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Area Tematica: Empreendedorismo
Fatores Determinantes Para A Gestdo Empreendedora Em Empresas Familiares

Resumo

O estudo gerou uma escala para mensurar a capacidade de empreender de empresas familiares
(EF), onde os empresarios foram os respondentes e o survey foi realizado em 120 EF. Os
dados foram coletados pela aplicagdo de questionarios, por entrevista e, tabulados e
analisados por meio do software SPSS® A metodologia utilizada foi a analise fatorial
exploratoria. Identificou-se a formacdo de dois fatores, aceitabilidade e credibilidade. Por
meio do critério da raiz latente foram extraidos mais trés fatores. Assim, sugere-se a formacao
de cinco fatores para estudar a formacdo de empresas familiares empreendedoras, que sao:
aceitabilidade, credibilidade, legitimidade, lideranca e confianca.

Palavras-chaves: empresas familiares empreendedoras, analise fatorial, pesquisa
quantitativa.

Abstract

The study created a scale to measure the capacity to undertake family business (EF), where
entrepreneurs were respondents and the survey was conducted in 120 EF. Data were collected
by questionnaires, through interviews and tabulated and analyzed using SPSS ® The
methodology was based on exploratory factor analysis software. Identified the formation of
two factors, acceptability and credibility. Through the latent root criterion of three factors
were extracted. Thus, it is suggested the formation of five factors to study the formation of
entrepreneurial family businesses, which are: acceptability, credibility, legitimacy, leadership
and confidence.

Keywords: entrepreneurial family businesses, factor analysis, quantitative research.



1. Introducéo

As empresas familiares fazem parte do desenvolvimento e do crescimento econdmico,
financeiro e social de um pais, na medida em que sdo capazes de gerar emprego e renda para
um numero maior de pessoas. Elas estdo presentes em um numero bem maior do que se
imagina, pois muitas sdo as definicdes que permitem conceitua-las como tal. Ou seja, ndo
existe unidade conceitual sobre elas, podendo-se classificar sempre um nimero bem maior de
empreendimentos como familiares.

As empresas familiares, foco deste estudo, sdo conceituadas como aquelas conduzidas
por pessoas de uma mesma familia, pautadas por lagcos sanguineos (CHRISMAN; CHUA,
ZAHRA, 2003; CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 2005) ou por lacos de afinidades, como é o
caso de casais que se unem ap0s um casamento e levam consigo filhos do primeiro casamento
(GRYZBOVISKI; LIMA, 2004).

O interesse deste estudo foi investigar os fatores que influenciam as praticas de gestao
empreendedora em empresas familiares. Entende-se ainda como cenério que os negdcios
familiares sdo muitos e nem sempre sdo empreendedores. Negocios empreendedores, neste
estudo, sdo considerados aqueles empreendimentos que valorizam a entrada de jovens
sucessores nos negocios, por meio do treinamento formal e informal, em que aceitabilidade,
credibilidade, legitimidade, lideranga e confianca prevalecem. Esse fato acontece
gradativamente ao longo do tempo e é capaz de diferenciar positivamente o desenvolvimento
dos negdcios, na medida em que sucessores atuam em conjunto ou ndo com predecessores,
em uma perspectiva de intraempreendedorismo.

Assim, pretende-se demonstrar a hipdtese de que, nas empresas familiares estudadas,
hd relacdo positiva entre 0s processos de gestdo da sucessdo e o potencial de acdes
empreendedoras de jovens sucessores, configurando estas empresas como empreendedoras. O
estudo foi realizado com o objetivo de validar uma escala de mensuracdo de empresas
familiares empreendedoras em areas de atuacao das geréncias regionais do Servico Brasileiro
de apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), abrangendo as cidades mineiras de Séo
Jodo del Rei, Lavras e Varginha.

Além dessa introducdo, apresenta-se o referencial tedrico sobre a concepcdo das
empresas familiares empreendedoras, a metodologia, resultados e discussdo e consideracdes
finais.

2 A configuracao de empresas familiares empreendedoras

O conceito de empresas familiares empreendedoras busca diferencia-las das empresas
consideradas tradicionais. O conceito de empresas familiares tradicionais é baseado em Lodi
(1998) e Bernhoeft (1989), que destacam como caracteristicas principais das empresas
familiares: conservadorismo e tradicdo, os quais geram estagnacdo e direitos e deveres
estruturados dentro de um modelo patrimonialista de gestdo dos negdcios e existéncia de uma
dificuldade grande em se adaptar as exigéncias impostas pelo mercado. Estas empresas
tendem ao tipo mecanicista proposto por Burns e Stalker (1961), segundo o qual qualquer tipo
de aprendizagem estaria dentro de uma perspectiva do circuito Unico conforme exposto por
Argyris e Schon (1978).

Verifica-se que os conceitos de empresas empreendedoras ou firmas empreendedoras,
sdo difundidos na literatura do campo do empreendedorismo, na maioria das vezes, pela
distincdo em relagdo as firmas denominadas estabelecidas (DAS; HE, 2006; AMIT,;
GLOSTEN; MULLER, 1990). Em uma perspectiva, sdo destacadas certas fragilidades desse
tipo de empresa, dado o fato de serem novas e pequenas, indicando-se necessidades de
estratégias iniciais particulares para enfrentar essas dificuldades, como, dentre outras, a falta
de recursos (LEUNG et al.,, 2006). Em outra perspectiva, hd concepcBes sobre suas
especificidades, geralmente centradas nas habilidades dos empreendedores em conciliar



recursos tangiveis e intangiveis, lidando de modo diferenciado com a tendéncia de escassez de
recursos (AMIT; GLOSTEN; MULLER, 1990).

