sentido a governanca exerce papel importante na
medida em que reduz conflitos e cria espaco para que os familiares sejam gestores,
tenham contato e poder de decisdo na empresa. Para isso, € necessario que as
empresas separem a propriedade da gestdo e definam na organizacdo um modelo
de governanca (MOREIRA JR.; NETO, 2007).

A gestdo familiar tem se constituido em uma barreira no processo de
gerenciamento de organizacdes de pequeno porte. Neste sentido, percebe-se por
parte dos gestores, a busca por um aperfeicoamento na forma de conducédo dos
negocios onde as familias estdo envolvidas.

Para Previdelli e Meurer (2005), existem outros fatores que podem
interferir na gestdo das empresas, que sédo: falta de delegacdo, baixo nivel de
especializacdo, falta de capacitacdo, auséncia de estrutura organizacional bem
definida, entre outros.

Diante do exposto, surge a seguinte pergunta de pesquisa: Qual a
estrutura organizacional adequada para uma pequena empresa familiar do ramo
metal mecanica situada na cidade de Nova Veneza/SC a partir de um processo de

sucessao familiar?

1.2 OBJETIVOS

Neste topico serdo abordados os objetivos geral e especificos conforme
segue:
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1.2.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma estrutura organizacional para uma empresa de pequeno
porte do ramo metal mecénica localizada na cidade de Nova Veneza/SC a partir de

um processo de sucessao familiar.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Levantar os cargos e funcdes de cada colaborador que fazem parte da
empresa,

b) Definir os cargos e organizar as fungbes para cada um dos
colaboradores;

c) Identificar os desafios no processo de sucessao familiar;

d) Propor uma estrutura organizacional para a empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em um mercado cada vez mais globalizado, surge a necessidade das
organizagdes encontrarem meios mais adequados para conducdo das suas
atividades definindo suas estratégias de forma a aperfeicoar seus recursos no
alcance de seus objetivos. Para que as empresas sobrevivam diante do mercado
competitivo, é necessario estruturar as organizacdes para que elas possuam
ferramentas capazes de atender as necessidades na busca de objetivos.

Dentro do componente organizacional, encontram-se as estruturas
organizacionais, que incluem aspectos como a complexidade da organizacao, a
formalizacdo da comunicacéo e a centralizacdo do sistema de autoridade.

Assim o presente estudo propds uma estrutura organizacional formal por
meio de um processo sucessorio para uma empresa familiar metalurgica localizada
no municipio de Nova Veneza — SC.

Analisar as pequenas empresas familiares € essencial para obter maior
compreensao da gestdo e do processo de sucessdao dessas empresas e assim
propor medidas praticas mais eficazes para minimizar suas dificuldades, auxiliando

na sua sobrevivéncia.
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De tal modo, o presente estudo serd importante para a empresa, pois a
mesma ndo possui uma estrutura organizacional formal ou um planejamento para
seu processo sucessorio, o que dificulta sua administracdo. O estudo foi relevante
como académica e futura profissional de administracdo que busca conhecer melhor
as pequenas empresas e seu funcionamento, pois planeja no futuro também ter seu
préprio negocio e assim implantar o conhecimento adquirido.

Também é relevante para o meio académico servindo de base para outras
pesquisas na area administrativa devido a grande maioria das empresas no Brasil
serem formadas por pequenas empresas familiares e necessitarem de ajuda quanto
a estrutura organizacional para definir as funcdes na empresa.

Por fim, este estudo se tornou viavel, pois a empresa se prontificou a
disponibilizar os dados necessarios para a pesquisa, € com isso obter uma proposta
de estrutura organizacional correta, a fim de aplicar o estudo como uma ferramenta
administrativa que auxilia na definicdo de niveis hierarquicos, na distribuicdo de
cargos e definicdo de tarefas, evitando erros desnecessarios, como a duplicidade de

atividades e envolvimento maior dos colaboradores.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera abordado a estrutura organizacional de uma empresa
a partir de um processo sucessoério, como é composta e quais 0S meios que seréao
utilizados para desenvolver uma estrutura organizacional adequada para a empresa

destacando os pontos importantes para o devido trabalho.

2.1 DEFINICAO DE EMPRESA FAMILIAR

A maioria das empresas inicia suas atividades com um s6 dono, ou seja,
apenas com um empreendedor que decide se arriscar num novo negocio, ha maioria
das vezes de modo informal. Os recursos para o0 inicio e o crescimento do
empreendimento costumam vir de recursos das familias do fundador e do seu
cOnjuge. Além das atividades operacionais, todas as demais decisbes estratégicas
sao tomadas pelo fundador (ADACHI, 2006).

O mais importante valor da empresa € a familia, identificada e
representada nas tradicdes informais. Toda atitude ou decisdo tomada por um
membro da familia é refletida ou interpretada como um reflexo da reputacédo e da
cultura da companhia gerando assim um conflito de interesses entre a familia e
normalmente refletidos na empresa (TELO, 2000).

Esses valores sdo partilhados com seus colaboradores nas atividades
operacionais, que geralmente entram no negdécio por vinculos de amizade ou
parentesco. Esses colaboradores ndo costumam ter cargo e fungédo definidos, pois
nao existe um organograma formal, porém costuma demonstrar imensa lealdade ao
dono, inclusive com assuntos pessoais e familiares (ADACHI, 2006).

Para Terence (2002), as peguenas empresas possuem algumas
particularidades, decorrentes de sua estrutura, que influenciam sua gestdo e
atuacao no mercado. Na maioria das vezes, as pequenas empresas nao necessitam
de técnicas complexas de gestdo, apenas formas adequadas para suas
necessidades.

Entretanto, a nova realidade de mercado e a globalizacéo tiveram fortes

reflexos nas empresas familiares. Nesse novo cenario, 0 processo de
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desenvolvimento e crescimento depende no minimo de elevada tecnologia e altos

recursos para que a empresa familiar continue no mercado (OLIVEIRA, 2006).

2.1.1 Governanca em empresas familiares

Em um ambiente empresarial cada vez mais competitivo muito se tem
discutido sobre a sobrevivéncia da empresa familiar. Toda empresa enfrenta crises
gue ameacam O Seu crescimento e a sua sobrevivéncia, oriundas de pressoes e
mudancas que ocorrem no ambiente externo e de problemas internos, decorrentes
de seu funcionamento e da busca continua por adaptacdes. A continuidade das
empresas familiares ndo estd ameacada somente por fatores externos, mas
principalmente por fatores internos, podendo ameacar sua estabilidade ou
comprometer o seu futuro (ALVARES, 2003).

A gestdo das empresas familiares trata de normas e regras entre 0s
diferentes interesses em torno de uma cultura organizacional formada ao longo da
sua histoéria. Os vinculos com a identidade e com a cultura organizacional sao
formados por meio de participacdo acionaria ou da condicdo de socio e herdeiro
(BORNHOLDT, 2007).

As empresas familiares sdo permeadas de conflitos e o crescimento da
familia normalmente € superior aos cargos da organizacdo. Nesse sentido, a
governanca tem importante papel, na medida em que pode reduzir conflitos e criar
espaco para que os familiares que ndo serdo gestores tenham contato e poder de
decisédo nas empresas (MOREIRA JUNIOR; BORTOLI NETO, 2007).

Embora existam normas e recomendacdes gerais, ndo existem regras que
definam a governanca de uma empresa, pois a estrutura de governanca de cada
empresa deve ser adaptada as suas caracteristicas e peculiaridades. Quando as
empresas nascem, o0 proprietario costuma ser o responsavel maximo, que atua como
empresario e diretor-geral do negdcio, portanto todos os papéis concentram-se em
um mesmo individuo. Com o crescimento, a empresa passa a requerer uma divisao
de papéis entre a figura do proprietario podendo agregar outros pequenos acionistas
(CASILLAS BUENO:; DIAZ F.; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007).

Quando um empreendimento comeca a crescer, o papel do gerente do

novo empreendimento muda, passando daquele de fazer diretamente as coisas para
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ser o de influenciar outros para que facam as coisas. Com a continuacdo do
crescimento aumenta a necessidade de mecanismos operacionais e de controle.
Novos empreendimentos precisam de pensamento estratégico e de lideranga, pois o
espirito empreendedor sozinho ndo levarda ao crescimento rapido e a lucratividade
(STUMPF, 1994).

2.1.2 Planejamento de sucessao familiar

A sucessao familiar € um dos momentos mais criticos para a continuidade
de uma empresa familiar, é a fase de transmissédo do poder e da propriedade para a
geracdo seguinte. O forte vinculo emocional com a empresa faz da sucessdo uma
das questbes mais importantes para os membros da familia, tanto para os
sucessores e principalmente para o lider, sobretudo se este for o fundador
(CASILLAS BUENO; DIAZ F.; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007).

Saber quando iniciar o planejamento da prépria sucessdao € um dos
problemas que mais preocupam os fundadores de empresas familiares. O ideal é
gue o planejamento sucessorio seja iniciado e conduzido pelo proprio fundador da
empresa, pois € essencial a participacdo da primeira geracdo e de seus
colaboradores, devido a necessidade de um maior fluxo de informacGes e da
transmissdo de conhecimento para os sucessores (ADACHI, 2006).

Deve-se considerar a questdo da sucessdo nas empresas familiares
desde o0 nascimento dos filhos, pois a identificacdo e analise das vocacbes
profissionais dos herdeiros diretos na linha de sucessao poderéo ser realizadas de
forma gradativa ao longo dos anos. Desta forma, as funcdes a serem transferidas
para o herdeiro poderdo estar proximas ao perfil e a capacitagdo do sucessor
(OLIVEIRA, 2006).

