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RESUMO

Este trabalho analisa os fatores criticos de sucesso e pensamento estratégico em empresas
familiares, gerando uma discussdo sobre o comportamento e caracteristicas decisoriais de
empresas conduzidas por uma logica familiar. Trata-se de um estudo de carater descritivo e
exploratorio, baseado em analise de multicasos em oitenta e trés empresas localizadas na regido
do centro oeste do Parana. Obtiveram-se os resultados por meio de analises ¢ combinagdes
qualitativas e quantitativas da amostra, formando uma base de dados de aspectos estratégicos e
organizacionais. Neste estudo consideram-se fatores como: profissionalizagdo da gestdo;
planejamento; processo decisorio; politicas de reinvestimentos; sucessdo, entre outros. O
principal objetivo do estudo foi a interpretagdo da realidade destas organizacdes, com a
identificag¢do dos principais aspectos que afeta processos de gestdo e as estratégias corporativas.
Os resultados confirmam a ocorréncia de praticas comuns das empresas familiares como:
centralizacdo do poder, paternalismo, critérios informais, lealdade, emocdo, e outras
combinagdes conjuntas de gestdo e relacionamentos comuns de grupo.

PALAVRAS-CHAVE — Estratégia, Empresa Familiar, Sobrevivéncia.

ABSTRACT

This work analyzes the critical factors of success and the strategical thinking in family
organizations, creating a discussion about decision characteristics and behavior of companies
managed by family logic. It is a sutdy of descriptive and exploratory character, using multicase
analysis in family based organizations located in the Central West Region of Parané State. The
results were obtained through qualitative and quantitative analysis combinations of the sample,
resulting in a data base with strategical and organizational aspects. In this study several factors
were considered such as; profissionalism in managing, planning, decision process,
reinvestiment policies, succession and others.The principal goal was to obtain an interpretation
of these organizations” reality, with identification of the most important aspects which affect
the managing processes and the corporative strategics. The results confirmed the occurrency of
common practices in family companies like power centralization, informal criteria, paternalism,
loyalty, emotion, and other combinations related to managing and group relashionship.



1. INTRODUCAO

O empenho ¢ investimento de empreendedores ocasionaram o crescimento das
empresas familiares que representam uma parte significativa dos empreendimentos existentes,
no territorio brasileiro. S3o caracterizadas em sua maioria, como pequenos e médios
empreendimentos, que em sua soma representam uma grande parcela do espaco econdmico,
respondendo por grande parte da receita e dos empregos nas empresas privadas brasileiras
(OLIVEIRA, 1999).

As empresas, administradas por familias, constituem uma forma organizacional
com caracteristicas peculiares, uma vez que ha uma identificagdo paralela entre valores e
tradicdes adquiridas no contexto familiar. Neste grupo encontram-se empresas mundiais como:
Wal-Mart Stores, Ford Motor, Samsung Group, LG Group, Carrefour. No Brasil, as maiores
empresas familiares estdo presentes em atividades centrais, principalmente nos setores
financeiro, de infra-estrutura e grande varejo. As relacdes familiares estdo presentes nas
grandes organizagdes € também em pequenos negdcios, que beiram a informalidade, criando
uma complexa rede de relacionamentos.

Em uma visdo sistémica, estas organizagdes representam uma forma, entre os
varios modelos organicos e adaptaveis. Para DAFT (2000) com a identificagdo de niveis de
fronteiras (sub-sistemas),componentes, processos ¢ andlises internas ¢ possivel identificar
impactos das relagdes da organizacdo com o seu universo e analisar os impactos das
influéncias do mundo externo nas estruturas organizacionais, acrescentando efeitos dindmicos e
instaveis na logica de gerenciamento dos negocios. Os estudos direcionados a este complexo
contexto aumentam a necessidade de modelos administrativos tornando-se mais amplas e
abrangentes as teorias e suas construgdes logicas.

Os avangos da teoria administrativa demonstram que a gestao profissional permite
um efeito de superacdo entre as formas. A intervencdo gerencial possibilita a adaptagao,
combinando estrutura e estratégias, permitindo a construgdo de cendrios que corrijam
distor¢des entre as construcdes e suas formas de planejamento. Neste contexto esta pesquisa
identificou atores, comportamentos e caracteristicas especificas das organiza¢des familiares
criando um retrospecto de suas dimensdes caracteristicas e ainda especificagdes que
justifiquem sua trajetoria.