A nocéo de firmas empreendedoras esta baseada na teoria das firmas e esta pautada em
suas caracteristicas como fenémeno ou tipo de empresa (MITCHELL; COHEN, 2006). A
busca da concepcao das empresas familiares empreendedoras vai nessa dire¢cdo. Assim, como
se concebem as empresas empreendedoras de diferentes formas e associam-se variaveis
diversas para abordar um tipo de organizacdo que tenha essa qualificacdo, também parte-se de
concepcoes relacionadas ao empreendedorismo, tais como a orientacdo empreendedora, para
compreender certas caracteristicas de empresas familiares que assim se comportem (CRUZ;
NORDQVIST, 2012). Os autores investigaram a manifestacdo de fatores de
empreendedorismo segundo a presenca de membros das familias empresarias da primeira,
segunda e terceiras geracdes envolvidas nos negocios, enfatizando o potencial empreendedor
transgeracional. Isso implica variagdes no tipo de funcionamento das empresas familiares em
funcdo das acGes de diferentes geragdes.

Kellermanns et al. (2012) sintetizam varios resultados de pesquisas que evidenciam
que h& associagdo entre a performance e varios aspectos de funcionamento dessas empresas,
tais como o interesse dos membros da familia em manter a empresa competitiva; a relacdo
entre a dispersdo de propriedade e a perda de performance; a manutencdo da identidade
organizacional associada a performance; o engajamento em novas ideias e a criagdo de novos
produtos e servicos. Todos estes sdo aspectos da orientacdo empreendedora em empresas
familiares (KELLERMANNS et al., 2012). Nesse sentido, considera-se que esse tipo de
concepgdo agregue uma vertente de analise que permite observar os mesmos fendmenos, mas
centralizado nas familias.

O conceito de empresa familiar empreendedora representa uma variagdo na
abordagem, pois ndo privilegia o foco nas familias, sendo construido pela perspectiva
complexa da relagdo dindmica entre empresa e familia. Assim, cabe avaliar como certas
praticas de gestdo influenciam as especificidades das empresas familiares, no que diz respeito
as escolhas das familias em se manterem a frente dos negdcios, quando colocam questdes que
poderiam levar as mudancas na composicdo da equipe dirigente. Isto é abordado por
diferentes facetas, destacando-se a valorizacdo da harmonia que prevalece em varias
situagdes, em relagdo aos conflitos. Quando isso ocorre, favorece a boa gestdao (KIDWELL,;
KELLERMANNS, 2012). Nesta mesma vertente, sdo valorizadas as acbes e as concepcdes
que traduzem uma esséncia da familia, mesmo quando hé& heterogeneidade no
comportamento, fato que leva a maior performance (CHRISMANN et al., 2007). Tal fato
também foi observado em relacdo a importancia dos conflitos, que sdo menores nestas
empresas (DAVIS; HARVESTON, 2001), os quais podem ser minimizados em relacdo a
natural coesdo e ao consenso, sobretudo em empresas em processo de criacdo. Verifica-se,
assim, o efeito de familiness para que os possiveis conflitos sejam mais bem gerenciados e
menos impactantes (ENSLEY; PEARSON, 2005).

Independentemente do porte das empresas, quando ha praticas de governanca, ha
vantagens competitivas para empresas familiares. Aspectos como cddigo de conduta, selecdo
clara de membros da direcdo, evidéncias de accountability, mecanismos formais de
comunicacdo e reunides de familia sé@o elementos que, associados com a performance nas
empresas familiares, supera o paradoxo da énfase na tradicdo e na gestdo familiar como
potenciais fatores de ndo competitividade (BERENT-BRAUN; UHLANER, 2012).

O conceito de empresa familiar empreendedora envolve a consideragdo da
participacdo conjunta de predecessores e de sucessores na gestdo O conceito de empresa
familiar empreendedora envolve a consideragdo do trabalho conjunto de predecessores e
sucessores, reconhecendo que a sucessao é um processo, 0 qual envolve a aprendizagem e
esta se relaciona com o intraempreendedorismo de sucessores (ZAHRA, 2012). Torna-se,



pois, fundamental considerar a acdo empreendedora dos membros da familia (BORGES,
2009; CRAMER, 2002), gerando o que Chua, Chrisman e Sharma (1999) e Chrisman, Chua e
Sharma (2005) chamam de senso de familia. Ela é formada por confianca, coesdo e
cooperacdo que, quando articuladas positivamente, geram o0 que se chama de capital social
familiar (SORENSON et al., 2009; SORENSON; BIERMAN, 2009).

O ponto de partida dessa perspectiva de enfoque da relacdo empreendedorismo e
empresas familiares é a concepcao de Lima, Andrade e Grzyboviski (2005), que caracterizam
as empresas familiares empreendedoras pela perenidade associada com a introdugéo, ao longo
do tempo, de inovacBes em estruturas e processos resultantes da acdo de sucessores. Assim, a
empresa torna-se apta para lidar com as transformacgdes ambientais, gerando inovagOes pela
aprendizagem coletiva. Estas empresas tém um perfil mais democratico, tendendo ao modelo
organico (BURNS; STALKER, 1961); a aprendizagem ocorre em circuito duplo (ARGYRIS;
SCHON, 1978), em que o sucessor € treinado e competente, e capaz de se adaptar as
exigéncias e as transformacdes ambientais.

Observa-se que esse tipo de empresa é marcado por transformacdes nas relacbes
familiares, o que reflete na dinamizagdo do capital social que, eventualmente, uma familia
tenha possuido. Elas registrariam uma interacdo dinamica entre o montante de capital social
incorporado e os fendmenos da aprendizagem organizacional, da mudanca e da inovacao.

O capital social € uma categoria ampla, remetendo ao coletivo e ao social. As familias
inseridas em uma dada coletividade desenvolvem o capital social, considerado como capital
social familiar. No caso de familias empresarias, essa capacidade de acumulacdo de capital
social familiar remete a dindmica interna e externa das relagdes entre os membros da familia e
destes com a comunidade, inseridos em seus contextos empresariais. No caso da dinamica
interna, o capital social pode ser aprendido pela interacdo de certos agentes da familia,
predecessores e Sucessores.