E preciso reconhecer que é dificil ser objetivo no processo de
planejamento de sucessao da empresa familiar. Afinal, o empresario se esforca para
preservar a continuidade do negécio, guiado pelo desejo de dar oportunidade e
seguranca & familia e de tornar perpétua a empresa que ele construiu, o que o leva
a se deixar dominar pelos sentimentos, de planejar com o coragdo e néo pela razédo
(CASILLAS BUENO; DIAZ F.; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007).
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Um periodo de treinamento seria o ideal para minimizar os problemas
inerentes ao processo sucessorio, trabalhando em varias atividades em todos os
niveis hierarquicos da empresa, para que o herdeiro se ajuste a realidade da
empresa. Outra forma seria o herdeiro trabalhar, durante algum tempo, fora da
empresa familiar. Além da experiéncia e do conhecimento adquiridos, 0 executivo
podera trazer novos estilos e filosofias de administracdo, de forma que a empresa

possa absorver e alavancar seus resultados (OLIVEIRA, 2006).

2.2 FUNCOES GERENCIAIS

O trabalho do gerente consiste em tomar decisOes, estabelecer metas,
definir diretrizes e atribuir responsabilidades aos integrantes da organizacdo, de
modo que as atividades de planejar, organizar, liderar, coordenar e controlar estejam
numa sequencia légica. Uma vez organizada uma empresa, seus colaboradores
necessitam de ordens para saber o que fazer, suas a¢des precisam de coordenacgao
e suas tarefas precisam de controle gerencial (MAXIMIANO, 2007).

Para uma organizacdo ser bem sucedida e alcancar seus objetivos
satisfazendo suas responsabilidades sociais ela depende dos administradores que
precisam se adaptar ao ambiente no qual sua organizagdo atua conseguindo com
que os outros realizem as tarefas preestabelecidas (STONER; FREEMAN, 1994).

O papel essencial do administrador é a obtencdo de resultados para o
alcance de seus objetivos e 0s de seu grupo por meio de terceiros e da equipe que
ele supervisiona e coordena. Uma das principais qualidades do administrador é
saber tomar decisdes pesando as vantagens e desvantagens de cada alternativa
para a melhor tomada de decisdo (HEILBORN; LACOMBE, 2003).

O administrador planeja, organiza, recruta, coordena, motiva, lidera e
controla independentemente do nivel que ocupa dentro da organizacdo (CHARNOV;
MONTANA, 2000). Um administrador raramente tem oportunidade de estruturar uma
organizacdo desde sua criagdo. Em muitos casos executam mudangas em uma
estrutura ja existente para satisfazer necessidade de crescimento (KWASNICKA,
1995).
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2.2.1 Planejamento

O planejamento define os objetivos a serem alcancados pelas
organizacbes e a melhor utilizacdo dos recursos necessarios para atingi-los
(CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005). Para Robbins (2000), o
planejamento sdo as metas de uma organizacdo, o0 estabelecimento de uma
estratégia global para o alcance destas metas e o desenvolvimento de planos para
integrar e coordenar atividades.

O processo de planejamento utiliza as ferramentas necessarias para a
tomada de decisédo que de alguma forma irdo influenciar no futuro das organizacdes
(MAXIMIANO, 2004). Para Stoner e Freeman (1994), planejar significa que o0s
administradores pensam antecipadamente em seus objetivos e acbes, e que seus
atos sdo baseados em métodos. S&o os planos que ddo a organizacdo seus
objetivos e que definem o melhor procedimento para alcanca-los.

Alguns planos séo informais e outros formais. O planejamento informal
fica apenas na cabeca dos gerentes enquanto que o planejamento formal é
documentado e registrado e possuem programas de acdo especificos para sua
realizacdo (ROBBINS, 2000).

Os planos elaborados pela alta direcédo para a organizagdo como um todo
podem cobrir um periodo longo de cinco até dez anos. O planejamento em niveis
mais baixos, feito por administradores intermediarios ou de primeira linha, cobrem
periodos muito mais curtos. Tais planos podem se referir ao trabalho do dia
seguinte, ou a uma reunido que acontecera dentro de uma semana (STONER;
FREEMAN, 1994).

2.2.2 Organizacgao

Organizar € 0 processo de arrumar e alocar 0S recursos entre 0s
membros de uma organizacdo de modo que 0s objetivos possam ser alcancados de
modo eficiente (STONER; FREEMAN, 1994). O ato de organizar decorre do
planejamento e de como a empresa procura se estruturar para cumprir o plano

proposto. A organizacdo implica na distribuicdo de tarefas, seu agrupamento em
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departamentos e a alocacdo de recursos (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER,
2005).

Para Robbins (2000), organizar € a funcdo gerencial que abrange quais
tarefas devem ser realizadas, quem deve executa-las, como agrupa-las, quem se
reporta a quem e onde as decisdes devem ser tomadas. A tomada de deciséo pelos
gerentes resulta em uma estrutura de tarefas e de autoridade dividindo o trabalho e
definindo cargos (MAXIMIANO, 1981).

O componente humano faz das organizacdes um dos sistemas mais
complexos. Quando pessoas trabalham juntas precisa-se dividir o trabalho e
procurar pessoas com habilidades e conhecimentos, tornando-se necessario
assegurar que todos continuem a trabalhar em direcdo as metas da organizacao
sendo necessarias a¢des de coordenacgédo e controle (SILVA, 2008).

A funcdo de organizar € de extrema importancia para 0 sistema
administrativo, por ser o principal mecanismo utilizado pelos gerentes para colocar
seus planos em acdo. O ato de organizar cria e mantém relagbes entre todos 0s
recursos da empresa ao indicar qual deles seréo utilizado para atividades especifica
e guando, onde e como serdo utilizados. Um completo esforco de organizagéo
auxilia os gerentes a minimizar as fraquezas dispendiosas, como repeticdo de

esforcos e ociosidade dos recursos da empresa (CERTO, 2003).

2.2.3 Lideranca

Lideranca é a caracteristica que se espera do gerente, chefe ou
supervisor, que deve ser mostrada na conducdo do processo produtivo por meio do
envolvimento e da criatividade do grupo a ele subordinado para o alcance da
satisfacéo de todos (RIBEIRO, 2003).

Os lideres precisam enfrentar numerosos desafios para alcancar as
expectativas que outras pessoas tém a seu respeito. O sucesso de todo lider
depende de sua capacidade de cuidar desses desafios de maneira que as pessoas
as aceitem (CARAVANTES; PANNO; KLOECKNER, 2005).

Para Griffin (2007), lideranca e gestao estao relacionadas, mas nao séao a
mesma coisa. A lideranca € necessaria para criar mudanca e a gestao para alcancar

objetivos regulares. Para Certo (2003), muitos executivos ndo conseguem captar a
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diferenca entre os dois e acabam trabalhando com uma visdo equivocada de como
executar seus deveres na organizagao.

A lideranca depende das habilidades de uso do poder, influéncia, viséo,
persuasdo e comunicacdo a fim de coordenar os comportamentos de pessoas e
grupos para que as atividades e esforcos estejam em harmonia e para encorajar 0s
funcionarios a ter um desempenho de alto nivel (JONES; GEORGE, 2008).

Possuir simplesmente habilidades gerenciais ndo € mais suficiente para o
sucesso como executivo no mundo dos negécios. Os executivos modernos precisam
compreender a diferenca entre gerenciar e liderar e saber como combinar os dois
papéis a fim de atingir o sucesso organizacional. Um gerente garante que uma
atividade seja executada e um lider concentra-se nas pessoas que executam o
trabalho e se preocupa com elas. Combinar gerenciamento e lideranca exige
demonstrar um foco calculado e l6gico nos processos organizacionais, juntamente

com um interesse genuino pelos trabalhadores como pessoas (CERTO, 2003).

2.2.4 Controle

Controle € o processo de monitorar as atividades para garantir que
estejam sendo realizadas conforme o planejado e corrigir os desvios. N&o é possivel
saber se as empresas estdo desempenhando corretamente suas tarefas até que
tenham avaliado quais as atividades foram concluidas e comparar o desempenho
real com o padréo desejado (ROBBINS, 2000).

Para Freeman e Stoner (1994), o controle gerencial € um esfor¢o
sistematico de ajustar padrdes de desempenho com o0s objetivos de planejamento,
comparando o desempenho presente com os padrbes pré-estabelecidos, garantindo
gue todos os recursos da empresa estdo sendo utilizados de forma eficiente e eficaz
para o alcance dos objetivos da empresa.

O controle envolve uma correlagcdo de atividades funcionais em um
sistema integrado de planejamento e acdo. No planejamento das atividades de uma
organizacdo se determina metas a serem cumpridas. O processo de controle ir4
medir 0 progresso rumo ao alcance das metas e permite que se descubram os

possiveis desvios a tempo de corrigi-los (KWASNICKA, 1995).
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2.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional deve ser desenhada de acordo com os
objetivos e as estratégias estabelecidas, ou seja, a estrutura organizacional é uma
ferramenta basica para alcancar as situacfes almejadas pela empresa (OLIVEIRA,
2010). Para Freeman e Stoner (1994), a estrutura organizacional refere-se ao modo
como as atividades de uma organizacao sao divididas, organizadas e coordenadas.

Ao estabelecer os objetivos de uma organizacdo sdo determinadas as
funcdes que devem ser realizadas, as necessidades de pessoal sdo estimadas e 0s
recursos necessarios para alcancar os objetivos sdo determinados. Esses elementos
devem ser coordenados em uma estrutura que ajudara a alcancar os objetivos
atribuindo &s responsabilidades de cada um por meio do processo de
departamentalizacdo (MONTANA; CHARNOV, 2003).

As organizacfes possuem uma administracdo eficaz quando tem sua
estrutura organizacional formal representada por um organograma. A estrutura
formal reflete 0 que a administracdo da empresa deve estabelecer para atingir os
objetivos organizacionais (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR., 1998).