Além desta introdugdo, sdo revistos estudos anteriores, formando um retrospecto
conceitual das teorias de administragdo de empresas familiares e de suas estratégias. Em uma
terceira etapa sao demonstrados e analisados os resultados estatisticos com a utilizacdo de
dados primérios coletados em oitenta e trés empresas pertencentes a cidade de Laranjeiras do
Sul — Pr. e regido, durante o primeiro semestre de 2006.

2.  ORGANIZACOES FAMILIARES: ESTRUTURAS E DEFINICOES

Nesta pesquisa considera-se como empresas familiares as organizacdes
constituidas, ou influenciadas diretamente por decisores que possuiram ou detém niveis de
relagdes familiares, com envolvimento de duas, ou mais pessoas da familia no desenvolvimento
de suas atividades. Segundo LONGENECKER, MOORE e PETTY (1997, p.135) “Falar de
empresa familiar ¢ tornar implicita a propriedade ou outro envolvimento de dois, ou mais
membros da familia na vida e funcionamento dessa empresa”. Assim, pode-se considerar que
quando um membro da familia constitui um negdcio e envolve seus parentes proximos neste
processo, esta fazendo parte da estatistica de empresas familiares. (LODI, 1998) apresenta a



empresa familiar quando a consideracao da sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario
em que os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia, ou com
a figura de um fundador.

O conceito de empresa familiar nasce geralmente com a segunda geracdo de
dirigentes, ou porque o fundador pretende abrir caminho para eles entre os seus antigos
colaboradores, ou porque os futuros sucessores precisam criar uma ideologia que justifique a
sua ascensdo ao poder. (RICCA, 1998, p.10) afirma que “durante a geragdo pioneira, a empresa
¢, na maioria das vezes, pessoal — ou seja, pertence ao fundador e empreendedor — € nao
familiar.”

Entre as principais caracteristicas deste tipo de sociedade, na primeira geracgao,
quando o fundador ainda estd vivo, (BERNHOEFT, 1996) destaca que hd uma unido pelo
trabalho, em que, de maneira informal, ¢ criado um conjunto de valores, acordos e modelos que
nortearam o empreendimento e irdo construir a relacdo de negocio, trabalho e sociedade. No
que se refere a consolidagdo da empresa, ndo ha duvida quanto a politica de reinvestimento,
pois de maneira geral, ndo existe distribuicdo de lucros em fungdo do seu desenvolvimento. O
autor destaca ainda, que na empresa familiar, a figura do “dono” tem um poder de arbitragem
que se torna uma vantagem, devido este resolver conflitos de maneira mais rapida, pois ele ¢
quem decide e manda. As estruturas sdo mais enxutas, uma vez que as pessoas tendem a ser
mais “ecléticas”, nao seguindo um organograma rigido, buscando solugdes dos problemas que
surgem, mesmo que ndo tenham uma relacdo direta com sua area ou desempenho.
BERNHOEFT (1996) confirma ainda que os integrantes da empresa tendem a se envolver mais
pessoalmente com as questdes da organizagdo e sdo cobrados pela lealdade, disponibilidade e
dedicacgao.

Estas organizacdes caracterizam-se por demonstrtarem: i) forte valorizacdo da
confianga mutua, independente de vinculos familiares; ii) lagos afetivos extremamente fortes
que influenciam os comportamentos, relacionamentos e decisdes da empresa; iii) valorizacao
da antiguidade como atributo que supera a exigéncia de eficacia ou competéncia; iv) exigéncia
de dedicacdo; v) postura de autoridade; vi) expectativa de alta fidelidade; vii) dificuldades na
separacdo entre o que € emocional e racional; (viii) jogos de poder, em que muitas vezes mais
vale a habilidade politica do que a capacidade administrativa, formando um todo complexo,
que cria redes de relacionamentos, informagdes, extensdes da vida profissional e familiar que
se fundem para dar origem a um modelo combinado de valores e posicionamento gerencial.

As caracteristicas acima citadas permitem interpretagdes, no que se refere ao uso
de vantagens competitivas, que fazem com este tipo de empresa sobreviva no mercado, bem
como demonstracao de algumas fraquezas que poderdo desencadear seu fracasso. LODI (1998)
destaca as forcas deste tipo de organizagdo, que servirdo para tragar estratégias ofensivas para
melhor posicionamento no mercado. Entre elas destaca-se a lealdade mais acentuada dos
empregados, devido os colaboradores que se identificam com pessoas e personalidades
concretas que estdao na lideranca. Outro fator esta ligado a sucessao por familiares competentes,
que origina um grande respeito pela firma.