Na perspectiva de Borges (2009) e Borges e Lima (2009), aspectos como
aceitabilidade, credibilidade, legitimidade, lideranga e confianga tornam-se centrais para
marcar 0 processo de sucessao em empresas familiares. Tais categorias de andlise,
desenvolvidas por Bayad e Barbot (2002), coadunam com a perspectiva de capital social
familiar desenvolvida por Arrégle et al. (2007).

Esse transito em uma dada coletividade, marcado pela permanéncia dessas empresas, é
igualmente verificado pela configuracdo de processos de sucessdo empreendedora (BORGES,
2009), quando sucessores de empresas familiares desenvolverem agdes intraempreendedoras
(CRAMER, 2002) marcadas por promocao de inovacdes, criacdo de valor, competitividade e
crescimento.

Verifica-se, portanto, que a sustentabilidade de uma organizacdo pode depender de
treinamento e aquisicdo de competéncias (BAYAD; BOUGATTAS; SCHIMITT, 2006).
Segundo estes autores, empresas podem se beneficiar de contextos inovadores, porém, ndo ha
independéncia entre processos internos e externos, pois ndao somente 0 contexto, mas
internamente & empresa ou organizacdo, cria-se espaco para praticas de formacdo de
competéncias. Essa aquisicdo de competéncias € objeto de préaticas de gestao, constituindo um
processo amplo de aprendizagem individual e organizacional. As empresas familiares
empreendedoras apresentam facilidade para aprender em meio as relagdes entre seus membros
e a comunidade, bem como por meio de um conhecimento codificado no didlogo
colaborativo, além das regras formalizadas que compdem a sua infraestrutura moral
(SORENSON e BIERMANN,2009; SORENSON et al., 2009).

Assim, as acOes de encaminhamento da sucessdo, 0s processos diferenciados de
formagéo de sucessores, a conducdo do processo de transmissdo patrimonial e gerencial e o
papel do fundador, ou predecessor, passam a constituir diferentes vertentes das opgbes de
acoes empreendedoras, pelas possibilidades de impulsdo dessas empresas, cabendo observar o



fendbmeno do intraempreendedorismo, caracterizando-as como empresas familiares
empreendedoras.
3. Metodologia

O estudo teve carater exploratorio-descritivo e de avaliacdo quantitativa. A analise
fatorial de estatistica multivariada auxilia na identificacdo de varidveis que sdo observadas e
que compdem um fator que representa um conjunto de individuos que podem ser
caracterizados ou indicar perfis (HAIR et al., 2009).

Para a realizacdo do estudo foram aplicados 120 questionarios, em 12 cidades
localizadas na regido sul do estado de Minas Gerais. Optou-se pela amostragem néo
probabilistica, pois, de acordo com Rea e Parker (2000), ela é indicada quando o pesquisador
ndo conhece a probabilidade de determinado individuo vir a ser selecionado como parte da
amostra. Neste caso, ndo ha certeza de que a probabilidade de selecdo seja igual entre os
entrevistados em potencial. Os critérios utilizados para a escolha do empreendimento a ser
pesquisado foram por conveniéncia que, segundo Rea e Parker (2000), ocorre quando oS
entrevistados sdo selecionados com base na sua semelhanca presumida com a populacéo util e
na sua disponibilidade imediata. Qualquer individuo pode fazer parte da populagdo, desde que
ele queira e seja conveniente para o pesquisador. E Gtil quando ndo se conhece com certeza a
populagéo a ser pesquisada (REA; PARKER, 2000).

A coleta de dados foi feita por meio de um questionario estruturado. A identificacdo
dos empreendimentos familiares foi feita por meio de informagdes secundarias obtidas junto
ao Servico Brasileiro de Apoio as Pequenas Empresas (SEBRAE).

Para fins de coleta de dados, as questdes foram agrupadas em nocdes das empresas
familiares empreendedoras, na qual o respondente, em uma escala ordinal de 5 pontos, define
0 grau de concordancia com a mesma, tendo sido feitas 11 afirmag6es (Quadro 1);

Quadro 1 Assertivas utilizadas para identificar empresas familiares empreendedoras
Codigo [ Assertivas
EFE_1 |O sucessor passou ou esta passando por um treinamento estruturado.

EFE_2 | O sucessor passou ou esta passando por um aprendizado e/ou vivéncia gradativa,
antes de assumir a direcdo e/ou cargos de maior expressao.
EFE_3 |Na familia existem pessoas que poderiam se tornar sucessores, mas ndo tém
interesse no negocio.
EFE_4 |Ocorreu ou estd ocorrendo algum tipo de conflito e/ou confronto, durante o
processo de treinamento do sucessor.
EFE_5 |Nesta empresa, ha convergéncia entre interesses de familiares que nela atuam
diretamente e interesses dos dirigentes em relagdo aos rumos da empresa.
EFE_6 |Nesta empresa, demais membros da familia que nela ndo atuam diretamente
concordam e/ou ddo opinido sobre 0s rumos dos negocios.
EFE_7 |Os empregados apoiaram jovens futuros sucessores ao ingressarem na empresa
como aprendizes.
EFE_8 |Nesta empresa, ha tranquilidade nas relagdes com membros da familia que nao
participam da gestdo dos negocios.
EFE_9 |Nesta empresa, ha preocupacdo em treinar jovens da familia para nela
ingressarem.
EFE 10 [Nesta empresa, espera-se que 0S jovens sucessores obtenham diplomas de
formac&o de nivel superior para nela ingressarem.
EFE_11 |Os futuros sucessores trazem ideias novas para o negdcio, possibilitando
mudancas rapidas.