A estrutura organizacional podera apresentar disfuncbes se o
administrador ndo tomar alguns cuidados quanto ao seu desenho. Enquanto no
sentido vertical a quantidade de niveis hierarquicos podera tornar lento o processo
decisério, no sentido horizontal, a desconsideracdo aos limites da amplitude de
comando poderd causar estresse e queda da produtividade da lideranca
(CARREIRA, 2009).

Segundo Silva (2004) ainda que todos os administradores realizem o
mesmo conjunto de funcdes, eles séo classificados em trés niveis dentro da
organizacao:

a) A alta administracdo ou nivel estratégico: responde pelo
direcionamento maior e pelas operacfes da organizacdo. Estabelece os objetivos e
0S repassam aos niveis hierarquicos mais baixos;

b) Média administracdo ou nivel tatico: corresponde a média
administracao, pois coordena e decide que produtos ou servigos serdo produzidos;

c) Administracao operacional ou nivel operacional: este nivel é a ligacao

entre a producéo ou operacoes de cada departamento e o resto da organizacéao.
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Para detalhar a estrutura € preciso levantar as atividades que sao
executadas na empresa, e se for o caso, complementar o levantamento com uma
relacdo das que deveriam ser acrescentadas. De posse destas informagfes, monta-
se um estudo de estruturas organizacionais alternativas, usando os critérios de
departamentalizacdo, para que se possa chegar as estruturas organizacionais, que
serdo aperfeicoadas ate atingir uma solucdo considerada adequada (LACOMBE,
HEILBORN, 2003).

2.3.1 Estruturas Formais e Informais

Embora no inicio da era industrial as estruturas fossem mais informais
qgue formais, nos dias atuais as estruturas informais continuam causando muitos
transtornos por terem bastante influéncia no dia a dia de qualquer organizacao
(CRUZ, 2005).

Segundo Oliveira (2002), a estrutura informal é composta pela rede de
relacdes sociais e pessoais que ndo é estabelecida ou requerida pela estrutura
formal. Surge da interacdo social das pessoas, 0 que significa que se desenvolve
espontaneamente, quando as pessoas se reunem. Portanto, apresenta relagbes
que, usualmente, ndo estéo identificadas no organograma.

As estruturas formais sdo aquelas que aparecem no organograma da
empresa e retratam tanto as cadeias de comando como a hierarquia da companhia,
os orgaos de linha e os 6Orgdos de acessoéria. Ja as estruturas informais nao
aparecem em lugar algum, mas podem ser mais marcantes que qualquer outro tipo
(CRUZ, 1998).

Algumas vezes, a estrutura informal é considerada como uma forga
negativa do grupo de trabalho, mas isso ndo ocorre obrigatoriamente. Se seus
interesses e objetivos estdo interligados com os da empresa, entdo estara
trabalhando a favor da empresa e ndo contra ela (OLIVEIRA, 2002).

Para Cruz (2005), a estrutura formal estabelece as relagdes de hierarquia
e comando, responsabilidades e papéis funcionais, visando a forma como as
interacbes devem proceder para operacionalizar os diversos processos de uma
organizacdo. Se por um lado a rigidez de um organograma cria serios problemas por

limitar a comunicagcdo e consequentemente a interacao entre as pessoas, por outro
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lado, na maioria das empresas essa ainda € a Unica forma que as pessoas tém para
identificar como € que 0s bens ou servicos sdo produzidos dentro da empresa na

qual trabalham pela inexisténcia de processos documentados e gerenciados.

2.3.2 Organograma

Segundo Daft (2003), o uso do organograma para empresas nasceu, em
grande parte, com a Revolucao Industrial, a medida que o trabalho se tornava mais
complexo e era executado por contingentes cada vez maiores de trabalhadores,
houve a necessidade de desenvolver métodos para administrar e controlar as
organizagoes.

Para representar a estrutura organizacional, é preciso utilizar o grafico
universal denominado organograma. O organograma é a representacao gréafica e
abreviada da estrutura de uma organizacdo (CURY, 2005). Mesmo simplificado
pelas modernas técnicas administrativas os organogramas continuam sendo valioso
instrumento de visualizacdo de estruturas organizacionais (SILVA, 2007).

O organograma permite a interpretacdo das relacbes de autoridade
hierarquicas de forma rapida e eficaz, demonstrando os varios conceitos aplicados
no desenho, como o nivelamento da estrutura, a amplitude da autoridade, a
unicidade e os limites da amplitude de comando, o papel e a importancia relativa de
cada 6rgédo (CARREIRA, 2009).

Criado principalmente para dar representacdo grafica as relacdes entre
cargos na organizacdo, o organograma tem basicamente duas partes interligadas,
linhas e retangulos, sendo que as primeiras representam o fluxo da autoridade na
organizacado e os ultimos os cargos entre 0s quais transcorre a autoridade (BALCAO,
1965).

Abaixo um modelo representativo de organograma:
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Figura 1 - Exemplo de Organograma

Presidente(a)

Diretor Diretor de Diretor de Diretor de
Financeiro Projetos RH Marketing

Conselho
Admoinistrativo

Conselho Fiscal

Fonte: Frées (2016)

bY

Nele quanto maior for a autonomia e a responsabilidade exigida por
determinado cargo, maior sera a altura da posicdo desses no organograma.
Essas posicOes serdo representadas por retangulos distribuidos de forma vertical e
interligados por linhas que representam tanto a comunicacdo como a hierarquia
entre os diversos cargos e setores (CRUZ, 2005).

Ao revelar o carater formal das organizacfes, o organograma indica aos
funcionarios como eles se enquadram no sistema em que atuam, facilitando a
coordenacao das atividades, a comunicacdo entre as pessoas da organizacdo, o
treinamento e a integragao dos novos empregados. Ao contribuir para a definicdo de
responsabilidades, proporciona melhores condicbes para o exercicio do controle e
para amenizar os conflitos de autoridade (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura pode ser percebida por todos os individuos durante o cotidiano,
pois sempre se esbarra em alguns de seus aspectos, seja na aparéncia dos
funcionarios, no atendimento padronizado, ou na informalidade de muitas empresas.
Logo, vive-se sempre a cultura, pois ela esta presente tanto no trabalho, como nas

familias, comunidades e em todas as diversas formas organizacionais (KICH, 2010).
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Todas as organizagdes apresentam uma cultura organizacional que se
caracteriza pelos valores, pelo comportamento de seus membros, pela filosofia de
suas politicas e pelo clima identificado tanto por seu layout fisico quanto pela
interacdo de seus membros entre si e com o publico externo (GIL, 2001).

Para Cury (2005), a cultura compreende um conjunto de propriedades do
ambiente de trabalho, percebida pelos empregados que influenciam no seu
comportamento. Compreende além das normas formais, o conjunto de regras nao
escritas que condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas dentro da organizacao.

As decisdes de uma empresa sao tomadas de acordo com um conjunto
de referéncias determinadas pela sua cultura. Uma cultura bem definida garante
consisténcia e coeréncia nas agoes e decisbes, proporcionando melhores condi¢des
para alcancar as metas definidas pela organizagdo (LACOMBE, 2012).

As organizacbes podem ensinar sua cultura por meio de documentos
escritos, ou por meio de reunides, seminarios e palestras para os empregados. No
entanto, a forma mais forte de se ensinar a cultura é por meio das acfes e decisdes
administrativas (LACOMBE, 2012).

2.5 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Araujo (2007) conceitua mudanca organizacional como sendo qualquer
alteracdo significativa, articulada e operacionalizada por pessoal interno ou externo a
organizacao que tenha o apoio e supervisdo da administracdo superior e atinja 0s
componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico.

As organizacbes de todos os tipos tem se deparado com cenarios
substancialmente modificados e significativamente mais dinamicos. Estas
organizacbes tem buscado firmemente a adaptacdo a esses novos Ccenarios,
desenvolvendo um agudo senso de percepcao do ambiente (WOOD JUNIOR, 2004).

Em determinadas ocasifes, a mudanca é forcada a uma organizagcdo sem
disposicéo para evoluir, em outras a mudanca € aberta, aceita e procurada. Ela pode
acarretar crescimento ou declinio e até mesmo uma alteracdo na forma (HALL,
2004).

Nas organizacbes a mudanca é um impeto importante e, a0 mesmo

tempo, um produto primario dos esforcos de desenvolvimento organizacional,
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reformulando o modo pelos quais as pessoas e grupos trabalham juntos. Sempre
gue os gerentes tentam incorporar alguma mudanca, podem esperar resisténcia, por
que as pessoas tendem a resistir aquilo que percebem como ameaca a maneira
estabelecida de fazer as coisas (WAGNER; HOLLENBECK, 2003).

2.6 COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

Comunicar-se constitui habilidade requerida a todos os profissionais que
exercem funcbes gerenciais. Embora a comunicacdo constitua uma das
capacitacdes humanas mais fundamentais e seu desenvolvimento nas pessoas ser
considerado de forma natural, a verdade é que a maioria das pessoas ndo sabe
comunicar-se (GIL, 2001).

Bowditch e Buono (1997) avaliam que embora ndo haja um modelo Unico
de comunicacdo humana que leve em consideracdo todos os elementos que
possam ser envolvidos numa situacao especifica, existem quatro elementos basicos
gue definem a comunicacéo: uma fonte de informacgéo, uma mensagem, um receptor
e uma interpretacdo da mensagem. Em muitos casos, os esforcos de comunicacao
sao intercambios tanto simbodlicos quanto comportamentais.

Os processos de comunicacdo na organizacdo devem ser entendidos
como atos de interacdo, sendo planejados ou espontaneos, que se constituem por
meio de fluxos informacionais e relacionais. Os fluxos informais dizem respeito a
todos o0s atos e instrumentos utilizados na transmissdo das informacdes
institucionais. Eles constituem as redes formais de comunicacdo dentro da
organizacao (FREIRE, 2009).