Ha unido entre os acionistas e os dirigentes, de forma a sustentar a empresa
mesmo quando hé perdas. Este tipo de empresa tem um sistema de decisdo mais rapido, pois
nao ha muitos niveis hierarquicos acima do nivel de execugdo. A sensibilidade social e politica
do grupo familiar dirigente cria uma permeabilidade de influéncias aos interesses pessoais e
regionais. A sucessao permite uma unido entre passado e o futuro, preservando os valores do
fundador e as vocagdes e visdes pessoais dos dirigentes: No quadro (1) sdo apresentadas as
principais vantagens e desvantagens deste sistema:



2.1 VANTAGENS E DESVANTAGENS DAS EMPRESAS FAMILIARES

CATEGORIAS CARACTERISTICAS
Valores A sucessdo permite uma unido entre passado e futuro, preservando os valores do
fundador e as vocagdes e visdes pessoais dos dirigentes.
Comportamental A lealdade dos empregados, mais acentuada, devido a identificacdo dos colaboradores

com as liderangas

A sensibilidade social e politica do grupo familiar dirigente cria uma permeabilidade
de influéncias aos interesses pessoais e regionais.

Ocorrem dificuldades na separagdo entre familia, propriedade e gestao.

Risco de emprego e promocao de parentes por favoritismo e ndo por competéncia
anteriormente provada.

Rel. com a Comunidade . . L .
Proximidade do cidaddo e da organiza¢do em seu meio

Sucessao Uma pessoa com interesse societario na otimizagdo dos resultados atuais e futuros da
empresa.

Conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor.

Dificuldades em demitir o executivo sucessor.

Tomada de Decisao Sistema de decisdo mais rapido, pois ndo ha muitos niveis hierdrquicos acima do nivel
de execugao.

Aumenta as opgdes ¢ a capacidade de resposta diante da mudanga

Diminui as especula¢des improdutivas sobre o que esta acontecendo; permite que se
descubra a necessidade da mudanga.

Conflitos de interesses entre familia e empresa, que se refletem na descapitalizagdo, na
falta de disciplina, na utilizag@o ineficiente dos administradores ndo-familiares e no
excesso de personalizagdo dos problemas administrativos.

Estratégia da Empresa Continuidade das politicas administrativas;

Resisténcia a modernizagdo do marketing ou a falta de uma boa politica de produtos e
de mercados.

Caréncia de planejamento.

Treinamento Responsabilidade de treinamento mais extenso e intenso.

Recursos Financeiros Maiores disponibilidades de recursos em fungdo dos sacrificios feitos pela familia e os
padrdes de comportamento ou de respeitabilidade que fazem com que estas empresas
mantenham importantes relagdes comerciais € comunitarias.

Falta de Regras;

Falta de sistemas de planejamento financeiro ¢ de apuragdo de custo e de outros
procedimentos de contabilidade e de orgamento.

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos autores: Lodi (1998); Ricca (1998), Oliveira (1999), Ward (2003)

Uma das caracteristicas principais destas organizacdes, estd relacionada a
existéncia de conflitos de interesses entre familia e empresa, que podem gerar problemas como
a: descapitalizacdo, falta de disciplina, utilizag@o ineficiente dos administradores nao-familiares
e excesso de personalizacdo dos problemas administrativos. A grande dificuldade da empresa
familiar acontece na hora da sucessdo, pois esta dependera de sua constituicdo e de como
constituiram e educaram a familia para o poder e a riqueza. OLIVEIRA (1999) destaca ainda,
que nem sempre os herdeiros naturais terdo um respaldo positivo no que se refere a
competéncia e envolvimento com a gestao de negocios da empresa familiar.

BERNHOEF (1996) destaca ainda que uma das maiores dificuldades na primeira
geragdo ¢ dar inicio ao processo que viabilize uma gradativa separagdo entre familia,



propriedade e gestao. (WARD, 2003) comenta que uma das causas decisivas para o fracasso ¢ a
caréncia de planejamento, pois considera que este ¢ fundamental para orientar a empresa € a
familia. Entre os principais argumentos do autor sobre o planejamento estdo: i) aumenta as
opcdes e a capacidade de resposta diante da mudanca; ii) gera mais informagdes, iii) reduz
incertezas; iv) aumenta a capacidade de organizacdo para entender o funcionamento do negécio
e diminui as especulagdes improdutivas sobre o que estd acontecendo; v) permite que se
descubra a necessidade da mudanga; vi) aumenta a capacidade da organizagdo em alcangar seus
objetivos; confirma algumas hipoteses e questionam outras que devem ser modificadas.