Foram definidos os seguintes critérios para as empresas participarem da amostra: na
conducdo do negocio era necessario ter um pai e um filho atuando em parceria, ou um filho




atuando na conducdo dos negdcios com a auséncia do pai (aposentado ou falecido), ou pai
atuando com filhos em processo de aprendizagem, ou netos, bisnetos do fundador. O que se
pretendeu foi localizar empreendimentos caracterizados como empresa familiar, na medida
em que 0s negocios sdo conduzidos por membros de uma familia, levando-se em conta, neste
estudo, apenas o vinculo sanguineo.

Antes de iniciar a aplicacdo efetiva do questionario, foi realizado um pré-teste, com o
objetivo de testar e validar as questdes do questionario (REA; PARKER, 2000). Apds a sua
aplicacdo, vérias adaptacdes foram feitas, devido a ndo compreensdo de algumas questdes, por
parte dos entrevistados.

Os dados foram tabulados e analisados, por meio do software SPSS®. A anélise foi
feita por meio da técnica de analise fatorial que, segundo Hair et al. (2009), significa uma
classe de processos utilizados essencialmente para reducdo e sumarizacdo dos dados, cujo
objetivo final é reduzir o nimero de variavel para facilitar a analise. Assim, neste trabalho, a
analise fatorial teve por objetivo substituir o conjunto inicial de variaveis por outro de menor
numero (agrupar), denominado de fatores, de modo a identificar as dimens@es latentes nessas
variaveis, visando uma interpretacdo mais compreensivel segundo dire¢cdes comuns (HAIR et
al., 2009).

Antes de se realizar a anélise fatorial fez-se a analise exploratéria dos dados, a fim de
identificar e solucionar problemas encontrados, de modo a evitar distor¢des nos resultados
(TABACKNICK; FIDEL, 2001). Hair et al. (2009) recomendam verificar as caracteristicas da
amostra, fazer a analise descritiva dos dados, verificar os dados ausentes existentes no banco
de dados (missing values), avaliar a existéncia de outliers uni e multivariados e verificar a
normalidade, a homocedasticidade e a linearidade dos dados. Todas estas etapas foram
seguidas.

4. Resultados
4.1. Andlise exploratéria dos dados

A andlise exploratoria dos dados envolve verificar as caracteristicas da amostra, fazer
a analise descritiva dos dados, verificar os dados ausentes existentes no banco de dados
(missing values), bem como a existéncia de outliers uni e multivariados, a normalidade dos
dados e a linearidade (HAIR et al., 2009).

Constatou-se, na amostra, a presenca de alguns dados ausentes, perdidos
completamente ao acaso, representando 1,86% do total das questdes respondidas, por todos 0s
entrevistados. Optou-se por fazer a reposicdo pela média. Identificou-se a presenca de apenas
1,14% de outliers univarible e de 3,33 outliers multivarible, porém, ap6s identificados,
classificados e analisados, optou-se por manté-los na amostra, pois ndo existe nenhum tipo de
prova que demonstre que 0s mesmos estdo verdadeiramente fora do normal e que ndo sao
representativos de quaisquer observagdes na populagdo (HAIR et al., 2009).

A amostra trabalhada ndo apresentou normalidade. Isso foi comprovado pela
realizacdo dos testes Shapiro Wilk e Kolmogorov-Smirnov (normalidade univarida) e dos
testes de curtose e assimetria. A multicolinearidade foi calculada e identificou-se que nenhum
par de correlagOes par a par obteve correlacdo maior que 0,899.

Apesar de os dados ndo serem normais e apresentarem problemas de linearidade, ainda
sim é possivel proceder a anélise fatorial (HAIR et al., 2009).

4.2. Analise fatorial exploratdria

Antes da analise fatorial, analisou-se a qualidade de mensuracdo dos dados, que
envolve a dimensionalidade e a confiabilidade dos construtos. A dimensionalidade envolve
discutir aspectos basicos da analise fatorial. A analise fatorial foi a exploratoria, pois 0s dados
ndo estabelecem restrigdes a priori sobre a estimacdo do componentes e do nimero de fatores
a serem extraidos.



Quando se utiliza a analise fatorial, espera-se que 0 nimero de casos seja, o minimo,
cinco vezes o0 numero de varidveis sob analise, considerando-se que o mais aceitavel seja uma
relacdo de 10 vezes o numero de varidveis (HAIR et al., 2009). No caso em estudo, a amostra
é composta de 120 sujeitos, verificando-se que ela atende, quanto ao tamanho, as exigéncias
da analise fatorial.

O método de extracdo utilizado foi dos componentes principais e o de rotacdo foi o
Varimax. O numero de fator (Anexo B) foi definido a partir do critério da raiz latente, em que
cada fator individual deve explicar a variancia de pelo menos uma variavel e cada variavel
contribui com um valor 1 do autovalor total. Contudo, analisando-se o grafico do scree plot
(Anexo E), percebe-se que os dois primeiros fatores sdo os que realmente explicam a amostra,
apesar de os autovalores até o fator 5 serem superiores a 1. Na Tabela 1 apresentam-se 0s
cinco fatores formados.

O KMO (Anexo D) encontrado foi de 60,40, para o conjunto de variaveis analisadas.
O teste de esfericidade de Bartlett (Anexo D) foi significativo, ou seja, inferior a 1%, o que
revela que a matriz de correlacdo populacional ndo é uma identidade.

A comunalidade (Anexo C) das varidveis foi satisfatdria, pois as cargas foram
superiores a 0,54, o que, para Hair et al. (2009) e Malhotra (2006), é suficiente para a
pesquisa exploratoria. A varidvel EFE_1 foi eliminada nesta etapa, pois apresentou
comunalidade inferior a 0,40 (HAIR et al., 2009; MALHOTRA, 2006). O alpha de cronbach
(Anexo A) foi de 53,8%, o0 que indica confiabilidade baixa (HAIR et al., 2009). Estas medidas
confirmam a possiblidade de aplicar o método de analise fatorial, segundo Hair et al. (2009).
Segundo Kline (1999) apud Field (2009), o alpha de cronbach abaixo de 0,7 € aceitdvel em
pesquisas sociais, pois sao esperados quando se trata de constructos psicologicos, por causa
da diversidade de constructos medidos.