Para Hall (2004), o processo de comunicacado é por definicdo de natureza
relacional: uma parte € o emissor e a outra, o receptor. O aspecto relacional da
comunicagdo que ocorrem, no processo de comunicagado envolvem o transmissor e

o receptor e seus efeitos em cada um a medida que se comunicam.

2.7 GESTAO DE PESSOAS

Gestdo de pessoas compreende a funcdo gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais quanto individuais (GIL, 2001).
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A cultura da informacéao, o risco como fator decisorio e a dificil unido entre
gestdo de pessoas e competitividade impulsionam acdes complexas de trocas de
informagdes, sistemas virtuais e formas de viabilizar uma sobrevivéncia com melhor
sintonia entre as necessidades da empresa e das pessoas. O cenario da gestédo de
pessoas ascendeu de atividades operacionais para acdes corporativas estratégicas
(LIMONGI-FRANGCA, 2007).

Os gestores devem atender as necessidades de seus subordinados
enquanto os estimulam a realizar mais com menos para atender com rapidez os
clientes que estdo cada vez mais exigentes (QUINN et al.,, 2012). Para Limongi-
Franca (2007), a pedra fundamental para a gestdo de pessoas esta na contribuicdo
tedrica e pratica para uma vida humana mais saudavel e com resultados legitimos
de produtividade, qualidade, desenvolvimento e competitividade sustentavel.

Segundo Dutra (2006), o desenvolvimento da organizacdo esta
diretamente relacionado a sua capacidade em desenvolver pessoas e ser
desenvolvido por pessoas, originando desse principio uma série de reflexdes de
como elas estdo inter-relacionadas. O desenvolvimento das pessoas deve estar
centrado nas préprias pessoas, efetuando o desenvolvimento respeitando-se sua
individualidade.

Captar e entender as principais tendéncias que estdo se delineando para
0S proximos anos € tao vital para gestdo de pessoas quanto administrar os
problemas do dia a dia nas organizacdes. Uma gestao de pessoas desatrelada da
realidade atual pode tropecar em obstaculos imediatos e comprometer a
sobrevivéncia da organizacdo (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2015).

Segundo Gil (2001), muitas empresas manifestam a disposi¢cao para tratar
seus empregados realmente como parceiros, incentivando sua participacdo nas
decisdes e utilizando ao méximo o talento das pessoas para a obtencdo de seu

desenvolvimento.
2.7.1 Estrutura de cargos e saléarios
Todas as empresas, sem excec¢do, fazem administracdo de cargos e

salarios, tenham ou ndo uma estrutura organizacional. Entretanto, em virtude de

varios fatores, surge ao longo do tempo uma desarmonia entre as necessidades da
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empresa, a realidade de mercado e a capacidade de resolucdo do problema
(CARVALHO; NASCIMENTO, 1993).

A estrutura salarial € formada por diversas faixas salariais que
contemplem sua estrutura interior, valores salariais calculados e desenhados
matematicamente para atender uma politica desejada. Assim, o numero de faixas
que compde a estrutura é variavel e depende da metodologia a ser aplicada e da
politica de remuneracéo desejada (MARRAS, 2003).

Remuneracdo é a soma de tudo o que é periodicamente pago aos
empregados por servicos prestados: salarios, gratificacdes, adicionais, bem como
todos os beneficios financeiros como prémios por produtividade, participacdo nos
resultados dentre outros (LACOMBE, 2005).

Dentro do sistema tradicional de remuneracdo, tudo esta centrado no
cargo. Primeiro € definido o cargo e depois o perfil do ocupante, mas sempre
respeitando os limites do cargo. Os cargos tém existéncia formal, com seu alcance e
autoridade reconhecidos dentro da organizagao (PASCHOAL, 2001).

Para Ribeiro (2006), a conquista dos objetivos de uma empresa esta
condicionada, em grande parte, a aplicacdo bem sucedida de uma politica salarial.
Portanto, uma boa politica de salarios significa um investimento que deve contribuir

apara a consolidagéo dos objetivos da empresa.

2.7.2 Descricao de cargos

O conceito de cargo tem passado por transformacdes em razdo da
necessidade de agilidade e flexibilidade que o ambiente impde as organizagdes.
Assim, tendo o cargo existéncia formal na empresa, sera necessario um documento
que estabeleca seu alcance de acdo, seu nivel de autoridade e seu perfil
denominado descri¢éo de cargos (PASCHOAL, 2006).

Para Pontes (2015), descri¢cao de cargo € o relato das tarefas descritas de
forma organizada, permitindo ao leitor a compreenséo das atividades desenvolvidas
pela pessoa. A descricdo deve ser objetiva a fim de padronizar e facilitar o
entendimento do conteddo do cargo. As descricbes e especificagbes de cargos
fornecem o alicerce para a avaliacdo dos cargos, da qual resultara a fixacdo de

salarios internamente coerentes.
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Segundo Oliveira (2002), a descri¢cao do cargo deve focalizar um conjunto
amplo de tarefas e os resultados finais. Quem faz a descricdo também deve tomar
cuidado com um enfoque demasiadamente amplo, visto que pode nao oferecer um
caminho organizacional claro, ndo aliando o comportamento dos empregados aos
objetivos da empresa e ainda comprometer a empresa em suas decisdes quanto a
contratacao, promocéo, treinamento e remuneracao.

As descrigbes variam em sua configuragdo de uma organizacdo para
outra, de acordo com o modelo adotado. Em geral, as descricbes contém a
identificacdo do cargo, um sumario das funcfes e uma descricdo mais detalhada das
funcdes (PASCHOAL, 2001).

Além de registrar as tarefas que compreendem um cargo, a descricdo
registra a andlise dos diversos requisitos exigidos pelo cargo: escolaridade,
experiéncia, responsabilidade, condi¢cdes de trabalho, complexidade das tarefas,
conhecimento, entre outros (MARRAS, 2004).

2.7.3 Analise de cargos

A andlise de cargos € o procedimento pelo qual se determinam as
obrigacdes dos cargos e as caracteristicas que devem ser contratadas para ele. Os
empregados precisam estar aptos a mostrar que suas ferramentas de selecéo e
avaliacdo estdo relacionadas ao desempenho no cargo em questdo. Para isso é
necessario saber qual é o contetdo do cargo, o que requer uma analise de cargos
(DESSLER, 2003).

Através da avaliacdo de cargos € estabelecido o valor relativo a cada
cargo, com vistas a construir uma hierarquia entre eles. Portanto, pelo processo de
avaliacdo, os cargos sao analisados, comparados e colocados em ordem de
importancia (PONTES, 2002).

Uma vez escolhidos os fatores de avaliacdo, deve-se definir claramente o
gue se deseja mensurar por meio de cada um deles e como deve ser a divisdo
interna de cada um, explicando visivelmente o que o cargo exige em cada grau dos
fatores e discriminando as diferencgas de grau para grau (MARRAS, 2004).

Para Paschoal (2001), a determinacdo da importancia de cada cargo gera

um ordenamento ou hierarquizacdo dos cargos em ordem de valor que, através de
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uma tabela de salarios, estrutura toda a remuneracéo. A hierarquizacdo pode ser
obtida por meio de uma ordenacdo dos cargos segundo 0s usos e costumes da
organizagdo ou através de uma avaliagdo organizada, utilizando descricdo, critérios
pré-determinados e comités de avaliagdo.

Em pequenas empresas, o processo de avaliacdo de cargos é feito pelo
chefe de escritdrio ou gerente, sem maiores preocupacdes. No entanto, aparecem
complica¢Bes quando o numero de fungdes se avoluma. Surge entdo a necessidade
de se aplicar métodos para estabelecer uma estrutura que reflita os valores de todas

as funcdes existentes na empresa (ZIMPECK, 1992).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia pode ser entendida como a ciéncia que estuda o0s
métodos, a sistematica e os procedimentos para se resolver um problema (VIANNA,
2001). Assim, o método € o conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranca e economia, permite alcancar os objetivos, delineando o caminho a
ser seqguido, detectando erros e auxiliando nas decisbes (LAKATOS; MARCONI,
2005).

Para Deslandes (1994), a metodologia ndo s6 contempla a fase de
exploracdo de campo na escolha do espaco da pesquisa, escolha do grupo de
pesquisa, estabelecimento dos critérios de amostragem e construcao de estratégias
para entrada em campo, como a definicdo de instrumentos e procedimentos para a

analise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A finalidade da pesquisa descritiva visa identificar, registrar e analisar as
caracteristicas, fatores ou variaveis que se relacionam com o processo (JUNG,
2004). Procura descobrir com a maior precisdo possivel, a frequéncia com que um
fenbmeno ocorre, sua relacdo e conexao com 0sS outros, sua natureza e suas
caracteristicas (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Quanto aos meios de investigacdo utilizados para obtencdo das
informacOes a pesquisa é classificada como estudo de caso, pois a metodologia
utilizada para a producédo de toda a fundamentacéo tedrica foi retirada de artigos
cientificos e livros.

Segundo Gil (1996), a pesquisa bibliografica se desenvolve a partir de
material constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Ja para Cervo e
Bervian (2002), a pesquisa bibliografica procura explicar um problema por meio de
referéncias tedricas publicadas em documentos, buscando conhecer e analisar as
contribuicdes culturais e cientificas do passado existente de um determinado
assunto, tema ou problema.

Através de um estudo de caso é possivel explicar e descrever um sistema

de producdo ou sistema técnico com a finalidade de entender como e por que
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funcionam as coisas. Parte do principio de que o estudo proposto visa explicar ou
descrever uma determinada situacéo a partir de uma necessidade (JUNG, 2004).

