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RESUMO

As empresas de pequeno e médio porte com cdamiliar tem sido objet de estudos nos
altimos anos, especialmente sobre 0 tema sucepor ser unprocessextremamente critico
para a longevidade e sustentabilidade da orgamzaigientanto, a figura do fundador e
impacto nessas organizacdes € pouco explorada imcecadémicoAssim esse artigo busca
suprir essa lacuna, abordando as influéncias ddafior na disseminacao das estratégic
negocio e dd&recursos HumanoRH) nessas empresastravés de uma pesquisa de car
qualitativo e quantitativo, foi realizadum estudo de caso de uma Unica organiz
buscando uma analise mais aprofundada do temaletacde dados qualitativa ¢-se por
meio de uma entrevista com roteisemiestruturad@wom o fundador da organizacao ¢
qualitativa por meio de aplicagdo de uquestionario com perguntas feche com

funcionérios de diversos nivehierarquicosFoi possivel observar que os valores e princi

! Autor para correspondéncia:, Fundagdo Escola De Comércio Alvares Penteado- FECAP, Av Liberdade, 532, Liberdade, Sdo
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pessoais do fundador estdo permeados na organizagBidos na missdo e valores
empresa, assim como a forma coo fundador trata temas como estratégia de negooi
papel da gestdo deessoas, 0 que tem sideterminante para a inclusdo e conducao di
topicos dentro de organiza¢cGes de cunho familiaobfetivo de analisar a disseminacao
estratégias deegocio e a de Recursos Humanos pelo Fundaddcérigadc

Constatowse que, de forma geral, as estratégias retratanargeia de ser do Fundad
entretanto, a disseminacdo dessas, para os divaiges hierarquicos, demonstra u

complexidade maiogomo no caso da GR

Palavras-chave:fundador, estratégia de negdcio, gestdo estraté@giceecursos humanc

média empresa.
ABSTRACT

Small and mediursized businesses with familiar characteristics | been object of study
recent years, especialgbout thesuccession process, consideringsitextremely critical tc
the longevity and sustainability of the organizatislowever, the figure of the founder anc
impact in these organizationslessexplored in academia. Thus, this article seeksll this
gap, addressing the influences of the founder & dissemination of business and

strategies in these companies. Through a qualga#ind quantitative research, there wa
case of a single organization study seeking furtmealysis of theubject. The collection ¢
gualitative data was given through an interview hwgermr-structured interview with th
founder of the organization and the qualitative d&yplying a questionnaire with clos
questions with officials of various hierarchicalvégs. It was observed that the perso
valuesand the founding principles are permeated the oizgtion, reflected in the missi
and valuef the company, as well as how the founder tregigc$ such as business strate
and the role of people maneément are decisive for inclusion and driving thesgids within
family-based organizations. The purpose of analyzing fhieasl of business strategies ¢
human resources of the Founder has been reachedhadtfound that, in general, strateg
portray the way of the Founder, however, the spread of thedhe various hierarchice

levels, demonstratesmore complex, as in the HF
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INTRODUCAO

SegundoLethbridge (1997), mais da metade dos empregosigenao mundo Sé
derivados das empresas chamadas familiares. Nd, BegundcFreitas e Barth (201, 60%
dos empregos sédo gerados nessastuicbes. Com sua grande participacéo e influéna

economia mundialb estudo sobre esse tipo de organizacéo é vasimem

No entantoa literaturi sobre empresa familiar esta cortcada principalmen na
definicdo @ conceito do que caracteriza esse tipo de orggit e na questdo da sucess

devido a suamportancia para a sientabilidade da empresa através das gera

Poucos estudos estdo pautados nos reflexos do dstifundadc-dirigente dessas
organizacfes na gestdo estratégica da en e na gestdo das politicas de recursos hum
Dessa forma, o objetivo desse estudo € esar se existaliferenca entre a influéncia

disseminacéao estratégida negocio e a de RH por parte do fundz

Esse trabalho apresenta um referencial tedrico apgeda as caracteristicas
fundador da empredamiliar, sua relacdo com o planejamento estrabégicom a area
recursos humanos. Na sequéné apresentada a empresa objeto desse estudo de os

resultados da pesquisa realizi Finaliza o trabalho com as consideracgdes finaisesolbeme

1. REFERENCIAL TEORICO

1.1. A gestdo das pequenas e meédias empresas familii

Grande parte das empresas de pequeno e médicé caracterizac como empresa
familiar (LUCAS e FRANCO, 2014). A literatura ofere diversos conceitos do que € L

empresa para ser msiderada familiar. Para esseudo, adotaremos o conceito de Casil
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Vazquez e Dias (2007pnde a empresa € denominada famquandc a familia realiza a
gestao do negdcio, os valores familiares norteiarganizacdo e a questdo da sucessac

diretamente ligadafamilia.