Assim, formaram-se 11 fatores e, destes, 5 explicam 64,89% da variancia explicada,
de acordo com os eigenvalues superiores a 1. Estes fatores foram os componentes do modelo
proposto de mensuracdo do perfil de empresas familiares empreendedoras.

Com base nos dados da Tabela 1, percebe-se que os dois primeiros fatores sdo 0s mais
significativos e, em funcdo destes aspectos os mesmos foram analisados em um primeiro
momento. O grau de significancia dos dois primeiros fatores esta relacionado com o critério
da quebra do cotovelo, pois os dois sdo mais relevantes e influentes do que os demais.

Tabela 1 Formacdo de fatores

Componentes
Assertivas A CR |LE LI CO

EFE_1 O sucessor passou ou estd passando por um -0,612
treinamento estruturado.

EFE_2 O sucessor passou ou estd passando por um 0,758
aprendizado e/ou vivéncia gradativa antes de assumir a
direcdo e/ou cargos de maior expressao.

EFE_3 Na familia existem pessoas que poderiam se 0,835
tornar sucessores, mas ndo tém interesse no negaocio.

EFE_4 Ocorreu ou esta ocorrendo algum tipo de conflito -0,654
e/ou confronto durante o processo de treinamento do
sucessor.

EFE_5 Nesta empresa ha convergéncia entre interesses 0,722
de familiares que nela atuam diretamente e interesses
dos dirigentes em relacdo aos rumos da empresa.




EFE_6 Nesta empresa, demais membros da familia que 0,724
nela ndo atuam diretamente concordam e/ou ddo opinido
sobre 0s rumos dos negocios.

EFE_7 Os empregados apoiaram jovens futuros 0,508
sucessores ao ingressarem na empresa como aprendizes.

EFE_8 Nesta empresa, hd tranquilidade nas relacdes 0,743
com membros da familia que ndo participam da gestdo
dos negdcios.

EFE_9 Nesta empresa, ha preocupacdo em treinar|0,879
jovens da familia para nela ingressarem.

EFE_10 Nesta empresa, espera-se que 0s jovens|0,829
sucessores obtenham diplomas de formacdo de nivel
superior para nela ingressarem.

EFE_11 Os futuros sucessores trazem ideias novas para 0,691
0 negdcio, possibilitando mudancas rapidas.

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.

Legenda: A= Aceitabilidade; CR= Credibilidade; LE= Legitimidade; LI= Lideranca; CO=
Confianca.

O resultado da anélise fatorial permite selecionar dois grupos de comportamentos, de
acordo com o gréafico scree plot e analise da curva do cotovelo. O primeiro foi denominado
aceitabilidade, formado pelas assertivas contidas no Quadro 2.

Quadro 2 Assertivas do fator Aceitabilidade

EFE_9 Nesta empresa, ha preocupacdo em treinar jovens da familia para nela ingressarem.

EFE_10 Nesta empresa, espera-se que 0s jovens sucessores obtenham diplomas de formacao
de nivel superior para nela ingressarem.

Esse fator explica 22,12% da variancia total. Aceitabilidade é a caracteristica descrita
no modelo de Bayad e Barbot (2002), também inserida por Borges (2009) no seu modelo de
sucessdo empreendedora, podendo traduzir, dentre outros, um processo de aprendizagem pela
educacao profissional. A aceitabilidade, neste estudo, é percebida por meio do conjunto de
assertivas que compdem esse fator, que sdo a preocupacdo em treinar jovens da familia para
nela ingressarem, bem como a presenca de jovens sucessores com diploma de formagéo de
nivel superior, para ap0s a obtencdo do mesmo, possam nela ingressarem. A aceitabilidade
ocorre quando o executivo é capaz de atuar com autonomia, compromissado com a empresa,
dotado de sélida e profunda formacao intelectual, cultural e pratica (AQUINO, 2000). Estas
habilidades, ainda segundo Aquino (2000), sdo adquiridas por meio da leitura de livros,
revistas, artigos, bem como participacdo em seminarios e palestras.

Em sintese, a aceitabilidade diz respeito a formacdo do sucessor para atuar na
organizagdo, com competéncia e éxito. Ao analisar a resposta dos diversos empreendedores,
percebeu-se uma preocupacao significativa do fundador ou de predecessores na defesa da
importancia do curso superior por parte do futuro sucessor, antes de iniciar-se como dirigente,
0 que abre campo para algumas reflexbes: Como ocorre a escolha em relacdo ao curso
superior a ser feito? Existe uma preocupagdo em relacdo a necessidade de formacdo do
sucessor e os interesses da empresa? Na organizagdo, é possivel algum tipo de treinamento
que ndo apenas a formacdo superior? O Sebrae atua como parceiro destas empresas, no
sentido de promover algum tipo de treinamento?

O segundo grupo foi denominado credibilidade, no qual estdo relacionadas as
assertivas mencionadas no Quadro 3.




Quadro 3 Assertivas do fator Credibilidade

EFE_2 O sucessor passou ou estd passando por um aprendizado e/ou vivéncia gradativa,
antes de assumir a direcdo e/ou cargos de maior expressao

EFE_7 Os empregados apoiaram jovens futuros sucessores ao ingressarem na empresa como
aprendizes.

EFE_11 Os futuros sucessores trazem ideias novas para o negocio, possibilitando mudancas
rapidas.

O fator credibilidade explica 12,68% da variancia total, sendo percebida pelo conjunto
de assertivas: 0 sucessor passou ou esta passando por um aprendizado e/ou vivéncia gradativa,
antes de assumir a direcdo e/ou cargos de maior expressdo; 0s empregados apoiam 0s jovens
futuros sucessores ao ingressarem na empresa como aprendizes e 0s futuros sucessores trazem
ideias novas para o negocio, possibilitando mudancas rdpidas. A educacdo continuada € o
conhecimento gradativo, de novas ideias no seio do negdcio, sugere o desenvolvimento, por
parte do sucessor, de atitudes e habilidades empreendedoras (CHRISMAN; CHUA,;
SHARMA, 2005), as quais sao chaves para 0 sucesso empresarial.

