®
m 9!6‘ Desenvolviment 0/ L
h e o organizacional

O papel do DONO

Por Gladinston Silvestrini
(Fonte: Revista Exame PME, novembro de 2010).

O que aprender com empreendedores que descobriram que lugar
deveriam ocupar em seus proprios negocios.

No romance policial Acima de Qualquer Suspeita, o escritor americano Scott Turow conta
0 caso de um promotor encarregado de desvendar um assassinato. No decorrer das
investigagdes, ele constata totalmente assombrado, que as pistas conduzem a si mesmo.
Foi mais ou menos assim com 0s empreendedores que aparecem nas préximas paginas.
Em certo momento da trajetéria de suas empresas, alguns deles precisaram descobrir por
que elas nao cresciam mais ou o que as fazia perder dinheiro e bons funcionarios. Para
outros, o acumulo de pequenas tarefas era tanto que, ao final do expediente, néo
restavam forgas nem para pensar no dia seguinte — que dira planejar o que precisava ser
feito no longo prazo.

Como no livro, conforme a busca avancava, todos os indicios apontaram para um culpado
improvavel — eles proprios. Esclarecido o mistério, todos puderam atacar a causa dos
problemas e trazer os negdcios de volta aos trilhos. "Eu assumo: a culpa era minha",
disse o arquiteto Lauro Miquelin ao contar como a falta de clareza de seu verdadeiro
papel prejudicou sua empresa de projetos L+M Gets, de Sao Paulo. "Achei melhor que
fosse assim; o lado bom é que a solugdao também estava comigo."

Depois de ler essas historias, pergunte-se: alguém esta atrapalhando o crescimento de
sua empresa?

E preciso responder com bastante sinceridade e coragem, como demonstraram os
pequenos € médios empresarios desta reportagem, para admitir que € humano nao ser
bom em tudo — e também é humano nao dar conta de tudo em que se é bom. O que vem
em seguida € a descoberta de que esse primeiro passo era o mais dificil.
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Em busca do tempo perdido

Norberto Duarte achava melhor fazer quase tudo sozinho — até que o acumulo de
tarefas o impediu de agarrar boas oportunidades.

As vezes, pode ser dificil se livrar de velhos habitos. Em 2007, o engenheiro Norberto
Duarte, de 53 anos, ja fizera sua empresa, a MGD, atingir receitas de 6 milhdées de reais
ao ano. Grandes companhias como Bradesco e TAM, o contratavam para elaborar
projetos de reducado de consumo de energia. Ainda assim, Duarte se comportava como
nos tempos em que tinha apenas um funcionario e precisava fazer quase tudo sozinho.
S6 Duarte visitava novos clientes. E mais ninguém, a nao ser ele, preparava as propostas
comerciais — um extenso relatério que demonstrava quanto poderia ser poupado ao
reduzir o desperdicio de eletricidade. “Cada relatério tomava pelo menos uma semana de
trabalho”, diz ele.

Duarte s6 pensou em rever seu estilo centralizador quando percebeu ter fechado os olhos
para boas oportunidades que estavam o seu alcance. Ao avaliar os resultados da
empresa, ele se deu conta deque a execucdo das obras era um negdcio bem mais
rentavel do que a elaboracdo de projetos. "Ja estavamos recusando novos clientes
porque nao conseguia atender todos", diz. "Com uma nova divisao para fazer as obras, ai
que faltaria tempo mesmo." Duarte contratou gerentes para administrar as financas e os
projetos de engenharia. Ao mesmo tempo, promoveu funcionarios, que passaram a visitar
clientes e elaborar as propostas. Em seguida, criou um departamento de obras, que
ajudou a MGD a faturar 19 milhées de reais neste ano, mais que o triplo de 2007.

Personalidades multiplas

O arquiteto Lauro Miquelin e seus socios faziam um pouco de tudo na empresa de
projetos L+M Gets.

Uma terapia de grupo ajudou cada um a encontrar seu melhor papel.