Lucas e Franco (2014) apontam que nesse tipo @dmiaegdo existe o conflito d
papéis de proprietarios com o de gestores, o feta diretamente a gestdo do negécio, de
falta da cultura do planejamento estratégico ecdenpanhamento de resultados que né
financeiros. Lucas (20)&inda apontquequando os objetivos da familia ndo condizem
0S objetivos da organizacétal fato gera disputas pessoais que influenciam no resub:
futuro da organizagéo.

Por outro lado, ® valores familiares séo refletidos nos valoresrdanizacao e iss<
pode ser usado como uma vantagem competitiva niciwggpor serem valores excluss de
cada organizacd@UCAS e FRANCO, 201-.

A gestdo da empresa familiar em sua primeira gerécéotalmente pautada pi
influéncia de seu fundador e proprietario (LUCAS, 2(

1.2. Ainfluéncia do Fundador na disseminacgéo das estratégias degocic

Para conhecarme empresa faz-se necessario compreesdehistoria, sua cultura,
ou em outrapalavras, acess os valores de seu fundad®APA E LUZ, 2008)Isso porque,
o fundador, além de serproprietari, também é @rincipal dirigente da empre “sendo a
culturaorganizacional um reflexo dos s valores e crengas” (FERREIRA et al, 2006, |

Apesar das divers definicbes atribuidas a cultu@ganizacional, ainda te-se
como referénciaseminal o conceito de Schein (1992) que culture organizacional
constituiu-se porpressupostc basicos que os individuatesenvolver para lidar com os
problemas de integracédmterna e adaptacaexterna. Portanto, t¢ pressupostos s&o
repassados aos demeiembro como a maneiraorreta de se perceber, se pe e sentir-se

na organizacao.
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Fleury e Fleury (1997) destacam que todos os ele®sata cultura organizacior
estdo diretamente ligados ao fundadc organizacdo. O fundadoafravés de seu eirito
empreendedor, coloca uma ideicbre um produto owservico em pitica, originando um
negocio que sera norteado por seus valiseu conhecimento e suas crendesde a sua
fundacédo até o processo de sucessdo (LOURENCO REIRR, 2012) Ele ainda define e
imprime na organizacdo sua visdo sobre o munobre o papel que a empresa ©
desempenhar. A Tabelademonstra 0 que se considerou para estedt como elementos

constituintes da culturarganizacional, no cas criada e difundida pelimundador.

Tabela 1- Elementos da cultura organizacione

ELEMENTOS DESCRICAO

Valores Principios e qualidades gestabelecem padrdes da organiz

Crencgas Hipoteses, premissas e modelos de negdcios, queeheb que ¢
melhor para o negécio e como

Ritos Forma como sédo manifestadas as crencas e p

Historias e Historia— Baseada em eventos ocorridos onde 0s comportang

Mitos organizacéo foram reforcac

Mitos — Sao histdrias, mas ndo baseadas por fatos, quenserare
consolidar os valores da organize

Tabu Orienta 0 comportamentca orgafzacdo onde delimi-se 0 que &
proibidc

Herois O elemento que serve de exemplo aos demais poistgarsa €
coragem em suas ag

Normas Determinam quem pode e quem ndo pode tomar dectsoeslizal
tarefa:

Comunicacéo | Processo ligado as pessoas a formacao da cultu

Freitas, A. D. (1997). Tracos brasileiros para @amalise organizacioneCultura
organizacional e cultura brasileira. Sdo Paulo: &, 38-54.
Os valores bésicos da organizacdo sdo basna maneira&omo o grupo a criou e
desenvolveu, através daracteristicas proprisobrecomo lidar com os problemas internc
externos (FLEURY E FLEURY, 1997)A cultura, ndo apenas define um padréao
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comportamento, como também € ta como controle da organiZax; e base das tomadas
decisdes uma vez que define condutas e controla o ambiernterno, eliminndo a
possibilidade de contestacdo de seus parad, ao mesmo tempo em ¢ sofre influéncias
do ambiente externm que leva a necessidade mudancas comtiics em suas premissas,

para se adaptar as novas deme (FREITAS, 1991).