De acordo com DRUCKER (2001) ndo ha diferenca nenhuma entre empresas
administradas por profissionais ou por membros de uma familia, em relacdo ao trabalho de
marketing ou contabilidade. No que diz respeito a administragdo, porém, a empresa familiar
requer regras proprias e muito diferentes, as quais t€ém de ser estritamente observadas. Se ndo
for assim, a empresa familiar ndo sobrevivera e muito menos prosperara.

Para o autor, a primeira regra ¢ nunca admitir membros da familia que nio sejam
no minimo tdo competentes quanto qualquer outro empregado. Segunda regra: ndo importa
quantos membros da familia facam parte da administragdo da empresa e nem seu grau de
competéncia; um dos cargos mais altos serd sempre ocupado por alguém de fora, que ndo ¢
membro da familia. A terceira regra diz que, exceto em empresas muito pequenas, ¢ necessario
ocupar um numero cada vez maior de cargos-chave com profissionais nao-parentes.

2.2 PENSAMENTO E ESTRATEGIAS DAS EMPRESAS FAMILIARES

O modelo organizacional das empresas familiares é produzido pela interagao entre
a cultura, a histéria e outras instituigdes responsaveis diretas ou indiretas pela sua formacao.
Observam-se tendéncias comuns ligadas a fatores culturais e tracos diferenciados gerados por
processos historicos especificos. Estas organiza¢des misturam um “stafus ” da organizagdo e da
formagdo de uma familia empresaria. O contexto do desenvolvimento da estratégia competitiva
destas organizagdes apresenta uma infinita quantidade de variaveis. Um grande numero destas
variaveis nao estao previstos por modelos tradicionais de analise estratégica que estdo baseados
principalmente na existéncia da necessidade de planejamento a partir da identificagdo de um
contexto empresarial.

Para empresas familiares, o processo de planejamento requer uma nova
interpretacdo do sentindo de tempo e valor, estas variaveis, com o passar das geragdes, sofrem
uma readequacdo, resultando em novas interpretacdes para um determinado objeto. Com o
passar do tempo, as coisas tornam-se transitorias e descartaveis. Os valores ndo sdo mais 0s
mesmos, exigindo um maior poder de percepcao da realidade atual e de suas conseqiiéncias.

“Uma empresa pode ou ndo ter estratégias explicitas, mas seguramente tem um
perfil estratégico, que se baseia nas agdes que adota e na forma como define seus propodsitos e
sua postura estratégica perante o ambiente empresarial.” (OLIVEIRA, 1991). ANSOFF (1965)
destaca ainda, que a agressividade estratégica de uma organizagdo estd relacionada ao seu
potencial de adapta¢do as mudancas, seja de forma reativa, antecipatdria, inovadora ou criativa.
O sucesso estratégico ¢ alcangado pela otimizagdo do potencial de desempenho, tendo como
uma de suas premissas a necessidade de que a agressividade do comportamento da organizacao
equipare-se a turbuléncia do ambiente.

De uma maneira geral, as organizagdes estdo buscando novas formas devido as
mudangas econdmicas e sinais das revolucdes tecnologicas, crescimento de alguns setores de



trabalho e declinio de outros, diversidade cultural mudangas de expectativas da sociedade,
aumento do espirito empreendedor e clientes mais inconstantes e exigentes (ROBBINS, 2000).

Segundo WRIGHT; KROLFF; PARNELL (2000), a administra¢do estratégica ¢
eclética e foi influenciada através de varias estruturas tedricas, tais como a teoria da evolucio e
da revolugdo, da organizacdo industrial, da contingéncia, teoria baseada em recursos e teorias
econdmicas de Chamberlinl. Na teoria da evolugcdo e da revolucdo as empresas que nao
conseguem ou ndo se adaptam a mudanga externa gradual serdo superadas por seus
concorrentes e forcadas a sair do negdcio. A teoria da organizacao industrial pressupde que a
sobrevivéncia da organizagdo depende de sua habilidade em adaptar-se as forgas setoriais
(forgas particulares de seu setor).

A teoria de Chamberlin propde que uma empresa poderia distinguir claramente
seus bens e servigos dos de seus concorrentes, criando a diferenciagdo. A teoria da
contingéncia existe dentro do contexto de mudancas ambientais, em que o desempenho
organizacional ¢ determinado pela correspondéncia entre as oportunidades e ameacas do
ambiente ¢ os pontos fortes ¢ fracos da empresa. Na teoria baseada em recursos uma empresa
que possua vantagens Unicas dentro de um ambiente evolucionario pode continuar a competir
eficazmente, realizando melhorias incrementais sobre sua base de recursos.