Para grande parte dos donos de pequenas e médias empresas em crescimento, ndo é
facil encontrar espaco numa agenda carregada de compromissos urgentes para poder
cuidar de aspectos cujos resultados s6 vao aparecer no longo prazo. Era essa a situacao
do arquiteto Lauro Miquelin, de 50 anos, fundador da L+M Gets, empresa de Sao Paulo
que faz projetos de hospitais, clinicas médicas e laboratérios. E verdade que ele e seus
cinco socios também contribuiam bastante para o problema.
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"Queriamos fazer um pouco de tudo", diz ele.

Essa tentativa os levava a uma gincana impossivel de terminar. Eles comegavam este
projeto, mas tinham de sair para acompanhar a execugao daquele outro — de forma a, no
caminho, dar uma passada naquele potencial cliente e, na volta, checar as financas da
empresa. Além disso, como nao estava claro quem deveria tomar conta do que, de vez
em quando algo deixava de ser feito em meio a correria, pois cada um partira do
pressuposto de que determinada tarefa era atribuicao de alguém que nao ele.

A confusao roubava energias que deveriam ser canalizadas para o ativo mais precioso da
L+M Gets — a capacidade criativa para dar formas concretas as solucdes técnicas
encontradas para as necessidades dos clientes. “Ficavamos discutindo quem deveria ter
feito isso ou aquilo”, diz Miquelin.

"Era um tempo precioso, que poderia ter sido transformado em algo de valor para nossos
clientes."

Havia uma razédo para a L+M Gets ser desse jeito. Os so6cios ainda arrastavam consigo
velhos habitos da época em que a empresa era um pequeno escritorio e eles tinham
tempo para se reunir quase todo fim de tarde, para bater papo sobre o andamento dos
trabalhos e dividir tarefas do dia seguinte. Essa tolerancia a certo grau de informalidade
nao estava mais dando certo numa companhia com 120 funcionarios — mas isso era algo
dificil de extirpar da mentalidade deles. "A gente achava legal aquele jeito meio
improvisado de fazer as coisas", diz. "Mas estadvamos ficando malucos."

Havia-se que organizar as tarefas de acordo com o que fosse melhor para os negécios —
e também para cada um. A L+M Gets, entdo, contratou uma psicéloga para pdr um ponto
final na crise. Ela entrevistou os sécios e alguns dos funcionarios a fim de ajuda-los a
fazer uma espécie de breve autoanalise. O "quem sou eu" e "o que estou fazendo aqui"
resultaram num organograma, que nunca tinha sido feito em quase 20 anos da empresa.

No novo desenho, as fungbes administrativas ficaram com nove funcionarios, revelados
durante o processo de analise como 0s mais adequados — todos integram um grupo que
recebeu participagcdes na empresa. A expansao anual, que era de 8% antes de 2006,
guando aconteceram as mudancgas, aumentou para quase 20%. Em 2010, as receitas
devem chegar a 22 milhdes de reais.

Agora, dos seis arquitetos, cinco se dedicam a arquitetura. Foi fazer outra coisa — por
livre e espontanea vontade — a sécia Iside Falzetta, de 43 anos, que preferiu administrar
o marketing e o departamento comercial depois de chegar a conclusdo de que ndo gosta
da profissdo. "Nao quero mais fazer projetos”, diz Iside. "E se tiver de reformar minha
casa vou chamar um pessoal ai."
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Dize-me com quem andas

Como o carioca Celso Niskier salvou a UniCarioca da crise ao se cercar de gente
preparada para lidar com aspectos da gestao que iam além da sala de aula.

Antes de completar 30 anos, o carioca Celso Niskier, hoje com 48, ja havia se formado
em engenharia, feito mestrado e fundado sua prépria faculdade de processamento de
dados — o centro universitario UniCarioca, no Rio de Janeiro — ap6s voltar de um
doutorado em Londres. Quinze anos depois, em 2005, ele era dono de um pequeno
império escolar. Com 6 000 alunos, a UniCarioca obteve naquele ano receitas de 25
milhées de reais. Foi quando Niskier detectou algo gravissimo. "O faturamento crescia,
mas as dividas também", diz ele. "Eu havia construido uma boa escola, mas nao uma
boa empresa.”