A cultura organizacional da empresa familiar tegualas caracteristicas propri
tais como supervalorizacdo das relacbes pessoaisdetmmento as competéncii
especialmentaos cargos de gestado que ficam no ambito far, o0 que prejudica a mudan
do comportamento da organizagdo (PAPA E LUZ, 2( Esse perfil organizacional
decorrente dasatacteristicas peculiares ao fundi, taiscomo gerenciamento baseado
intuicdo, visao clardos seus objetivos e uma postura centralizadaitegaid, que norteiam a

identidade organizacionalend: seguida por todos os colaboradores (TEIXEIRA, 1!

A cultura organizacional influencia diretamente estratégia da organizac:
Mintzberg (2006) destaca alguns pontos onde essernicfa acontece: estilo de tomade
decisdesresisténcias e superagado a essas resisténciasasaibnedancas estratégi; valores
dominantese choque de cultu.

1.3. Estratégia de negdcio e de recursos hianos

A definicdo do conceito da estratégia de negivem evoluindo por meio da
influéncia as cenarios econdémicos e sociais (PEREIRA E AGARJWD6).Nesse sentido,
Porter (1980) aponta que a elaboracdo da estratégiesita de uma profunc anélise do
ambiente no quah empres:esta inseridaPara isso, sugere a investige de cinco forcas
competitivas, que sdo: as ameacas de novos estranpeder de barganha dos forneced:t
o poder de barganha dos clientes, os produtositsiibste a concorricia. Portanto, a
estratégia de uma empresa ori-rse a partir da compreensdo da estrutura de mee

produtos.

Contudo, autores conrPrahalad e Hamel (199@yopde uma abordagem diverge
a citada, ou seja estratégia defe-se por meio das compet@&xessenciais da organiza.
Com raizes na Visdo Baseada em Res (PENROSE, 1959kssa forma de concepg

estratégica destaaa trajetdria histérica da empresa, sua teia sosia, maneira Unica (
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organizar o trabalho e produzir resultados. Linesse cas@ vantagem competitiva resu

em competéncias Unicas, raras e de dificil imita

A abordagem que sustenta o desenho estratégicegiein, suformalizacdo como
um procedimentogu seja, suformulacdo e implantacduwas organizacdeé conhecida como
planejamento estratégico (Mintzberg, Ahlstrand empel, 200C. Nesse proces, sdo
definidas metas, missdes, objetivos e politicasidige compor a estratégia (CONTADC
1995).

Uma das ferramentas utilizadas para auxiliar nalampacdo doplanejamento
estratégico nas organizacdes € 0 mapa estrat@gide, segundo Kaplan e Norton (200(
estratégia é descrita sob a otica da relacdo deaoalefeit para o alcance de resultac
tangiveis e mensurados através de indicadores semgenho. om essa ferramenta
possivel definir quais competéncias e habilidadek colaborador precisa ter para alca

0s objetivos da organizac¢

O uso desse tipo de ferramenta permite auxiliargarozagdo a ter va gestao
estratégica de recursos humanos (GERH). Quandonamdia da area de RH é focada
necessidades das pessoas e da organizacdo a conddi@ prazo, a area € consider
estratégica, agregando valor ao negocio (ULRICH62 A GERH também diz reeito a
atuacdo direta do RH na tomada de decisdo em al# estratégico e participagina
elaboracdo da estratégia de negdcio que norteiesendolvimento de todas as politica
praticas de gestao de pessoas da organizacao (BREW/3994)

Como carateristica da GERH podemos destacar a analisexguctos do ambien
externo na organizacdo, objetivos a longo prazategiacdo dos objetivos da estratégiz
organizacdo com a estratégia de cada area (STORED7) Nas organizacdes de caré
familiar, a GERH sofre grande influéncia do fundad, em muitos cas(, a area é dirigida
por esse elemento dentro da organizacdo (LIMA, RA$80 acaba acarretando um grat

informalidade elevado e processos néo estrutur@®gAGLIA, 2012).