A credibilidade envolve o aprendizado gradativo das atividades a serem executadas
pelo sucessor e anos de experiéncia, e nunca é finalizada, pois, mesmo assumindo um cargo, o
sucessor, ao longo de sua gestdo, deve atualizar-se com frequéncia.

Na sequéncia, discute-se o modelo proposto para escala de tipologia de empresas
familiares empreendedoras e, para tanto, explicam-se os fatores formados a partir do critério
da raiz latente.

5. Discusséo dos fatores de mensuracéo criados pelo modelo proposto

Neste trabalho introduz-se a discussdo de um aspecto novo. Trata-se de uma proposta
de escala de tipologias de empresas familiares empreendedoras, que sdo aquelas conduzidas
por lideres com habilidades para desenvolver acbes empreendedoras. Tais habilidades se
relacionam com a flexibilidade organizacional, o que reflete em capacidade de reagir as
mudancas por meio de praticas de aprendizagem, as quais irdo proporcionar diferentes tipos
de inovacdo. Essas praticas de aprendizagem envolvem, nesse tipo de empresas, 0S
sucessores, também em processo de formacdo para a lideranca. Os lideres familiares
desenvolvem habilidade para perceber a velocidade e a necessidade da mudanca, a fim de
adquirir competéncias internas capazes de aprenderem e gerarem a inovacdo, para se adaptar
as mudancas ambientais, conduzindo a sucessdo empreendedora.

Ao analisar os resultados envolvidos na fase anterior percebe-se que foram cinco (05)
fatores com valores de Eingenvalues superiores a 1 o que indica relagdo com o modelo
proposto conceitualmente (Figura 1).

Figura 1 Tipologia de empresa familiar empreendedora

FATOR 1 - Aceitabilidade

FATOR 2 - Credibilidade

Tipologia de

FATOR 3 - Legitimidade empresa familiar
empreendedora

FATOR 4 - Lideranca

FATOR 5 - Confianca




5.1. Fator 1: Aceitabilidade

A aceitabilidade deve ser considerada como um processo. N&o se traduz em um estado
ou em uma caracteristica. O sucessor, presente nas atividades da empresa ao lado de seus pais,
interage com stakeholders de modo gradativo, inicialmente, com os proprios funcionérios da
empresa. A aceitabilidade envolve esse partilhar da cultura da empresa e isso se configura
como um elemento da construcdo da orientacdo empreendedora dessa empresa familiar.

A aceitabilidade é pré-condicdo para que um sucessor, inserido em atividades
empresariais, comece um processo de aprendizagem. Essa aprendizagem torna-se consistente
com uma caracteristica tipica de segunda geracdo de empresas familiares, que é pensar em
expandir os negocios, fazer crescer a empresa, que sdo agdes potencializadas por seus
treinamentos, tanto por educacdo formal como por treinamentos especificos (CRUZ;
NORDQVIST, 2012; ZHARA, 2012). E pela educagio profissional que o empreendedor/
SUCESSOr se prepara para atuar na empresa.

Para Queiroz (2008), a educacdo profissional em uma empresa familiar é nutrida pela
expectativa do fundador em relacdo aos seus descendentes, no que se refere a
educacédo/conhecimento adquirido ao longo do tempo, para, no futuro, poder contribuir para o
desenvolvimento da empresa ou, mesmo, o autodesenvolvimento/crescimento. Em empresas
familiares, a educacao profissional é valorizada, principalmente na transicdo entre a segunda e
a terceira geracdo (RODSUTTI; MAKAYATHORN, 2005), pois é a busca por um
conhecimento universitario, o qual ndo s6 é desejado pela familia, como também pelo
ambiente social.

Essas evidéncias permitem supor que um sucessor que passa pelo processo de
aceitabilidade, quando treinado de modo formal ou informal, tera acesso a recursos gerenciais
que permitam desenvolver capacidades e competéncias para promover inovagdes, mediantes
as mudancas ambientais existentes e ao processo de aprender. Essas capacidades e
competéncias sdo associadas ao intraempreendedorismo.

5.2. Fator 2: Credibilidade

A credibilidade esta associada a aceitabilidade, na medida em que ha reconhecimento
da possibilidade efetiva do sucessor se inserir em atividades de direcdo dos negécios. H& um
momento em que isso é reconhecido pelo treinamento e pela capacidade de favorecer as agdes
empreendedoras do sucessor. E como se 0 sucessor estivesse inserido em uma cultura
empreendedora (KELLERMANNS et al., 2012), uma vez que seu potencial de trazer ideias
novas a empresa é ampla, além de permitir reconhecer a capacidade desse sucessor em
engajar e suportar novas ideias, experimentar e criar processos que poderdo resultar em novos
produtos e/ou servicos.

A construcdo da credibilidade esta associada a um processo de educagdo continuada
que, para Machado, Wetzel e Rodrigues (2008) e Queiroz (2008), envolve a socializagdo
prévia do herdeiro no ambito da empresa. A origem do treinamento e a experiéncia
profissional do sucessor sdo fatores que afetam a cultura da empresa familiar (ESTOL;
FERREIRA, 2006).

A credibilidade caracteriza-se pela auséncia de um planejamento formal de sucessao
(MACHADO; WETZEL; RODRIGUES, 2008), em que o sucessor se envolve no dia a dia da
empresa e, por meio desta experiéncia sucessiva, adquire conhecimento, tornando-se capaz
de, no futuro, assumir o controle da organizacdo (TREVINYO-RODRIGUEZ; BONTIS,
2010). A educacao continuada nada mais € do que a preparacdo do sucessor por meio de um
treinamento “lado a lado”, o qual é passado de pai para filho (LEONE; LEONE, 2006).