Para PORTER (1986), estratégia ¢ sindnimo de tomar atitudes ofensivas ou
defensivas para criar uma posi¢ao defensavel em um setor, a fim de lidar com as cinco forgas
competitivas, e assim, obter um retorno superior sobre o investimento. “A esséncia da
formulagao de uma estratégia competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente.”
(PORTER, 1986, p.22) neste sentido, o autor destaca trés tipos de estratégias competitivas:
diferenciacao do produto, enfoque e lideranca geral de custos.

A diferenciacdo do produto consiste em oferecer um produto ou servico que seja
considerado tinico. H& varios métodos de diferenciacdo, entre eles, projetos ou imagem da
marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, entre outros. A segunda estratégia
competitiva ¢ a lideranca geral de custos, que consiste em atingir a lideranca no custo total,
através de um conjunto de politicas funcionais orientadas para este objetivo basico. Para utilizar
a estratégia de custos a empresa precisa ter alta participagdo de mercado com relagdo aos seus
concorrentes ou entdo possuir outras vantagens, como o acesso favoravel a matéria-prima,
devendo ainda cortejar uma ampla base de clientes, ndo perseguindo nichos de mercado
pequenos, conseguindo enfim, altas margens de lucro que bem investido pode assegurar
vantagem competitiva. A terceira estratégia € o enfoque, que requer que a empresa decida
conscientemente competir apenas em um pequeno segmento do mercado. Ao optar por esta
estratégia a empresa foca um determinado comprador, linha de produto ou mercado geografico.
PORTER ainda aconselha que a empresa, ao escolher sua estratégia, dé énfase somente a esta,
nao ficando num meio-termo, ou seja, sem estratégia de defesa.

O planejamento estratégico ¢ o conjunto de objetivos, finalidades, metas,
diretrizes fundamentais e planos para atingir os objetivos postulados, de forma a definir em que
situacdo a organizacdo se encontra, que tipo de organizacdo ela é ou deseja ser. CERTO;
PETER (1993) dizem que a organizacdo pode obter diversos beneficios praticando a
administracdo estratégica, entre eles: estabelecer objetivos, desenvolver estratégia, planejar a
estrutura da organizacdo, estabelecer procedimentos, padrdes, programas de administracio e
planos operacionais, fornecer informac¢do de controle, manter o pessoal ativo, providenciar
pessoal, definir a missao, formar a filosofia da companhia, fornecer instalagdes e capital. Além
disto, pode levar os membros da organizacdo a se comprometerem com a realizagdo de metas
organizacionais de longo prazo. Portanto, a estratégia empresarial ¢ o ajustamento da empresa



ao seu ambiente, em geral em constante mutagcdo, quase sempre com a empresa alterando suas
proprias caracteristicas, tendo em vista este ajustamento. Assim, a estratégia ndo deve ser
considerada como um plano fixo ou determinado, mas um esquema orientador dentro de um
fluxo de decisdes. (OLIVEIRA, 1991).

3. METODOLOGIA

Nesta pesquisa a coleta, a organizacao e a descri¢do dos dados foi realizada com a
utilizagdo de dados primarios que através de inferéncia estatistica permitiram a geragdo de
resultados apresentados descritivamente e quantificados na analise das tabelas agrupadas em
quatro dimensdes gerenciais: i) Estrutura da tomada de decisdo; ii) Gestdo de pessoas; iii)
Processos e Gestao; iv) Niveis de Influéncia da familia. Assim, a analise e a interpretacdo dos
dados estatisticos tornam possivel o diagnostico e a formulagao de novas questoes e resultados
sobre os aspectos gerenciais destas organizacdes.

Esta pesquisa também pode ser considerada como uma pesquisa de carater
descritivo e exploratério, com a utilizagdo de analise multicasos. O roteiro de questdes
elaborado baseou-se em fatores proporcionados pela revisao bibliografica, bem como em
artigos cientificos escritos sobre o assunto. Uma vez respondidos, tracaram um perfil
administrativo adotado pelas empresas de Laranjeiras do Sul e regido.

Os questionarios continham 25 perguntas com questdes que visavam identificar
dados que descrevessem a complexidade dos problemas organizacionais, bem como apurar seus
principais comportamentos administrativos, tais como: processo decisorio, planejamento,
profissionalizacdo da gestdo, politicas de reinvestimentos, critério de promocao de cargo,
sucessdo, entre outros.