Huallem (2012) aponta que a forma de relacionamento entfendador e seL
colaboradores, pela proximidade e informalidade mdacde, impactam diretamente 1
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subjetividade adotada na politica de gestdo dersesthumanose reflete na andlise de
competéncias habilidades, afetando diretamente a meritoc

A éarea de recursos humanos nas pequenas e médiassas) como € 0 caso
empresa objeto do nosso estudo, apresenta algameaseristicas diferenciadas em relaca
empresas de grande porte, como utilizar a estratégia de negoécio na elaboracéouds
politicas e praticas, que por sua vez sao dotaslaft@ grau de informalidade, priorizagcéo
controle e monitoramento dos funcionarios e fatandestimento na qualificacdo de mac
obra especlazada devido aos altos custos (MAYSON E BARRETOD®)

Essas palicas epraticas refletena gestdo do trabalho e a gestédo das pe
para fazer o trabalhepmo o processo de contratacdo, a forma como tirscip controla su
mao de obra e gerencia amudancas dos processos de trab(BOXALL E PURCELL,
2011). Como isso torna aparente, a gestdao do trabalhosepdssoas inclui ambas

dimensdesindividuais e coletivas

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisaenr natureza qualitativae quantitativa, o que permite &
pesquisadores explorar 0 que determinadas pessdasgentes ao contexto pensam sok
fendbmeno estudado. Assim, o enfoque qualitativep diccunscrito ao quanto as caracterist
identificadas pelas percepc¢des dspondentes convergem ou divergem (BRANNEN, 2C

A pesquisa qualitativipermiteao pesquisador desenvolver detalhes da pesqt
estar envolvido as experiéncias dos participantes, permitindo erpnetacdo de dados p:
realizar a descricdo de cenis. J& na pesquisa quantitativapesquisador usa questde
hipoteses para moldar seu objeto de estudo, \ardic afrequéncii de um determinado
fendbmeno sociglICRESWELL, 2007.

O estudo de um unico caso foi escolhido pela sargldde do caso e poermitir
que seja feita uma analise mais aprofundada (YO94} Em sua operacionalizag, se fez
uso de unprotocolo de pesquisa, tr-se de um documento com todos 0s passos a !
realizados na pesquisa e usado para orientar gagi do estudo deorma ldgica,
aprofundada eficiente (FONTENELLES, SIMOES, FARIAS e FONTENHS, 2009). E
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no protocolo de pesquisa que é feita a transcrgéotifica a pergunta formulada pe
pesquisador (LUNA FILHO, 1998

A coleta de dados d-se comuma entrevista com roteirsemi- estruturado. O
registro das respostas foi feito por gravacao dé e com uso de termo de confidencialic
(GIL, 2002).0 tempo de entrevista foi (duas horas e meiateda a gravacao foi transcrite
validada pelo engvistado. O conteudo entrevista baseo-se nos seguintes

guestionamentos:
- Qual atrajetoria profissional do fundador da organiza
- Quais osvalores pessoais que ele ndo abre méo-los na organizaca
- Qual é a visao dele sobre o papel da de recursos humanc
- Como ele enxerga a organizacao apos a realizacimdesso sucessor

- Como o fundador elabora e compartilha a estratégianegocio dentro ¢

organizacao?

Para a pesquisa de natureza quantitatioi sistematizado unquestionario com
perguntas fechadas e derivadas do posicionamerft;mmdador sobre o tema pesquisado, |
0s niveisgerencial e operacior da organizacdo estudada, além dos conteludos osiuda
referencial bibliograficoO questionario foi composto [ 48 questbes, abrangos seguintes
topicos: como é tratado o tema estratégia de neg@corganizacdo e qual é o papel atus
area de recursos humanos na empresa. Ut-se a escala likert de concordanci- discordo

totalmente e Seoncordo totalirnte).

Participaram da pesquisa, 24 funcionarios que a@upadiversos cargos |
organizacao, realizada na primeira quinzena dedawvede 201t Os dados coletados ne

fase da pesquisa foram trabalhados com andlisiséistadescritivi

3.0 CASO: EMPRESA DE SOLUGCOES INTEGRADAS DE LOGISTICAS DE
SUPER PESADOS
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Optouse por estudar a empreobjeto de estudpelo destaque que a mesma po
dentro do mercadade solucdes integradas de logisticas e movimentdedoargas sug
pesadas. Em 2016i eleita pelarevista especializada ingledaternationa Cranes and
Specialized Transpora 37¢(trigésima sétima) maior empresa do mundo no Sesuiy
dentre 5Qcinquenta) listadae a 12 (primeirajla América Latina especializada em transp
de cargas indivisiveis e suf pesadas com peso acima de idielada, isto €, transportes
realizados através de reboques modulares hidraulide acordo com oRanking
ICTRANSPORT 5QFONTE: SITE)