Faltou a Niskier a companhia de gente preparada para lidar com aspectos da gestdo que
iam além da sala de aula. Sem esse apoio, ele calculou mal o efeito da expansao nas
financas. Os investimentos para abrir trés novas unidades, que elevaram a estrutura da
UniCarioca para cinco campi, drenaram o caixa. Niskier também nao havia se preparado
para enfrentar concorrentes que comegavam disputar jovens das classes C e D — o
mesmo publico atendido pela UniCarioca. O aumento do numero de alunos foi seguido de
um crescimento ainda maior na inadimpléncia, que Niskier também nao soube solucionar.
"Planejei tudo pensando num cenéario ideal", diz ele. "Faltou alguém que trouxesse meus
sonhos para a realidade."

Niskier chamou consultores para ajuda-lo a tirar a UniCarioca do vermelho. Eles o
aconselharam a demitir professores e a fechar uma unidade para diminuir as despesas.
"Foi triste encolher os negdcios depois de tanta expectativa", diz. Os sacrificios deram
resultado. Em 2010, as receitas da UniCarioca devem fechar em 25 milhdes de reais — o
mesmo patamar de antes da crise. Agora, as finangas estdo a cargo de um profissional
com experiéncia na administragao de faculdades, contratado neste ano. Na cadeira de
reitor, Niskier se dedica a garantir a qualidade das aulas e dos professores. "E 0 que eu
sempre soube fazer direito", diz ele. "Deixei as finangas com quem entende disso."
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Ponto-final na chatice

Para fazer a BluePex voltar a crescer, o paulista Jefferson Penteado se livrou das
tarefas burocraticas que o deixavam de mau humor e sem boas ideias.

O crescimento de muitas pequenas e médias empresas é fruto do entusiasmo de seus
donos para vasculhar o mercado e identificar tendéncias e necessidades — quase
sempre perguntando diretamente aos consumidores o que eles desejam. Esse era o caso
da BluePex, fabricante de softwares de seguranca e servidores de internet de Limeira, no
interior paulista. A empresa foi criada, em meados dos anos 90, pelo paulista Jefferson
Penteado, de 41 anos, que na época deixou o emprego de programador para se arriscar
no nascente mercado de internet. "Eu passava dias viajando, conhecendo pessoalmente
minha clientela e ajudando a instalar os servidores da minha marca", diz ele. "Eu sempre
sabia o0 que melhorar para enfrentar a concorréncia."

Por muito tempo, esse contato direto com o mercado foi fundamental para a BluePex
crescer até 60% ao ano. Mas, aos poucos, Penteado foi se afastando da linha de frente
das vendas para atender a necessidades que ganharam importancia conforme a empresa
crescia. Penteado precisava controlar custos. Penteado precisava entender aspectos
tributarios que mudavam sempre. Penteado precisava repor funcionarios que nao davam
certo. Penteado precisava... — talvez tivesse sido mais facil fazer uma lista do que ele
nao precisava fazer. Ha dois anos, Penteado chegou a seu limite. "Eu passava metade do
dia preso no escritério, lendo relatérios chatos e assinando papéis em vez de ter ideias”,
diz.

Ninguém fica mesmo satisfeito ao fazer um monte de coisas de que néo gosta, embora
isso faca parte da vida de quem conduz uma pequena ou média empresa. Mas, no caso
de Penteado, o grande problema é que esse esforco ndo estava servindo para muita
coisa — ja havia dois anos que a BluePex nao progredia. "O faturamento de repente
estacionou em 2,5 milhdes de reais", afirma ele.

Bem, nao fora assim tao de repente. Penteado pode até ter se dado conta dos problemas
quando os numeros os mostraram, mas ja fazia tempo que a BluePex andava doente.
Com o dono absorvido pelas tarefas internas, os clientes — logo os clientes — haviam
passado para segundo plano. "Aos poucos, deixei de saber quem os vendedores
procuravam e se as visitas eram produtivas", diz Penteado. "A dificuldade para crescer
era reflexo dessa acomodagéao." Ele precisava agir rapido.