Os questionarios foram aplicados no periodo de 01 a 25 de marco de 2006 e
tabulados no final do mesmo més. A analise dos dados propiciou a analise ¢ conclusdo que
agora serdo apresentados.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Analisando os resultados da pesquisa pode-se perceber que as empresas familiares
da regido do Centro Oeste do Parand possuem algumas caracteristicas semelhantes com as
descricdes feitas pelos autores ora citados na conceituagao inicial deste artigo.

A tabela 1 apresenta uma analise da estrutura da empresa familiar, numa série de
abordagens e interagdes que sdo realidade especificas de uma familia, como a centralizacdo do
poder, quando a se figura no pai como mentor das decisdes. Nas empresas analisadas, 61% das
respostas confirmaram que o processo decisorio tende a ser centralizado, confirmando que
geralmente o gestor tem poder de arbitragem, o que pode facilitar na tomada de decisdes mais
rapidas, porém perder no que se refere a aproveitar ao maximo o conhecimento de sua equipe,
bem como levar a organizagdo a uma obediéncia servil que pode comprometer o crescimento
da empresa.



TABELA (1): AMBIENTE ORGANIZACIONAL

ITENS QUESTIONADOS 1 2 3 4
# | % # % # % # | %
O processo decisorio tende centraliza¢do 14 | 16 |20 |23 | 52 | 61 0 0
Preserva clima organizacional,havendo a preocupa¢do com individuos| 3 3 5 6 76 | 89 2 2
IH4 preferéncia pela comunicagdo verbal e contatos pessoais 1 1 7 8 78 | 91 0 0

( 1 )Ocorréncias raras ( 2 ) Poucas ocorréncias (3 ) Ocorréncias freqiientes ( 4 ) Nao responderam

Fonte: Elaboragdo propria a partir de pesquisa de campo.

Quando analisado o processo de gestdo de pessoas, estas empresas reafirmam a
tendéncia dos administradores em se envolverem mais pessoalmente com as questdes da
organizacdo, sendo que 89% dos respondentes disseram ter preocupagdo com o clima
organizacional e se preocupar freqiientemente com sua equipe de trabalho. Refletindo em outro
aspecto questionado, 91% apresentaram preferéncia pela comunicacdo verbal e pelos contatos
pessoais. Estes quesitos contribuem para formar uma administragdo mais voltada para os
aspectos emocionais, em que os lacos afetivos sdo fortemente considerados, influenciando
comportamentos, relacionamentos e decisdes dentro da organizagao.

Na tabela 2, observando critérios de gestdo de pessoas, no que se referem as
promogdes, premiagdes € provisdo de cargos, os critérios de confianga, lealdade e antiguidade
sdo levados em consideracdo por 79% dos respondentes que a utilizam freqiientemente e
apenas 6% dizem ndo usar este critério para definir cargos na empresa. Esta caracteristica
reafirma a forte tendéncia a preocupacao com responsabilidade social, embora protecionista.

TABELA (2): GESTAO DE PESSOAS

1 2 3 4
ITENS QUESTIONADOS # % | # | % | # | % | # | %
Usa critérios lealdade/antiguidade nas premiagdes/promocdes 5 6 |10 |12 |68 |79 |3 | 3
Ha diferenga promogio parentes/ndio parentes 66 |77 |6 |7 |9 |10 5 |6
Consideraria admitir parente sem qualificacdo 52 |61 |14 |16 |9 |10 |11 |13

( 1)Ocorréncias raras ( 2 ) Poucas ocorréncias ( 3 ) Ocorréncias freqiientes ( 4 ) Nao responderam

Fonte: Elaboragdo propria a partir de pesquisa de campo.

Um aspecto de gestdo analisado foi a afirma¢do de que nas empresas familiares ha
uma forte tendéncia a valorizagdo de parentes, o que muitas vezes, faz com que percam em
profissionalismo. Contudo a pesquisa revelou que somente 10% consideram freqiientes a
admissdo de um parente sem qualificacdo e 16% consideram algumas vezes esta questdo. No
que se refere a promogdo de cargos, 77% dos respondentes disseram nao haver diferenca entre
a promoc¢ao de parentes e ndo parentes. Isso demonstra maior maturidade quanto a gestdo uma
vez que empresas que se preocupam em ter colaboradores com qualificacdio ganham em
competitividade. Quanto aos critérios de promog¢do, ¢ importante valorizar pessoas que se
destacam na organizagdo para tornar o ambiente de trabalho mais competitivo. Contudo pode-
se fazer uma observagao quanto a pesquisa, pois na regido pesquisada, constituem-se, na grande
maioria, de micro e pequenas empresas, as quais geralmente possuem poucos niveis




hierarquicos, limitando a analise quanto a promover pessoas de fora da familia para cargos de
confianca.