Nos ultimoscincc anos tem vencido consecutivamente o prémio de Spiante
Especial” como @asedo anoque tem por objetivo eleger as melhores empresasnaas de

transporte de cargas pesadas e indivis

3.1. A carreira do fundador versus a origem da empres

H.Z. iniciou sua trajetori profissionalaos 18 anos, quando ingressou na FEI e
22 anos comprou uma participacdo de um socio d@aewjue estava se retirando de
acordo de sociodlesse momento, o fundador ja se posicionava comvis@ia estratégica

sua carreira e do futuro negc¢:

No De 6 caminhdes que nés tinhamos na época, sendcempeesa totalmen
dirigida ao transporte de maquinarios de terraglama O desafio na época,
vontade, fui “mordido por um mosquito” e tinha comaobjetivo de st lider, de ter
uma empresa grande como ja havia duas empresasri@ries na época. Era ul
empresa modelo da época, a Superpesa. Queria aegrapresa igual a ela. Era
época uma situacdo que poderiamos dizer quasesiapbpelo tamanho que er:
Swerpesa e pelo tamanho que nds éramos. Porémetofano. Entdo foi tragado

sempre fui nessa direcéo de ser lider. (SIC?

No final da década de , a empresa de sua famijgaestava entre as trés maiores
setor no Brasil. Esse crescimentcdeu pela compra de concorrentes, sempre es do que

a sua organizacdo. De 1990 até 1998, a empresaigmr dos maiores projetos

’s|C: Segundo informagGes do cliente, transcricdo literal da entrevista.
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infraestruturado pais, como o gasoduto Br-Bolivia. Essa vertente de atuacdo internacis

da empresa reflete unwaracteristica pessoal do entrevist onde é possivel perceber

valores pessoais da familia presentes na estratégieganizacdo, conforme n-se no trecho

a seqguir:

mesmo

Sempre foi uma vocagdo, uma vontade que eu tirhseddo mundo. E um caco
gue eu tenho de visitar, de conhecer e apesar de teiirfiglés fluentemente ¢
tinha amigos no mundo inteiro. Tinha contatos semplacionados a esse segme
de transporte e também noés tivemos na atividad&ndaérica Latina onde eu cri

varias parcers e varias aliancas.

Em 1999, H.Z.que havia acabado de deixar a sociefamiliar de uma empresa do

setorecide por fundar empresa objeto desse estudo longo dos dltimos 17 an

0 escopo da empresa vem se modificando, confiTabela 2 como forma de atender

demandas do mercadacional einternacional.

Tabela 2 Evolucao do escopo de negdcio da organizacao elstda desde a sua fundagi
ANO | ESCOPO DE | DESCRICAO DA ATUACAO DA ORGANZICAO
NEGOCIO
1999 | FreightForwarde | Sem frota propria e foco no mercado internacicc@h
baixo custo e alta rentabilidade
2003 | Transporte Passa a realizar transporte rodoviarios nacio
rodoviario de aproveitando o crescimento da economia e expare
superpesados indUstria de base brasileira
2008 | Movimentacéao di | Desenvolvimento e aquisicdo de equipamentc
cargas especiais | tecnologia de ponta importados, além de criac&reia
de engenharia, 0 que permitiu atuar no mer:
petrolifero que teve seu auge com 0 pre
2015 | Transporte Aquisi¢ao de novos equipamentos transportad
rodoviario de ampliando a capacidade técnica de transporte rado
superpesados e mudanca no foco de negdcio devido a grave
financeira que atingiu o pais em 2015.

Fonte:Dados da pesquis2016.
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3.2. Analise sobre a influéncia do fundador e a dissemaigdo da estratégia do negdc

Nos ultimoscinco anos a empres&ve um crescimento de 65% em seu quadr
colaboradores. A presidéncia da empresa € ocumadsep fundadce a diretoria € compos
por dois de seus trés filhescolaboradores de longa data, que trabalhamele desde a sua
empresa familiar anterio© presidente também é o responsavel pelas d&aagbr ele com
estratégicas que sao: marketing, juridicdinstitucional. A atuacdo do fundador como
principal dirigente da organiza¢, imprime 0s seus valores pessoais ha base dara
organizacioal (FERREIRA et al, 2006, p.