A credibilidade constitui um fendmeno dinamico que envolve o aprendizado gradativo
das atividades a serem executadas pelo sucessor e anos de experiéncia, sendo acompanhada
da legitimidade e da confianga.

5.3. Fator 3: Legitimidade



A legitimidade esta associada a governanca. Nessas empresas, ha a aceitacdo do papel
gradativamente assumido pelo sucessor. Trata-se de um fendmeno que envolve o
reconhecimento de seu papel, tanto pelos agentes internos da empresa, como por agentes
externos (pais ou demais membros da familia que ndo participam diretamente da empresa).
Existem principios de praticas de governanca que refletem na legitimacdo da gestdo
(CARNEY, 2005), associando essa caracteristica com a ideia de time, rompendo com a
concepcao que empresas familiares perdem a capacidade empreendedora por manterem a
propriedade, em que o fundador pode ou n&o ser dinamico o suficiente. As evidéncias indicam
boa qualidade de relacionamentos organizacionais, consistente com a perspectiva do capital
social e isso se associa com potencial empreendedor; as préaticas de governanca refletem na
performance financeira da organizacdo (BERENT-BRAUN; UHLANNER, 2012). Esse
pensamento coletivo traduz a legitimidade, no sentido de que existe uma coesédo de
pensamento entre os membros da familia que atuam e que ndo atuam diretamente no negaécio,
evidenciando auséncia de conflitos (VIDIGAL, 2000).

O pensamento coletivo é identificado em empresas nas quais existe a convergéncia de
interesses de familiares que nela atuam diretamente com os interesses dos dirigentes em
relacdo aos rumos da empresa, bem como entre os demais membros que nela ndo atuam
diretamente, 0s quais concordam e/ou d&o opinido sobre os rumos dos negocios.

Machado, Wetzel e Rodrigues (2008) consideram que o trabalho em familia envolve a
unido de todos os membros, em nome de um ideal maior, que € o bem comum da familia e da
empresa, ou seja, 0 pensamento coletivo que, adaptando ao pensamento de Chrisman, Chua e
Sharma (2005), seria a geracdo de acOes positivas, por meio da cooperacdo e da unido
familiar.

5.4. Fator 4: Lideranga

Verifica-se que ha um processo de aceitacdo do processo de treinamento do sucessor e
das préticas de gestdo por aqueles que conduzem as empresas. Evidenciou-se uma visdo de
harmonia de gestdo (KIDWELL; KELLERMANNS, 2012) em que os lideres s&o aceitos sem
preconceitos, apontando um cenario de poucos conflitos durante o processo de treinamento do
sucessor. Assim, a lideranca ocorre de modo efetivo quando néo existe conflito e/ou confronto
durante o processo de treinamento do sucessor, ou seja, é quando existe tranquilidade nas
relacfes entre os membros da familia que ndo participam da gestdo dos negdcios. Isso €
consistente com as analises de Davis e Harveston (2001), bem como de Ensley e Pearson
(2005).

A lideranca bem elaborada e efetiva ocorre pela auséncia de conflitos de interesses, 0s
quais ocorrem quando os membros da familia tém formas distintas de enxergar os problemas
ou, mesmo, formas préprias de conduzir a empresa (ORO; BEUREN; HEIN, 2009;
OLIVEIRA; LEONE; SOUZA, 2009). Para Lodi (1998), os conflitos entre os membros de
uma familia influenciam o processo de tomada de decisdo. O conflito de interesses,
normalmente, esta presente em familias malsucedidas (VIDIGAL, 2000).

Para Chrisman, Chua e Sharma (2005), a empresa familiar é aquela que esta baseada
na visao e no comportamento voltados para uma coalizdo dominante, ou seja, na unidade dos
membros da familia. Esta unidade dos membros da familia pode ser identificada nesta
amostra pesquisada. Pode-se relacionar ainda esta unidade com a capacidade de lideranga o
que indica consonancia com a visao de Kidwell e Kellermanns (2012).

5.5. Fator 5: Confianga

Este fator confirma o desinteresse pela gestdo, quando certos membros da familia ndo
tém interesse em participar da gestdo; também h& outros membros provaveis sucessores que
podem ser treinados formalmente, mas ndo sdo. Isso indica que tanto pode haver sucessores
treinados que sdo aceitos por toda familia, como também sucessores que atuam conjuntamente
com predecessores e ndo sdo formalmente treinados, estando em processo de assumir fungoes



diretivas. Essas possiveis situacOes refletem a confianca, que é um elemento central no
processo de sucessdo empreendedora (BORGES, 2009). A confianca estd no centro das
praticas de governanca, as quais, independentemente do porte da empresa, reinem condicdes
que refletem um cédigo de conduta, mesmo que implicito nas atividades cotidianas, bem
como aspectos relativos ao processo de selecdo de novos membros da diregéo,
proporcionando o accountability, que é formado por mecanismos formais de comunicacao e
reunides de familia, como elementos de superacdo, mesmo que de forma néo sistematica, das
caracteristicas de tradicdo que, por vezes, prevalecem nas empresas familiares (CARNEY,
2005; BERENT-BRAUN; UHLANER, 2012).

N&o se pode descartar que seria possivel, igualmente, nestas empresas existir a
possibilidade de sucessores potenciais serem (nicos ou varios e ndo terem interesse pela
gestdo. Nesse caso, sdo filhos de fundadores que seguiram outras atividades profissionais e
ndo pretendem, efetivamente, assumir os negdcios na eventual auséncia do fundador ou
predecessor.

CONCLUSAO

A presente pesquisa foi realizada com 120 proprietarios de empresas familiares, nas
quais, na conducdo do negocio, deveriam estar pais e filhos ou filhos da segunda geracao, ou
netos. Por meio de analise fatorial pode-se identificar relevancia de cinco fatores que
representam 64,89% da configuracdo das empresas familiares empreendedoras pesquisadas.