A tabela 3 analisa ferramentas de gestdo utilizadas pelos administradores para
tomadas de decisdes e planejamento do futuro. Quando questionados se utilizavam
planejamento financeiro, apuracdo de resultados e outros procedimentos contabeis e de
orcamento para administrar suas empresas, a maioria (90%) dos respondentes responderam
afirmativamente. Porém, quando perguntados se havia dificuldade em gerar e obter estes
resultados, uma parcela significativa (38%) disse haver este problema algumas vezes e em 12%
ocorrem com freqiiéncia, demonstrando as dificuldades que sentem em levar adiante suas
empresas sem ter uma no¢ao de uma administracao profissional, com recursos importantes para
geragdo de informagdes precisas e concretas. Geralmente o empreendedor tem facilidade para
desenvolver um negocio, mas a medida que este cresce e torna-se complexo, ndo sabe lidar
com as necessidades que a estrutura requer.

TABELA 03: FERRAMENTAS DE GESTAO

1 2 3 4
ITENS QUESTIONADOS # | % | # | % # | % | # | %
IFaz planejamento agdes 5 6 9 10 |72 | 84 | O 0
Ha dificuldades geragdo/captagio resultados 39 |45 |33 |38 |10 |12 | 4 5
Utiliza resultados financeiros/contabeis para administrar 2 2 7 8 77 190 | 0 0

( 1)Ocorréncias raras ( 2 ) Poucas ocorréncias (3 ) Ocorréncias freqiientes ( 4 ) Nao responderam

Fonte: Elaboragdo propria a partir de pesquisa de campo.

O planejamento das acdes representa um importante instrumento administrativo
para toda e qualquer empresa. Nas empresas pesquisadas, 84% dos entrevistados disseram faze-
lo com freqiiéncia. Contudo, verifica-se que as nog¢des de planejamento sdo geralmente
empiricas e ndo estdo baseadas em ferramentas de gestdo como, por exemplo, o planejamento
estratégico.

Nas questdes relacionadas a familia, pdde-se verificar que nas empresas
pesquisadas 52% dos entrevistados estdo preparando herdeiros para a sucessao familiar, o que
foi confirmado pela questdo onde se perguntava como consideravam a criacdo de um legado de
valor para ser passado para geracdo futura e 87% consideraram esta afirmag¢do como muito
importante. A empresa familiar tem a vantagem de seus herdeiros fazerem parte do negdcio
desde a infancia, o que muitas vezes pode fazer com que os problemas sejam identificados
prontamente pelo sucessor, tornando-se uma vantagem competitiva.

TABELA 04: INFLUENCIA DA FAMILIA NA EMPRESA

ITENS QUESTIONADOS # | % # % # % # %
Familia influencia rumos da empresa 34 140 | 31 | 36 | 2q | 24 0 0
Consegue estabelecer separacdo empresa/familia 8 9 12 | g4 | 64 | 75 2 2
IH4 politica reinventimentos 8 9 11 | 13 | 63 | 73 4 5
IAdota Pro-labore rigido 20 | 23 |15 |17 |46 |54 | 5 6

( 1)Ocorréncias raras ( 2 ) Poucas ocorréncias ( 3 ) Ocorréncias freqiientes ( 4 ) Nao responderam

Fonte: Elaboracgao propria a partir de pesquisa de campo.



A Tabela 04 analisa a influéncia da familia na administragdo. Caso a organizagao
nao tenha uma pessoa qualificada que otimize o processo diretivo, pode favorecer conflitos de
interesse entre familia e empresa, falta de disciplina, personalizacdo dos problemas
administrativos, uso indevido dos recursos da empresa por familiares; falta de sistemas de
planejamento, entre outros,. Nas empresas analisadas, 24% disseram ocorrer influéncia da
familia com freqiiéncia e 36% responderam que isto acontece algumas vezes. Dos
respondentes, 74% disseram conseguir estabelecer separacdo entre questdes familiares, de
propriedade e empresa. Estas questdes refletem-se também no reinventimentos de lucros,
quando 73% disseram haver uma politica de reinvestimento para alavancar a empresa.
Contudo, quando indagados se adotam um pro-labore rigido, uma parcela significativa (40%)
disse utilizar raramente ou algumas vezes esse procedimento, revelando que no que se referem
a administragdo de gastos, algumas empresas familiares encontram dificuldades em separar o
que ¢ da empresa e o que ¢ da familia.