A empresa atualmente tecerca de 1@ funcionarios, 0 maior niumero de pessoas
seu quadro desde a sua fundacdo em 1999. A eatrdéuempresa é composta por
grandes é&reas: diretoria/geréncia, administrativiperaional e para essa pesquisa foi
consideradas dois grupos: diret, gerénciahtico e operacional, oncsdo contemplados

também o publico da area administrat

A partir de 2014 a empresa iniciou a implantagcdocdiura de planejamen
estratégico, adves da parceria com a Fundacdo Dom Cabral, cpragrama Parceiros pa
a Exceléncia. Nessa reestruturacao, foram anaisadedefinidos a misséo, visao e valt
da organizacdo. A empresa tem como missdo movimeatgas super pesadas de fo
criativa, rentavel, eficiente, com ética, responsaklil@daeconémica, social, ambient

superando as expectativas dos clientes, colab@sé@dornecedor (Fonte: Site.

Durante a entrevista é possivel levantar algunsogpaam comm entre a missao da
empresa e 0s valores pess de seu fundadogessa conexdo pode ser percebida em a
trechos da entrevista. No decorrer da entrevista, se descreveomo criativo, que segun(
ele influenciou na escolha de sua formacao supexiorarketin. Em outo trecho, nota-se a
énfase o relacionamento transparente e ético com seubamaldoresquando destaca que
ndo abre méo da ética e transparéncia em seusonalaentos. Outro ponto a dest;

quando indagado sobre como conduz o seu negoeitrevisado diz:

Eu acho que 6s temos muito bem uma definicdo de cultura da esapree
gualidade, de relacdo com o cliente,performaro servico. Seriedade do nccio.
Aqui ndo é um lugar simplesmente decar o lucro a qualquer custo. s temos

uma empresque tem um cunho social muito grande.
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As situacdes apontadas demonstram claramente lexagfda historia de vida
valores do fundador na cultura organizacional éomaa de gestédo de seu negdcio (FLEU
E FLEURY, 2007).

A empresa determinou como sua Vvisdo ser uma empglebalizada e referénc
mundial por suas estratégias ousadas, criativamwadoras nas movimentagfes de ca
super pesadaRetomando em 2015 a atuacao no nicho de mercaddegua sua fundacao
area de logistica internacional especialmente valtadAmérica Latina, a empresa bu
reforcar seu status de empresa globalizEssa globalizacdo da empresa também se d
parceria com empresasfornecedores de fora do pais, como no desenvehimconjunto
com a MercedeBenz em 2014 de cavalos mecanicos voltados ao segnue supe

pesados.

Como valores da empresa foram definidos valor aa,vigspeito, qualidad
responsabilidade, ética e transparéncia nas relagd@® os fornecedores, colaborres e
clientes, competéncia, conhecimento, comprometiomel@mocracia no trabalho e espiritc
equipe. Analisando a entrevista realizada com alddar é possivel notar alguns de ¢
valores pesoais, como no trechonde fala:“Tento alcangcar os resudos com foco,
determinacao, perseveranca, muita perseverangatestacado quandcocé vé o resultado das
trés primeiras palavras”.

No que diz respeita estratégia de negdécio, em 20fdla necessidade de inicia
preparacdo para O pProcesso suces: 0 empresario notou a necessidade maior
disseminacdo dastratégia de negd, pois se deu conta de gfieava restrita apenas a,

como destacado no trecho a se:

A estratégia ficava muito concentrada em mim e @ss@va conversanc
informalmente. Eu ndo tinha nada estruturado. Eavasmuito préximo da empre
e ia tocando, orientando, procurando orientar, y@wo treinar de algun
maneira, sempre atrds do objetivo que estava nhanmiabeca. Eu n&do divulga

iISSO

Desde entdo, eampres tem uma solida parceira com a Fundacdo Dom Calrde
a implantacdo da cultura do planejamento estraiégiem acontecendo agora cormr

participacdo de toda a dire, e ndo mais apenas dependendo exclusivamente ¢
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presidente. Em pesquisa alizada na mesma empresa em 2093% dos colaborador
desconheciam qual era a estratégia ddcio da empresa, dada a centralizagdo que ocol
processo de elaboracdo da estratégia nas empeegas|geno e medio porte (LIMA, 200
Dentro desse numerencontravarse também a diretoria e gerencia da organizacate
cada um tinha uma idethiferente do que era a estratégia de negoécio eéespees:

Um dos pilares da estratégia de negs da empresa € ter foco, como por exem
manter a prestacado dervicos sendo feitos pelos reboques modularesillidos, mesm:
guando havia demanda de mercado para outros tgpegqudpamento. No entanto, o funda
reconhece que as premissas que norteiam aindaanizagdo sao definidas através de
experiénciale vida e conhecimento adquirido, que chamfeeling e que isso ndo é possi

passar adiante em um processo suces, como citado no seguinte trecho da entre\
E essa é a questdo do fundador. Ele tem uma cristica, uma peculiaridade q
as vezeso fazter sucesso. Ele cresce a empresa, com todasoasiatiflades, cor
uma maneira prépria. Essa maneira, €feeling isso vocé nédo transfere ao

sucessor por mais que vocé queira. E cada pesaaangeito de administre

Outra vertenteapontada como estratégia da empresa é o conheoirtgamico dc
negocio e conhecimento de mercado de seu prindipgénte, que da agilidade na muda
da rota empresarial antes de seus concorrentebe€amdo bem seu negdcio, de acordo
0 entrevistdo, é possivel corrigir as falhas internas e auaneatprodutividade, num sel
onde nao existe preocupacdo com performance daiakb Além dissc a visdo de mercado
permite atuar em areas inexploradas s concorrentes, dando pioneirismo na atuade
certos mercados, como cca formacao da area de engenharia que permitiu fousgcao nc
setor deDil&Gas de 2008 até 201

Com a parceria da Fundacdo Dom Cabral, os obje@stratégicos da empresa
compartilhados com todos os niveis da organiz através de planos de acédo que envol
diversos grupos de colaborad(, e a empresa passou a contar com série de indicadores
alémdos financeiros, comos de performance comercial e operacional. Essesaddies
passaram a nortear as agoes de tos departamentos para alcancar o sucesso dos/ob

estratégicos da organizag
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3.3. Analise sobre a influéncia do fundador e a dissemagédo da estratégia de gestao «
pessoas

Desde a criagcdo da area de recursos humanos, idemtesressalta que a ai
burocratica da gestdo de pessoas, ou seja, 0 depattapessoal, seja totalmente sepa
dos recursos humanos. No organograma sao areasadis com gestores distintos, senc

departamento pessqadrte do departamento finance

Durante a implantao do planejamento estratégico, a direl, com excecao do
presidente, observou que um dos grandes problesrasodda organizagdo era a falta
gestdo de pessoas, tendo em vista que o departanem®H fora extinto pelo fundador,
que, na visao deleggor ser um ano de crise, em 2015 a empresa nacataid Novo:
colaboradores e ndo havia necessidade de ter ressad@empresa. Apos estudos realizi
pela diretoria e diversas reunides conundacdo Dom Cabrab presidente decidiu implani
novamente a area de RH, dessa vez com o foco \erdaxtnte estratégico. A area dessa
ficaria subordinada ao vi-presidente e ndo mais ao fundador e trabalhareadiente n

elaboracao e implantagdo dos objetivos estratég@asganizaca

Nesse cenariommais uma vez fica evidente a influéncia do fundadentro de
organizacdo, pois apenas quando ele julgou neaes€ que foi implantado novamente
departamento de RHarempresa. Lourenco e Ferreira (2012) apontam duedador tem «
poder de dgenvolver a cultura da organizagao, baseado envatarss e suas crencgas, se
ancoras que apoiatnda a estrutura. Quanto a atuacao estratégicaddedixa de reagir ac
fatos se antecipando a eles e deixa de ser visto con centro de custo e pa@a ser visto

como agregador de valor ao negécio (BOXALL, 19

A empresa traz como um dos principios gerenc¢‘Estimular o intercambio d
conhecimento, o desenvolvimento e a realizagdoigsiohal de seus colaborador
(Fonte:Site). Notae que issceflete um valor pessoal do fundadorsidre a importancia c

area de recursos humanos para a organiz:

Sempre me dediquei ao RH, minha vida inteira. &souito importante pra min
um apoio direto a administracdo da empresa o departto de recurs humanos. A
contratacdoem que estar muito bem afinagea que ela me é os elementos

humanos para que eu implemente a minha estraigigem que me conhecer p:
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saber quais as ferramentas humanas que eu precsa@ye eu csiga o resultado

daestratégiz

Em estudo realizado er2013, observou-se qua organizacdo era consider:
estratégica pela direcdo, mas nessa época setégEimapara o0 RH era o processo
recrutamento e selecdo apenas, conforme-se na visdo do presidente na entra
realizada em 201@\pos 201, com o trabalho desenvolvido sobre B&rcebe-se que a area
poderia auxiliar a empresa estrategicamente pgaatido da elaboracdo dos objetr
estratégicos e tendo suas politicas baseadas na#egist de negocio (BREWSR, 1994).
Em 2016.a gestora de RH passou a ser um membro do cortrisdéggco da empresa, ao le
da diretoria e geréncia da empr

E possivel notar que a cultura dessa organizacieredidas empresas cc
caracteristicas iguais as suas, de gestaoiar e de pequeno porte, onde 0 RH é visto ¢
um centro de custos e de perfil burocratico (RAVA&12012) Lacombe e Tonelli (200!
retratam que o papel estratégico do RH precisagrateas variante<do ambiente, as
necessidades advindas dos objetivrganizacionais em longo praea necessidade no que
tange as pessoas.