Os recursos utilizados para elaboracdo desse projeto foram retirados de
diferentes fontes, dentre algumas podem ser citados: internet, artigos cientificos,
livros e outros, que de alguma forma contribuiram para a analise dos dados e futura
exposicao das interpretacdes expostas.

O trabalho visou diagnosticar como € a organizagdo da empresa em
estudo e propor uma estrutura organizacional adequada. Além disso, a empresa
estd em processo de sucessao familiar. Deste modo, foi realizada uma pesquisa

descritiva que € a que mais se enquadra com 0s objetivos propostos.

3.2 DEFINICAO DA AREA E/OU PUBLICO ALVO

Para Malhotra (2005), a populacdo é a colecao de elementos ou objetos
que possuem a informacdo que o pesquisador deseja buscar, definindo os
elementos, unidades de amostragem, extenséo e periodo de tempo.

A empresa em estudo atua no ramo de metalurgia, localizada na cidade
de Nova Veneza/SC. A pesquisa foi realizada na propria empresa com todos os
colaboradores e os gestores o que caracterizou um censo, buscando identificar as
atividades de cada um dos funcionarios para compreender como a empresa esta
organizada. Posteriormente realizou-se uma entrevista com o proprietario e seu filho.

O censo caracteriza o estudo de todos os elementos do universo de
estudo, a sua aplicacéo requer maior estrutura de coleta e analise, em razdo do fato
de envolver um estudo mais amplo, com maior quantidade de dados coletados e
elementos estudados (BRUNI, 2007).

Segundo Pinheiro et al. (2009), populacdo € o conjunto de todos os
elementos cujas propriedades o pesquisador esta interessado em estudar. Para
Tiboni (2010), a populacdo € o conjunto de elementos que representam uma
caracteristica comum, que formam o universo do estudo, cujo comportamento se

guer analisar.
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3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados é necessario elaborar um plano que especifique
0S pontos da pesquisa e os critérios para a sele¢cdo dos possiveis entrevistados ou
informantes. Todas as etapas da coleta de dados devem ser esquematizadas, a fim
de facilitar o desenvolvimento da pesquisa, além de assegurar uma ordem logica na
execucao das atividades (ANDRADE, 2010).

Como técnica de coleta de dados foi feita uma pesquisa com todos os
colaboradores, constituido por sete funcionarios e uma entrevista com o0s gestores
da empresa para analise de como esta sendo realizado o seu processo sucessorio,
0s quais foram realizados entre os dias 20 e 29 de setembro.

Para esta pesquisa foram utilizados como meio de investigagéo
documentos transcritos de fontes primarias, sendo que para a estrutura de todo o
trabalho foi utilizado dados secundarios devido a necessidade de se entender as
funcdes administrativas, a importancia da estrutura organizacional em uma empresa
e as caracteristicas das empresas pequenas e familiares.

Segundo Mattar (2007), dados primarios sdo aqueles que nado foram
coletados antes, estando ainda em posse dos pesquisadores e que tem 0 propdsito
especifico de atender as necessidades da pesquisa em andamento. Quanto aos
dados secundarios sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e até

analisados e estdo catalogados.

3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS

O plano de andlise é qualitativo, pois é o método que mais se enquadra
com a pesquisa e com o resultado que se pretende alcancar, que é entender atraves
de bibliografias e estudo de caso como € a constituicdo da organizacdo dessa
empresa e montar uma estrutura adequada de acordo com os resultados obtidos.

A pesquisa qualitativa possui a facilidade de descrever a complexidade de
um determinado problema, analisar as varidveis, apresentar contribuicdes no
processo de mudanca e permitir a interpretacdo das particularidades dos
comportamentos e atitudes dos individuos (OLIVEIRA, 1997).
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Segundo Pinheiro (2010), a pesquisa qualitativa caracteriza-se pela
compreensao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas

pelos entrevistados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo expostos o0s resultados obtidos durante o
levantamento de dados da atual estrutura da organizagcdo da empresa, apés a

realizacdo da pesquisa.

4.1 AMBIENTE DA PESQUISA: OBJETO DE ESTUDO

A empresa em estudo € uma empresa de usinagem de pequeno porte
fabricante de pecas de metal em inox em geral e prestadora de servicos na area de
usinagem e retifica de pecas, localizada na cidade de Nova Veneza, Santa Catarina.
Sua administracdo é realizada pelo proprietario e um dos filhos. Por se tratar de uma
empresa familiar e sem uma estrutura definida tem-se a necessidade de diagnosticar
como é a organizacdo atual da empresa e implantar um modelo conforme a
necessidade apresentada durante a pesquisa.

A empresa foi fundada em 1996, pelo atual proprietario em sociedade
com sua esposa, 0 mesmo atuou como colaborador em algumas empresas do ramo
metallrgico da regido. Como a empresa em que trabalhava na época faliu e devido
a demanda das empresas da regido precisarem terceirizar uma parte do servico de
usinagem de pecas automotivas e ceramicas, estas empresas que ja conheciam o
bom trabalho executado por ele, o convidaram a abrir sua propria empresa para que
pudesse prestar este servico a elas, depois de alguns anos a empresa comecgou a
prestar o mesmo servi¢o para os frigorificos da regiao.

A sociedade com a esposa se deve devido a criagdo da empresa, pois na
época exigia-se que a formagdo das empresas tivesse um soOcio, a esposa nunca
atuou na empresa, somente quando necessario na assinatura de documentos.

No comeco a empresa funcionava em um pordo e possuia somente um
torno e uma fresa, apdos dois anos contratou o primeiro colaborador, o qual é um dos
funcionarios mais antigos e permanece na empresa ate hoje.

O proprietario administrou a empresa com apenas um colaborador por

cinco anos, apos este periodo surgiu a possibilidade de construir uma estrutura

prépria para a empresa e com o aumento da demanda contratou mais funcionarios.
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O proprietario € um empreendedor de talento, que com muita
honestidade, dedicacéo e forca de vontade nunca mediu esfor¢cos para possibilitar o
crescimento da empresa, e assim conquistar a confianca de grandes clientes.

A empresa conta hoje com a participacdo dos dois filhos, no seu quadro
de colaboradores, que aprenderam com seu pai a respeitar e ter responsabilidade
pelo negdcio da familia.

O filho mais velho focou em estudar engenharia de materiais, umas das
principais necessidades que identificou na empresa, pois hoje também desenvolvem
pecas nacionalizadas para as agroindustrias, um nicho de mercado que vem
crescendo. O filho mais novo estuda mecatronica, também voltada para o
desenvolvimento destas pecas, € ele quem projeta as pecas aos clientes.

Assim como os filhos os demais funcionarios também s&o incentivados a
sempre agir com respeito a todos, a trabalhar unidos e com lealdade, para sempre
atender a todos em especial aos clientes da melhor forma possivel. A empresa € do
ramo metal mecanico esta localizada em Nova Veneza, no estado de Santa

Catarina.

4.1.2 Levantamento dos cargos e Funcdes

A descricdo de cargo é um processo onde pode se determinar, através de
observacédo e pelo estudo, os fatos e elementos que compdem a natureza de cada
cargo e o torna distinto dos outros dentro da organizagcédo, definindo a ocupacao
oficial do empregado, estabelecendo a necessidade e objetivos de cada funcéo
(OLIVEIRA, 2002).

Para o levantamento dos dados necessérios foi realizada uma visita na
empresa, onde os colaboradores preencheram um formulario para determinar os
cargos e funcbes exercidos por cada colaborador e seus administradores. A partir
dos formularios preenchidos, foi identificado que a empresa possui em seu quadro
de funcionérios sete colaboradores, sendo um ajustador mecéanico, trés torneiros
mecanicos, dois fresadores e um retificador, além do proprietario e dos dois filhos.

Em seguida foram montadas descricbes de cargos correspondentes a
cada um dos cargos exercidos na empresa. Posteriormente foi realizada a estrutura

organizacional da empresa, conforme segue:
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Primeiramente foi definido o cargo do diretor geral. Essa funcdo é
exercida pelo fundador da empresa ha 23 anos e é responsavel pela contratacéo e
demissao de funcionarios, inspecéo de qualidade e visitas a clientes.

Logo apds foi definido o cargo do gerente administrativo. Essa funcao é
exercida pelo filho mais velho do proprietario da empresa que exerce a fungcéo ha 10
anos, o mesmo responde na auséncia do diretor. E responséavel pela supervisio dos
funcionéarios, contas a pagar e a receber, entradas e saidas de notas fiscais,
recebimento de matéria prima e saida de mercadorias, visita técnica a clientes e
or¢camentos.

Posteriormente foi definido o cargo do projetista, sendo que o mesmo é
exercido pelo filho mais novo do proprietario da empresa que exerce a fungdo ha um
ano e meio. E o responsavel pela compra de ferramentas em geral e da matéria
prima necessaria para a fabricacdo das pecas, elaboracdo de desenhos técnicos e
todo o controle de almoxarifado.

Apés a definicdo e estruturacdo dos cargos estratégicos e taticos da
empresa, foi definida a descricdo de cargos dos demais colaboradores, a nivel
operacional.