Com relacdo a tomada de decisdo, 24% dos respondentes disseram que em suas
empresas ¢ comum prevalecer freqiientemente aspectos emocionais na tomada de decisao e
36% responderam que acontece algumas vezes. Isso demonstra que ainda ¢ muito comum a
empresa ser influenciada pela emocao e nao por ferramentas de gestao que direcionariam suas
acoes. Com referéncia ao aspecto emocional, 92% disseram ser muito importante o sentimento
de integridade e familia.

Entre os pontos fortes da empresa familiar estdo os sacrificios feitos pela familia
para conseguir disponibilidade de recursos financeiros ou administrativos. Esta caracteristica
benéfica da empresa familiar € comum nas empresas analisadas, pois 100% dos entrevistados
afirmaram ser importante a unido da familia em defesa do patriménio. E comum neste tipo de
empreendimento, o sacrificio de desejos pessoais para beneficiar a familia. Dos respondentes,
37% disseram fazer isso freqlientemente e 38% que isso acontece algumas vezes.

Do ponto de vista dos entrevistados, 63% disseram que o que define sua gestao ¢ a
lucratividade, 17% consideram a empresa apenas para sua sobrevivéncia, 11% administram
pela participacdo de mercado e 6% a considera uma oportunidade de emprego para os membros
da familia. Consultados se venderiam sua empresa, 65% nao a considerariam, demonstrando,
realmente, a inten¢do de dar continuidade ao legado.

Quando solicitado aos administradores das empresas analisadas que indicassem o
aspecto externo que mais contribui para a tomada de decisdo, 61% responderam que sdao os
clientes, 14% economia, 9% mudangas de mercado, 8% avangos tecnolégicos, 5% concorrentes
e 3% legislagao/politica. Observa-se que uma boa fatia das empresas diz direcionar suas agdes
para satisfazer seus clientes, por isso, ¢ preciso oferecer produtos e servigos de qualidade para
entdo chegar a meta de lucratividade.

CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O tema, empresa familiar, tem diversos nuances que geram outras inumeras
interpretagdes. O estudo teve o objetivo de demonstrar os fatores positivos que se traduzem em
sobrevivéncia ao longo das geragdes, bem como enfatizar os fatores negativos associados as
praticas de empresas familiares que favorecem seu desaparecimento. Pode-se dizer que os
dados coletados fornecem uma visao realista das caracteristicas mais marcantes da empresas da
regido ora estudada.



As empresas analisadas, na maior parte das vezes, ndo ddo importancia a aspectos
relacionados a administragdo baseada em técnicas, apenas agem empiricamente, ao sabor dos
acontecimentos. Apesar de apoiarem uma gestdo mais profissional, observa-se que ao serem
questionados sobre este termo, muitos desconhecem sua verdadeira fungao.

Observou-se que nas empresas analisadas, o objetivo da administracdo tende a
lucratividade, o que ¢ considerado uma boa meta. Contudo, € preciso lembrar que para alcangar
tal objetivo ¢ necessario administrar profissionalmente, sem as interferéncias de sentimentos e
emocodes vindas da familia.

Entre as caracteristicas das empresas familiares listadas anteriormente, pode-se
dizer que algumas delas fazem parte do quotidiano das analisadas, o que pode fazer com que
percam competitividade. Paternalismo, centralizacdo do poder, falta de disciplina, retirada de
recursos da empresa, critérios de lealdade e antiguidade nas promogdes, indicam gestdes mais
emocionais do que profissionais. Embora ndo sejam unanimidade, estes procedimentos causam,
a longo prazo, uma queda de produtividade, interferem nos resultados e dificultam o seu
crescimento.

A sucessdo dentro da empresa familiar consta como um das principais barreiras a
serem ultrapassadas para perpetuar o negocio. Entre os principais problemas estdo: falta de
preparo do sucessor, rivalidade entre parentes, falta de competéncia ou de aptidio para o
negdcio. Nas empresas analisadas verificou-se que ha preocupacio com a sucessdo, embora em
muitas empresas o administrador esteja mais atento a sobrevivéncia do que com a futura
transferéncia de poder. E importante preparar o sucessor, educando herdeiros por meio de
especializagdo no ramo da empresa, bem como através da experiéncia profissional adquirida
pelo contato com o legado.

A capacidade de repensar suas atividades pode fazer as empresas sobreviverem a
longo prazo. Ao agirem desta forma podem se reposicionar e adquirir novas fontes de idéias.
Ao pensar estrategicamente, cria-se uma postura mais dinadmica, que podera ser importante na
tomada de decisdes. Uma organizagao deve ir além das referencias habituais, a fim de obter um
ganho significativo, através da flexibilidade e profissionalizagao.
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