Ainda no ambito sobre sua relacdo com seus coldbams, . Z. salienta que preza
pela transparéncia respeitonos relacioamentos com seus colaboradores. Uma
premissas que nao abre méo na gestdo de seu négdcipagamento dos funcionar
“religiosamente em dia” como ele destacou bem derarentrevista. Apontou também (
sua empresa nao € o tipo de empresa queo lucro acima de tudcee por isSso possui u

cunho social muito grand

Tem as pessoas que Sdo nossos empregados, tera olsses e logicamente
tenho que buscar o lucro, mas também busco essgrsnto que nds temos, ul
sustentabilidade, perper a empresa pelo menos pelo po que eu possa estar
presentee ndo um negocio s6 e fazer dinheirc Assim como eu, meus
funciondarios buscam a ascensao social, proporcioe#iroria no nivel de vida a s

familia e que quero aju-los a fazer isso.

Idedogia tipica de empresa familiar, segundo Franetaase (2012) onde a cultt
corporativa € baseada na lealdade, gratidao e @gfmeentre as partes para atingir o suc

da organizacad?ara Barreto (2003) o fundador através dahistériade vida e seus valore
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estabelece as premissas da organizacdo e de seldeafider.Nesse cas, € possivel
observar em como a influéncia do fundador molda vafores e comportament

organizacionais sobre a gestao de pes

CONCLUSAO

Por meio dessestudo de caso foi possivel constatar que nasesagde gesté
familiar existem diferencas em como a estratégiaedgcio e como a estratégia de recu
humanos sdo disseminadas para a organizacao, axdraendo influéncia direta de ¢

fundador.

No caso da estratégia de negécio, durante 15 dards7de existéncia da empi, o
fundador ndo compartilhou e nem disseminou a égjieatde negocio, pelos mais diver
motivos, como o0 tamanho que a empresa tinha eggeia que a estratégia fosse oberta
pela concorrénciagm ummercado onde existem poucpkyers uma vez que a abertL

desse tipo de negdcio exige um intenso capitakir

Ja sua estratégia de recursos humanos semprevidgatia e reforcada junto a
seus colaboradores e mercado, j& que € um difatenesse seguimen especialmente a

importancia e respeitados & relacées empresa x colaborador.

Concluise dessa formque,para o fundador, mesmo que ele ndo tenha consg
total do papel da gestdo estratégica de pesseas,phtic, uma vez que seus valores e
nivel de relacionamento com seus funciondrios to-se uma de suas prioridades des(
inicio de seu @gocio. Ja a estratégia de negocio, dada a sudeadgile e seu impacto |
organizacdo no ambito interno e externo, o fundaelode a centralizar e ndo dissemini

estratégia para toda a organiza
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APENDICE

Roteiro da entrevista.

1. Como foi a sua trajetéria comercial descinicio até os dias atuai

2. Quais sédo os principirofissionais que vocé nao abre mao?
Quando vocé tem dificuldades, por exemplo, quarm® saiu da empresa anter
COmMo VOCé superou

4. Na sua atual empresa, como vocé mantém o foco geesa? Como vocé classifi
seu estilo de gesté

5. Dos seus valorgsessoais, como Vocé acredita que 0s passa aososaiigradores

6. Quais os valores que vocé admira em seus funcomi

7. Antes de haver o planejamento estratégico, comé passava a estratégia para a
diretoria?

8. Como vocé enxerga a empresa e suacao com ela a longo prazo? Ja penso
processo de sucess

9. Quando vocé fundou a sua atual empresa, vocé @efeando na sua familia. Mas
no futuro, seus filhos n&o estiverem na direcamacwocé lidaria com issc

10. As decisbes estratégicas, vos compartilha com alguém?

11.Como vocé enxerga que o RH vai te ajudar, comoddod a implementar
estratégia de negocio dentro da empr

12.Vocé acredita que quando vocé se afastar da empegavalores irdo permanel
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