O cargo de ajustador mecanico possui um colaborador, que possui dez
anos de empresa. JA o cargo de torneiro mecanico é exercido por trés
colaboradores, que possuem entre um ano e onze anos de empresa. Eles exercem
as mesmas funcées como trabalho em maquinas de torno convencional, fresadoras,
soldagem, prensas e ajustes mecanicos, sendo que 0 ajustador mecanico exerce a
funcdo adicional de caldeiraria. O cargo de retificador possui um funcionario, que
esta na empresa ha quatro anos. Os fresadores, que possuem dois anos e 23 anos
de empresa, também exercem fungbes semelhantes como trabalhar em maquinas
como fresadora, retifica, plaina e ajustes mecéanicos, sendo que o retificador, que

tem quatro anos de empresa exerce a funcéo adicional de moldagem.
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Quadro 1 - Diretor Administrativo
DESCRICAO DE CARGO
IDENTIFICACAO
CARGO: DEP. DO CARGO: SUPERIOR IMEDIATO:
DIRETOR ADMINISTRATIVO
ADMINISTRATIVO

OBJETIVOS DO CARGO
Assegurar o cumprimento da missdo da empresa, estabelecer estratégias
operacionais, determinar a politica de recursos humanos, coordenar diretorias e
supervisionar os negécios da empresa. Negociar transferéncias de tecnologia,
representar e preservar a imagem da empresa, comunicar-se por meio de
reunides com os demais, conceder entrevistas e participar de negociagoes.
FUNCOES DO CARGO

Contratagéo de funcionarios;
Inspecéo de qualidade;
Visita técnicas a clientes;
Orcamentos.

REQUISITOS

ESCOLARIDADE: Técnico em contabilidade
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2016)

Quadro 2 - Gerente Administrativo

DESCRICAO DE CARGO

IDENTIFICACAO

CARGO: DEP. DO CARGO: | SUPERIOR IMEDIATO:
GERENTE ADMINISTRATIVO | DIRETOR ADMINISTRATIVO
ADMINISTRATIVO

OBJETIVOS DO CARGO

Planejar, Organizar, Controlar e assessorar a organizacdo nas areas de recursos
humanos, patriménio, materiais, informacdes, financeira, tecnolégica entre outras.
Implementar programas de projetos, elaborar planejamento organizacional,
promover estudos de racionalizacdo e controlar o desenho organizacional.

FUNCOES DO CARGO

Supervisédo dos funcionarios

Contas a pagar e contas a receber;

Entrada e saida de notas fiscais;

Entrada e saida de matéria prima bruta e acabada;
Visita técnicas a clientes;

Orcamentos.

REQUISITOS

ESCOLARIDADE: Graduacdo em engenharia de materiais

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2016)
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Quadro 3 - Projetista

DESCRICAO DE CARGO

IDENTIFICACAO

CARGO: DEP. DO CARGO: SUPERIOR IMEDIATO:
PROJETISTA ADMINISTRATIVO DIRETOR/GERENTE

OBJETIVOS DO CARGO

Coordenar a execucao de projetos, elaborar embalagem para o produto e manual de
operacBes para 0 usuario, desenvolver fornecedores de produtos, participar do
sistema de gestdo de qualidade. Planejar e desenvolver projetos de ferramentas,
produtos da mecénica, moldes e matrizes, verificar viabilidade e coletando dados do
projeto, aplicando os equipamentos e instrumentos disponiveis, especificando
material usado, desenvolvendo protétipos, estimando custo/beneficio, acompanhar
praticas e coordenar a execucao do projeto, desenvolver fornecedores de produtos e
Servigos.

FUNCOES DO CARGO

Compras de ferramental e matéria prima para fabricacdo, desenhos técnicos e
controle de almoxarifado.

REQUISITOS

ESCOLARIDADE: Engenharia Mecatrénica

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2016)

Quadro 4 - Ajustador Mecanico

DESCRICAO DE CARGO

IDENTIFICACAO

CARGO: A DEP. DO CARGO: | SUPERIOR IMEDIATO:
AJUSTADOR MECANICO | PRODUCAO DIRETOR/GERENTE

OBJETIVOS DO CARGO

Planejar e organizar o local de trabalho para execucéo de atividades de ajustagem
mecanica. Fabricar, reparar, realizar manutencdo e instalacdo de pecas e
equipamentos, segundo normas de qualidade e seguranca do trabalho.

FUNCOES DO CARGO

Trabalha em maquinas como torno convencional, fresadora, soldagem, prensas e
ajustes mecanicos e caldeiraria.

REQUISITOS

ESCOLARIDADE: Curso Técnico em Mecéanica

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2016)
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Quadro 5 - Torneiro Mecéanico

DESCRICAO DE CARGO

IDENTIFICACAO

CARGO: A DEP. DO CARGO: SUPERVISOR:
TORNEIRO MECANICO | PRODUCAO DIRETOR/GERENTE

OBJETIVOS DO CARGO

Preparar, regular e operar maquinas e ferramenta que usinam pecas de metal e
compoésitos e controlam os parametros e a qualidade das pecas usinadas,
aplicando procedimentos de seguranca as tarefas realizadas. Planejar sequencia
de operacdes, executar calculos técnicos; pode implementar acfes de preservacao
do meio ambiente. Dependendo da divisédo do trabalho na empresa, podem apenas
preparar ou operar as maquinas e ferramenta.

FUNCOES DO CARGO

Trabalha em maquinas de torno convencional, fresadora, soldagem, prensas e
ajustes mecanicos.

REQUISITOS

ESCOLARIDADE: Curso Técnico em Mecanica

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2016)

Quadro 6 - Fresador

DESCRICAO DE CARGO
IDENTIFICACAO
CARGO: DEP. DO CARGO: | SUPERVISOR:
FRESADOR PRODUCAO DIRETOR/GERENTE

OBJETIVOS DO CARGO
Preparar, regular e operar maquinas e ferramentas que usinam pecas de metal e
compaositos, controlar os parametros de seguranca as tarefas realizadas. Planejar
sequencia de operacdes, executar calculos técnicos.

FUNCOES DO CARGO
Trabalha em maquinas como fresadora, retificas, plainas e ajustes mecanicos.

REQUISITOS

ESCOLARIDADE: Curso Técnico em Mecénica

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2016)
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Quadro 7 - Retificador

DESCRICAO DE CARGO
IDENTIFICACAO
CARGO: DEP. DO CARGO: SUPERIOR IMEDIATO:
RETIFICADOR PRODUCAO DIRETOR/GERENTE

OBJETIVOS DO CARGO
Preparar, regular e operar maquinas e ferramentas que usinam pecas de metal e
compasitos, controlar os parametros de seguranca as tarefas realizadas. Planejar
sequencia de operacdes, executar calculos técnicos.

FUNCOES DO CARGO
Trabalha em maquinas como fresadora, retifica, plaina e moldagem.

REQUISITOS

ESCOLARIDADE: Curso Técnico em Mecanica
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2016)

4.1.3 Estrutura Organizacional

Apoés identificar todos os cargos da empresa, pode-se definir uma
estrutura organizacional, que ainda nao existia.
Conforme a pesquisa realizada, na empresa em estudo os colaboradores

devem operar mais de uma maquina para conseguir atender todo o servico.

Figura 2 - Estrutura Organizacional da Empresa

Diretor
Administrativo
(@D

Gerente
Administrativo
(@5)

Projetista
(@D

" Ajustad T i
JusAa. or orrzel_ro Fresador Retificador
Mecanico Mecanico @ €D

L (1) 3)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2016)

Por meio das descri¢cdes foi definida uma estrutura organizacional formal,

gue néo existia ainda na empresa.
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A estrutura organizacional € um instrumento essencial para o
desenvolvimento e a elaboracdo do desenho organizacional nas empresas, que
deve estar integrado com o0s objetivos e as estratégias estabelecidas pela
organizacdo, ou seja, uma ferramenta para alcanca-los. No organograma se define
as posicdes dos colaboradores, os niveis de influéncia e de abrangéncia,
colaborando no processo administrativo, além de estabelecer limites e
responsabilidades (SEIFFERT; COSTA, 2007).

A funcdo de Diretor administrativo ficou com o proprietario da
organizacdo. Logo abaixo esta o gerente administrativo, que responde ao diretor da
empresa, seu pai. Abaixo do gerente estd seu irmao, que possui como cargo
projetista. Abaixo estdo 0s cargos operacionais, compostos por um ajustador

mecanico, trés torneiros mecanicos, dois fresadores e um retificador.

4.1.4 Sucessao familiar

Para atingir o quarto objetivo especifico foi realizado uma segunda visita a
empresa onde os proprietarios foram entrevistados com o intuito de identificar o

processo de sucessao familiar.

4.1.4.1 Primeira Geracao — Proprietario da empresa

7

Quando questionado sobre como é constituida a familia, o mesmo
respondeu que é formada por ele, sua esposa e dois filhos homens.

Sobre como a empresa foi fundada, o mesmo respondeu que a empresa
foi fundada em 1996, devido a uma demanda da regido onde o proprietario
identificou a necessidade das industrias metal mecéanicas em terceirizar a fundicao
de pecas automotivas.

Quanto a formacgéo e organizagao, a principio cada um é responsavel por
si em um todo, mas como tem um funcionario mais antigo o0 mesmo auxilia neste
trabalho na auséncia dos diretores, pois 0 objetivo ndo é deixar ninguém especifico,
todos devem saber suas tarefas e resolvé-las quando necessario. O dono responde
por tudo na empresa, caso dé errado ele € quem responde pelo erro na qualidade,

responsabilidade na entrega, cumprimento de prazos.
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Quando questionado sobre a existéncia de um planejamento para a
sucessdo da empresa e como € avaliada por ele, 0 mesmo respondeu que nao
pensa muito a respeito, que ele tem muita coisa para fazer ainda na empresa. Algum
dia pretende deixar o filho mais velho na administragcdo geral e o mais novo na parte
de projetos.

Dentro deste contexto, Oliveira (2002) afirma que o planejamento
representa importante instrumento administrativo para toda e qualquer empresa, e
possui elevada importancia nas empresas familiares, pois a interacdo com o0s
executivos parentes deve ser muito bem delineada e operacionalizada para se
alcancar os resultados desejados.