A leitura do conjunto das assertivas que compdem os construtos foi feita retomando os
elementos da sucessdao empreendedora expostos por Barbot e Richdme-Huet (2003),
empregados por Borges (2009), os quais foram considerados como expressdo de préaticas de
empreendedora. Esses cinco fatores foram denominados aceitabilidade, credibilidade,
legitimidade, confianca e lideranca.

A andlise fatorial trata de reduzir os dados existentes em fatores, os quais aqui foram
tratados por meio de cinco fatores que explicam 64,89% dos dados da amostra. A
denominacdo dada a esses fatores surgiu da aproximagdo com a concepcao original da nogao
de sucessdao empreendedora (BORGES, 2009) que incorporou aspectos do fenémeno da
transmissdo gerencial, desenvolvidos por Bayad e Barbot (2002). Essas denominacdes
representam uma alternativa valida para os estudos sobre empresas familiares.Elas
convergem, de modo consistente, com conceitos e categorizagdes presentes em elaboracGes
tedricas, associadas ou ndo a pesquisas empiricas, formuladas por diferentes autores que
abordaram os mesmos fendmenos ou fendmenos semelhantes aos que,sdo descritos por essas
categorias de aceitabilidade, credibilidade, legitimidade, lideranca e confianca, sem que 0s
autores assim os nomeassem (CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 2005; OLIVEIRA; LEONE;
SOUZA, 2009; ORO; BEUREN; HEIN, 2009; VIDIGAL, 2000; MACHADO; WETZEL;
RODRIGUES, 2008; TREVINYO-RODRIGUEZ; BONTIS, 2010). Os contetdos das
diferentes assertivas podem ser associados aos conte(idos conceituais ou como evidéncias
empiricas relativas a tais conceitos dessas categorias. Eles refletem aspectos relacionados com
a educacédo dos sucessores, 0 pensamento coletivo, a harmonia e o eventual desinteresse pela
gestdo de certos possiveis sucessores (LEONE; LEONE, 2006; LODI, 1998; CHRISMAN;
CHUA; SHARMA, 2010; QUEIROZ, 2008).

Uma das limitacOes deste estudo foi a utilizacdo de amostra ndo probabilistica, o que
impossibilita a generalizacdo deste estudo para a populagdo de empresas familiares. Nesse
sentido, uma nova possibilidade de estudo futuro diz respeito a sua reaplicacdo de modo
probabilistico e uma alternativa para fazé-lo é por meio da utilizagdo do célculo da amostra
para populacao desconhecida.

A partir dessa pesquisa, sugere-se a busca de identificacdo e caracterizagcdo de novos
aspectos que configuram este tipo de empresa caracterizado como empresa familiar
empreendedora. Nesse sentido, novas agOes estdo sendo encaminhadas visando apreender



outros aspectos do fenbmeno. Cabe, inicialmente, novamente focar em métodos qualitativos
para compreender como os fatores identificados se manifestam no cotidiano das organizacgoes
familiares e, assim, poder reelaborar o questionario original e novos modelos de mensuracgéo
para este conceito que esta sendo difundido recentemente no ambito da area de administrag&o.
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ANEXOS
Anexo A: Alpha de Cronbach’s
Cronbach's Alpha NUmero de itens
0,538 11
Anexo B: Variancia explicada e eigenvalues de cada fator

Initial eigenvalues
Componentes |[Eigenvalues % da variancia % Acumulado
1 2,43 22,12 22,12
2 1,39 12,68 34,80
3 1,20 10,97 45,77
4 1,07 9,80 55,57
5 1,02 9,32 64,89
6 0,90 8,23 73,13
7 0,87 7,99 81,12
8 0,63 5,75 86,87
9 0,54 4,99 91,87
10 0,54 4,94 96,81
11 0,35 3,18 100,00

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Anexo C: Comunalidade

Indicadores Inici |Extr
al |acdo
EFE_1 O sucessor passou ou esta passando por um treinamento estruturado. 1,00 0,62

EFE_2 O sucessor passou ou estad passando por um aprendizado e/ou vivéncia|1,00 (0,63
gradativa, antes de assumir a diregdo e/ou cargos de maior expressao.

EFE_3 Na familia existem pessoas que poderiam tornar-se sucessores, mas ndo|1,00 (0,76
tém interesse no negacio.




EFE_4 Ocorreu ou esta ocorrendo algum tipo de conflito e/ou confronto, durante
0 processo de treinamento do sucessor.

1,00

0,53

EFE_5 Nesta empresa, hd convergéncia entre interesses de familiares que nela
atuam diretamente e interesses dos dirigentes em relagéo aos rumos da empresa.

1,00

0,58

EFE_6 Nesta empresa, demais membros da familia que nela ndo atuam
diretamente concordam e/ou déao opinido sobre os rumos dos negocios.

1,00

0,58

EFE_7 Os empregados apoiaram jovens futuros sucessores ao ingressarem na
empresa como aprendizes.

1,00

0,60

EFE_8 Nesta empresa, ha tranquilidade nas relagdes com membros da familia
que ndo participam da gestdo dos negocios.

1,00

0,64

EFE_9 Nesta empresa, ha preocupacdo em treinar jovens da familia para nela
ingressarem.

1,00

0,79

EFE_10 Nesta empresa, espera-se que 0s jovens sucessores obtenham diplomas
de formacdo de nivel superior para nela ingressarem.

1,00

0,74

EFE_11 Os futuros sucessores trazem ideias novas para o negdcio, possibilitando
mudangas rapidas.

1,00

0,61

Extraction Method: Principal Component Analysis

Anexo D: KMO e Teste de Bartlett
Kaiser-Meyer-Olkin ~ Measure  of  Sampling|0,604

Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 163,99
df 55
Sig. 0,000
Apéndice E: Scree plot
Scree Plot
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