Primeiro, contratou dois gerentes, a quem repassou as atribuices do dia a dia. Depois,
organizou um sistema de prestacdo mensal de contas. "E um balanco dos resultados,
mas nao falamos de cada coisa feita para atingi-los", diz. Os vendedores, por sua vez,
foram orientados a municiar os engenheiros que fazem os projetos sobre as necessidades
dos clientes.
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A nova estrutura permitiu a Penteado tirar conclusdes concretas. Uma delas foi que os
servidores da BluePex estavam em desvantagem em relagao aos asiaticos, o que o levou
a China no ano passado para procurar fornecedores. Agora, os equipamentos sao
produzidos na Asia, seguindo projetos feitos pela BluePex no Brasil. A criatividade
também voltou. Recentemente, Penteado langou um antivirus especial para o mercado
brasileiro. As mudancas ajudaram a tirar a BluePex da letargia. Neste ano, as receitas da
empresa devem chegar a 5 milhées de reais, quase 70% mais que em 2009. — G.S.

Ela foi uma mae

A bioquimica Janete Vaz se esforcou para tomar conta de cada funcionario da rede
de laboratérios Sabin — mas chegou um momento em que eles cresceram.

Até alguns anos atras, a bioquimica Janete Vaz, de 56 anos, tomava conta do RH da rede
de laboratérios Sabin, em Brasilia, da qual é socia. Era assim desde que ela e a também
bioquimica Sandra Soares, de 58 anos, fundaram a empresa, em 1984. Nos 26 anos que
se seguiram, o Sabin expandiu muito, sobretudo a partir de 2001, com a inauguracao de
unidades nas imediagbes de Brasilia. Desde entado, o crescimento se deu ao ritmo de 30%
ao ano e o faturamento chegou a 119,3 milhdes de reais no ano passado.

Quando o Sabin foi inaugurado, havia apenas trés funcionarios. Nao era dificil para
Janete conversar com todos para entender os desejos de cada um. Mas, com a
expansao, o numero de funcionarios se multiplicou rapidamente — e chegou a 290 em
2003. Mesmo com tanta gente, Janete insistia em tentar tomar conta de todos os
funcionarios — desde apontar quem seria promovido até escolher o tecido dos uniformes.
"Gerenciar pessoas é tado importante que eu achava que s6 o dono da empresa poderia
mandar nessa area", diz.

Apesar das boas intencdes, no final de 2000 surgiu o primeiro indicio de que os
funcionarios talvez ndo estivessem tdo satisfeitos assim. Feitas as contas, 10% deles
haviam saido para trabalhar nos concorrentes. Em conversas pelos corredores, Janete
descobriu que boa parte do problema estava na falta de perspectivas. "Muita gente tinha
medo de nao crescer, pois ndo havia plano de carreira nem critérios para promoc¢oes", diz
ela.

Para Janete, nao foi facil aceitar o diagnéstico de que a falha estava na gestdo de
pessoas — justamente a tarefa que ela fizera questao de abracar. Naquele momento,
Janete teve de se perguntar se o RH nao tinha se tornado grande demais para ela. Seria
possivel desempenhar bem a funcédo e ainda comandar 0os negdcios num mercado cada
vez mais competitivo? "Compreendi que era hora de delegar a gestdo de pessoas a
outros", diz ela.
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Janete entregou a missao de desenhar uma politica para o RH aos proprios funcionarios.
O gerente de cada uma das 11 areas reuniu-se com os subordinados para ouvir queixas e
conhecer melhor os anseios de cada um. Das conversas sairam propostas, como a de um
programa para formar lideres.

Todos os anos, os gerentes escolhem funcionarios que se destacaram em sua area. Eles
participam de um curso que ajuda a identificar quem tem talento para administrar equipes
ou quem se sairia melhor cuidando de assuntos técnicos. "Hoje, a maior parte das
chefias é preenchida por gente da casa", diz Janete. Além disso, o Sabin da participacéao
nos resultados, exames gratuitos e ajuda para estudos, casas e até festas de casamento.
"Os problemas para manter os melhores funcionarios sumiram", diz ela. "A rotatividade
nao chega a 1% ao ano."
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