Sobre os principios e valores da empresa foi questionado se permanece a
mesma desde a sua fundacdo ou se houve alguma mudanca e quais 0s motivos, 0
proprietario respondeu que 0S principios permanecem 0S MesmoOS, que sempre
busca aprimorar o trabalho buscando a qualidade, nunca terceirizando nenhuma
parte da produgcdo ou servico e que prioriza o0 respeito acima de tudo tanto pelos
filhos quanto por seus colaboradores.

Quando solicitado que descrevesse como € a relacao familia x empresa e
como esta inserido em seu dia a dia, 0 mesmo respondeu que nao mistura a relacéo
familiar com a empresa, € proprietario e empregado. O filho mais velho trabalha na
parte administrativa da empresa e tem salario compativel com a funcédo que exerce,
0 mais novo ajuda na parte de projetos, mas ndo ganha um salério da empresa, diz
que “nao é por ser filho que vou pagar altos salarios para os filhos, invisto na
educacdo deles, a partir de formados e se trabalharem de acordo com suas
formacdes na empresa terdo salarios compativeis com estas funcoes”.

Bornholdt (2005) corrobora com a afirmacéo do entrevistado citando que
algumas empresas jA compreenderam que Seus sucessores nao precisam apenas
de boas escolas técnicas, mas de um bom preparo para exercer a lideranca. O
sucessor para legitimar sua posicdo dentro da empresa precisa conquistar sua
heranca, o que exige conhecimentos, habilidades e atitudes.

Sobre o possivel sucessor ter oportunidade de opinar decisdes em
conjunto com o proprietario, este disse que sim, que respeita a opiniao dos filhos,

mas prevalece a sua devido a sua experiéncia no mercado, que aceita a opinido de
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todos, pois ninguém é melhor que ninguém na empresa que todos trabalham em
parceria.

De acordo com Casilllas, Vazquez e Diaz (2007), os principais problemas
enfrentados pelos sucessores no momento de trabalharem nas empresas com seus
pais, diz respeito ao fato de, normalmente, eles ndo assumirem com facilidade o
novo papel de seus filhos na organizacao, pais gerentes e proprietarios e empresas
nao costumam conceder ao filho toda a confianca e responsabilidade sobre os
assuntos da empresa.

Quando questionado se observa o interesse de seu futuro sucessor em
assumir com responsabilidade a direcdo da empresa, o proprietario respondeu que
sim, que h& bastante interesse nos filhos em assumir a dire¢cdo da empresa.

Sobre os critérios que acredita que devem ser analisados para que a
sucessao seja planejada de modo familiar, 0 mesmo respondeu que passa bastante
para os filhos que tenham ética acima de tudo, que nunca comprometam o lado
judicial da empresa e respeitem a legislacdo, pois nos 20 anos em que a empresa
existe nunca houve nenhum processo contra a organizacdo e a empresa deve
continuar seguindo com estes principios.

Quando guestionado sobre como avalia um profissional de qualidade no
mercado atualmente, o mesmo respondeu que somente apds o funcionario comecar
o trabalho é que tera certeza que o mesmo é bom para o trabalho, que apds analisar
o curriculo faz uma pesquisa “se o candidato ndo tem passagem pela policia, caso
tenha ndo entra na minha empresa. ApGs verificar que ndo tem nenhuma passagem
pela policia liga para as empresas que o candidato ja trabalhou e verifica se as
informacgdes estédo corretas depois chamo o candidato para uma conversa e analiso
o perfil, pois prioriza a educacédo de seus funcionarios”.

Sobre a possibilidade de que a sucesséao seja feita de modo profissional e
quais as circunstancias, 0 mesmo respondeu que seu sucessor tem que fazer jus ao
cargo e ter capacidade comprovada, que se identificar que os filhos ndo tenham
competéncias para assumir a empresa ira buscar no mercado e escolher alguém
capacitado para assumir a lideranca da empresa.

Casillllas, Vazquez e Diaz (2007) afirmam que o que ocorre normalmente
No processo sucessorio € o de querer “presentear” o sucessor com a sua inclusao na

equipe da alta diretoria da empresa simplesmente por causa de seu “sobrenome”.
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Este € o maior equivoco dos lideres de empresas familiares, pois a inclusdo deve
ser fundamentada em aspectos como autoridade profissional do individuo, sua
formacao e capacitacdo, o que ndo esta acoplado ao “sobrenome”.

Assim, entende-se que o entrevistado ndo vé a empresa como um prémio,
e sim como algo que deve ser conquistado.

Quando questionado sobre a necessidade de que um profissional
especifico na area seja mediador para ocorrer um projeto de sucessédo dentro de sua
empresa, 0 proprietario respondeu que sim, com certeza, pois trabalha para que néo
haja este tipo de situacdo, que o sucessor tem que saber o que é comandar e
administrar uma empresa.

Sobre sua opinido em relacdo a sucessao familiar, o0 mesmo respondeu

que esta tranquilo, ndo vé problemas com a sucessao na empresa.

4.1.4.2 Segunda geracao — Filho do Proprietario

Quando o filho do proprietario, atual gerente da empresa foi questionado
sobre dar continuidade na empresa com a mesma administracdo que € praticada
atualmente o mesmo respondeu que sim, com certeza, mas sempre se
aperfeicoando cada vez mais e se organizando melhor.

Com relacdo aos critérios que acredita serem importantes para que a
sucessado seja planejada de modo familiar o sucessor respondeu que o principal &
conhecer a empresa como um todo para dar continuidade no que vem sendo
praticado e sempre se aprimoratr.

Quando questionado como avalia um profissional de qualidade no
mercado atualmente, respondeu que deve ser um bom profissional, qualificado, com
conhecimentos das maquinas e ter disponibilidade de tempo, pois trabalham
bastante com horas extras e aos finais de semana.

Sobre se existe algum planejamento para a sucessao da empresa e como
ele avalia 0 mesmo respondeu que existe e esta sendo planejado absorvendo o
méaximo de informacao do proprietario.

Quando questionado se a empresa ja passou por algum processo
sucessorio e de que forma aconteceram, 0 mesmo respondeu que ndo, até o

momento esta sendo comandada pelo dono.
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Sobre a relacdo familia versus empresa, como poderia descrever como
esta inserido em seu dia a dia, 0 sucessor respondeu gque tenta ao maximo nao levar
o trabalho para casa, mas que alguma coisa acaba sendo conversada em casa,
como a relagdo é muito boa com a familia ndo afeta em nada seu dia a dia.

Quando questionado se desde a fundacdo a empresa possui 0S mesmos
valores e principios, se houve mudancas e quais foram, o mesmo respondeu que
sempre tentaram seguir oS mesmos principios e valores, mas com a mudanca de
mercado tentam incluir novos valores a serem seguidos sempre com a concordancia
do dono.

Essa afirmacao vai de encontro com os autores Casilllas, Vazquez e Diaz
(2007), que complementam a fala afirmando que, embora o processo de formagéo e
desenvolvimento de uma cultura seja realizado por um grupo de pessoas, a
influéncia de quem lidera a empresa é muito grande. Esse lider, ao ostentar o poder
durante um periodo prolongado, acaba moldando a cultura da organizacdo com as
proprias preferéncias e estilos.

Sobre se teria a oportunidade de opinar nas decisbes tomadas na
empresa juntamente com o atual proprietario, 0 sucessor respondeu que sim, com
certeza.

Quando questionado sobre se ha alguma possibilidade de que a
sucessdo seja feita de modo profissional, em qual circunstancia, o sucessor
respondeu que se tivesse a consciéncia de que nao tivesse condi¢cdes de tocar o
negaocio iria procurar ajuda fora, mas nunca deixaria a empresa.

Sobre quais os critérios devem ser analisados para que a sucessao seja
planejada de modo familiar, o mesmo respondeu que a confianca € tudo,
conhecimento do negécio, experiéncia e uma visao de futuro.

Sobre a sua opinido em relacdo a sucessao familiar, o sucessor tem dois
pontos de vista: “Como engenheiro acredito que ndo funcione, mas se a relagao
entre familia e empreendimento for levada a sério pode dar certo. Para empresas
pequenas quando se pega bem a base do negdcio funciona, mas para empresas

grandes acredito que é impossivel”.
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4.2 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS

A empresa ndo possuia uma estrutura e uma descricdo de cargos
formalizada, para propor um modelo de estrutura adequado foi necessario
compreender a dinamica das empresas familiares e compreender o papel
administrativo dos responsaveis por seu gerenciamento, bem como de seus
colaboradores.

Assim, foi aplicado um formulario para os niveis operacionais e uma
entrevista com o fundador e seu sucessor para analisar como esta sendo o processo
de sucesséo familiar na empresa e seu impacto na estrutura organizacional. Nesta
analise verificou-se que algumas funcfes se repetem entre o0s niveis hierarquicos.

Por meio do desenvolvimento de um organograma e da descricdo de
cargos foi possivel definir melhor quem responde a quem dentro da empresa
facilitando o0 acesso a comunicacao entre os niveis hierarquicos.

Além das descricdes de cargos foi realizada uma entrevista com o
proprietario e o seu filho, que estdo passando por um processo de sucessao familiar.
Quando comparadas as respostas dos entrevistados, pode-se identificar que ha

diferencas nas respostas, conforme segue:

Quadro 8 - Relacao entre Proprietario e Sucessor

Topicos

Primeira Geracéao

Segunda Geracgéo

Planejamento para a
sucessdo e como ela é
avaliada

N&o pensa sobre a sucessdo
no momento, tem muita coisa
pra realizar na empresa ainda.

Esta sendo planejada,
estado absorvendo 0
maximo de informacdes do
proprietario e se
aperfeicoando.

Principios e valores

Sim, a empresa se mantém no
principio de aprimorar o0
trabalho visando sempre a
qualidade.

Sim, sempre tentam seguir
0s principios e valores, mas
tenta incluir novos valores a
serem seguidos sempre
com a concordancia do
proprietério.

Relagéo familia X
empresa no dia a dia

N&o envolve o que € da familia
com a empresa, ali € dono e
funcionario.

Tentamos ao maximo nao
levar o trabalho pra casa,
separar 0 pessoal do
profissional, mas alguma
coisa é conversada em
casa, como a relagcdo é
muito boa, acaba nao
afetando seu dia a dia.

Continua...




Continuacéo.
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Critérios importantes para

Passa para os filhos que

A confianga, conhecimento

profissional de qualidade
no mercado atualmente

verifica se o0 candidato tem
passagem pela policia, nédo
contrata ninguém que tenha
registro na policia, analisa a
educacdo com dos candidatos.

gue a sucessao seja | nunca comprometam o lado | do negécio, experiéncia
planejada de modo | judicial da empresa, tudo tem | com uma visédo de futuro.
familiar que estar dentro legislacéo, o

flho ira tocar a parte

administrativa da empresa.
Avaliacao de um | E fundamental o dialogo, | Que tenha disponibilidade,

que seja um bom
profissional qualificado e
com conhecimento do

trabalho nas maquinas.

O possivel sucessor tem
oportunidade de opinar
nas decisbes tomadas na
empresa junto com o atual
proprietario

Sim, respeita a opinido dos
filnos, mas a sua prevalece
devido ao seu tempo de
experiéncia no ramo.

Sim, com certeza.

Possibilidade de que a
sucessdo seja feita de
modo profissional

O sucessor tem que fazer jus
ao cargo, mostrar que tem
capacidade comprovada para
assumir a empresa, se o filho
nao possuir competéncia para
assumir a empresa escolheria
um profissional capacitado no
mercado.

Se tivesse a consciéncia de
que nao tivesse condicdes
de tocar o negocio iria
procurar ajuda fora, mas
nao deixaria a empresa.

Sua opinido sobre

sucessao familiar

Ndo veja problemas, bem

tranquilo.

Tem dois pontos de vista,
como engenheiro acredita
que ndo funcione, mas se
tiver uma boa base e for
levada a sério da certo,
funciona para pequenas

empresas, mas para
empresas grandes é
impossivel.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2016)

Pode-se verificar diante do quadro acima que algumas respostas

possuem discrepancia de opinides, como o entendimento do que é sucesséao familiar

e sobre o planejamento da sucesséao familiar, o proprietario ndo pensa no processo.

Ja seu filho afirma que ha um planejamento para a sucessédo familiar. Contudo, na

maioria das respostas é perceptivel que estd claro como sera a sucessao

futuramente.

E importante que a analise do processo sucessorio seja realizada de

modo profissional, pois na maioria das vezes o proprietario “forca a barra” em sua

avaliacdo, afirmando que seus herdeiros naturais s&o os melhores executivos que a

empresa podera ter em seu quadro de comando. E importante levar em
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consideracdo que o sucesso de uma linha de negdcios e produtos de uma empresa
familiar tem certo nivel de ligacdo com o estilo de vida da familia proprietaria do
negécio (OLIVEIRA, 2006).
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5 CONCLUSAO

A maioria das empresas é de pequeno e médio porte e muitas delas de
estrutura familiar, contribuindo para a economia, tanto pela sua capacidade de gerar
empregos, quanto pelo nimero de estabelecimento gerando competicdo econdémica.

As pequenas empresas possuem algumas particularidades, decorrentes
de sua estrutura, que influenciam sua gestdo e atuacdo no mercado. Captar e
entender as mudancas em um mercado cada vez mais globalizado € vital para a
gestdo administrar os problemas do dia a dia has organizacodes.

A velocidade das mudancas no ambiente organizacional trouxe a
necessidade das organizagOes familiares desenvolverem estruturas organizacionais
mais ageis como forma de viabilizar uma sobrevivéncia, buscando a cooperac¢do dos
colaboradores para o alcance dos objetivos organizacionais e individuais.

O processo de estruturacdo é essencial para o desenvolvimento e
implantacdo do desenho organizacional nas empresas. A estrutura organizacional é
um dos meios mais eficazes para consolidar o desenvolvimento de uma empresa na
execucdo dos objetivos organizacionais. No organograma ficam caracterizados as
posicbes e o0s niveis de influéncia determinando quem responde a quem,
colaborando no processo administrativo, além de estabelecer Ilimites e
responsabilidades.

Para algumas empresas a transferéncia da administracdo e da
propriedade da empresa familiar de uma geracao para outra ocorre muito bem, em
outras a sucessdo acaba gerando conflitos de interesses e disputas familiares
devido ao predominio dos critérios familiares sobre os empresariais. Sobretudo as
empresas familiares de pequeno porte sdo predominantemente caracterizadas por
uma estrutura organizacional personalista, com um sistema de controle pouco
formalizado.

Por meio deste estudo foi possivel analisar através de um formulario onde
os colaboradores preencheram suas atividades diarias e uma entrevista com 0s
proprietarios de uma empresa familiar de pequeno porte que estd em fase de
sucessdo administrativa e compreender a importancia de definir uma estrutura

organizacional.
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Neste sentido, de acordo com o primeiro objetivo especifico, foi possivel
levantar os cargos e funcdes de cada colaborador da empresa através de um
formulério onde cada um descreveu suas atividades.

Apés o formulério preenchido foi possivel alcancar o segundo objetivo,
definindo os cargos e organizar as funcdes de cada um dos colaboradores.

Por meio das entrevistas foi possivel compreender os desafios no
processo de sucessado familiar levantando as caracteristicas de um bom sucessor
atingindo o terceiro objetivo da pesquisa.

Para alcancar o ultimo objetivo foram analisados todos os dados
anteriores o que possibilitou propor uma estrutura organizacional adequada para a
empresa. Desta maneira, h4 uma grande possibilidade de a sucessao ser concluida
com sucesso, delineando a delegacéo das fungdes, para que sejam bem distribuidas
e 0 aprendizado passado de pai para filho.

Conclui-se gque a pesquisa é de bastante relevancia para as empresas de
pequeno porte que estdo passando por um processo de sucessao familiar. Podendo
desta forma realizar um planejamento para o processo sucessorio, organizando as
atividades diarias e deixando definidas as funcbes de cada um dentro da
organizacao.

Como proposta sugere-se novos estudos, para uma analise mais
detalhada dos problemas encontrados na sucessdao de empresas familiares
ajudando o0s sucessores a realizarem em planejamento sucessério onde o
proprietario possa passar seus conhecimentos adquiridos ao longo dos anos sem

gue isso gere rupturas familiares.
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FORMULARIO REFERENTE A MONOGRAFIA DE EVANIR
DESCRICAO DOS CARGOS

NOME:

FUNCAO EXERCIDA:

Tempo no cargo

Descricao das tarefas que desempenha na empresa:

FUNCOES QUE EXERCE NA DIARIAMENTE QUINZENALMENTE | MENSALMENTE
EMPRESA:

OBS: ASSINALE COM UM X
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ENTREVISTA COM O PROPRIETARIO DA EMPRESA
IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome
Cargo

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Para a 12 geracao:

1- Como é constituida a sua familia?
2- Como foi fundada a empresa?
3- De acordo com os funcionarios da empresa, de que maneira ela é formada e

como funciona essa organizacao?

4- Existe algum planejamento para a sucessdo da empresa? Como ela €
avaliada por vocé?

5- Desde a fundacdo, a empresa possui 0S mesmos principios e valores? Se
houve mudancas, quais os motivos delas?

6- De acordo com a relagao familia x empresa, vocé poderia me descrever como
ela esta inserida no seu dia-a-dia?

7- O possivel sucessor tem a oportunidade de opinar nas decisfes tomadas na
empresa junto com o atual proprietario?

8- O senhor observa o interesse do seu futuro sucessor de assumir com
responsabilidade o cargo de direcdo da sua empresa?

- Quais os critérios vocé acredita que devem ser analisados para que a
sucessao seja planejada de modo familiar?

10- Como vocé avalia um profissional de qualidade no mercado atualmente?

11- Ha alguma possibilidade que a sucesséao seja feita de modo profissional? Em
qual circunstancia?

12- Em sua opinido, é necessario que um profissional especifico na area seja
mediador para ocorrer um projeto de sucessao dentro da sua empresa?

13- Qual a sua opiniao sobre sucessao familiar?
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ENTREVISTA COM O GERENTE DA EMPRESA

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome
Cargo
Tempo no cargo

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Para a 22 geracao:

1. Vocé espera dar continuidade na empresa com a mesma administracao que
é atualmente praticada?

2. Quiais os critérios vocé acredita serem importantes para que a sucessao seja
planejada de modo familiar?

3. Como vocé avalia um profissional de qualidade no mercado atualmente?

4. Existe algum planejamento para a sucessdo da empresa? Como ela é
avaliada por vocé?

5. A empresa ja passou por algum processo sucessorio? Como aconteceram
esses processos para garantir a continuidade da empresa?

6. Desde a fundacdo, a empresa possui 0S mesmos principios e valores? Se
houve mudancas, quais os motivos delas?

7. De acordo com a relacdo familia x empresa, vocé poderia descrever como
ela esta inserida no seu dia-a-dia?

8. Dentro do ambiente de trabalho, vocé possui a oportunidade de opinar nas
decisfGes tomadas na empresa juntamente com o atual proprietario?

9. Héa alguma possibilidade que a sucessao seja feita de modo profissional? Em
qual circunstancia? Vocé acredita que existe essa necessidade na empresa em
questao?

10. Quais os critérios vocé acredita que devem ser analisados para que a
sucessao seja planejada de modo familiar?

11. Qual a sua opiniao sobre sucessao familiar?



