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RESUMO

TAVARES, Tatiane Silva. Praticas de Gestao e Valores em Empresas
Familiares. 2006. 120p. Dissertacio (Mestrado em Administragdo) -
Universidade Federal de Lavras, Lavras.'

Nessa dissertagdo apresenta-se um estudo sobre as relagdes entre cultura
organizacional e priticas de gestdo em empresas familiares, enfocando-se os
valores dos dirigentes-proprietdrios. Para tanto, recuperou-se a trajetdria
histérica das empresas, caracterizou-se suas praticas de gestdo buscando
identificar valores e a alternincia dos valores. O referencial tedrico envolveu a
articulacio de elementos tais como o conceito de familia, a natureza e o conceito
de empresa familiar, a convergéncia entre a no¢ao de cultura e a visdo da cultura
organizacional, enfatizando-se a insercdo de valores de dirigentes de empresas
familiares e sua imbricacdo nas préticas de gestdo. A pesquisa foi desenvolvida
por meio de um estudo multicasos, procedido junto a trés empresas familiares do
sul de Minas Gerais. A técnica principal de coleta de dados foi a entrevista, junto
a proprietdrios-dirigentes e funciondrios antigos, sendo suplementadas pela
observagdo ndo participante. As entrevistas foram transcritas e analisadas pela
técnica de andlise de contetddo. O primeiro caso estudado, uma organizacio de 9
anos, insere-se no setor de materiais de constru¢@o, sendo gerenciada por dois
irmaos socios. O segundo caso trata-se de uma empresa de 47 anos, que
atualmente é dirigida por trés socios, filhos do fundador. O terceiro, uma
empresa do setor de decoracdes, hd 35 anos, vivenciou o processo de sucessio,
permanecendo o fundador na empresa. A andlise interpretativa conduziu a
identificacdo de um conjunto de valores dos dirigentes a partir de sua expressao
sobre as préticas de gestdo. Na empresa de materiais de construc¢do identificou-
se os valores: sobrevivéncia, dedicacdo, afetividade, paternalismo,
independéncia, moralidade e, camaradagem. Na empresa do ramo automotivo:
dedicacio, afetividade, paternalismo, pragmatismo, tradicionalismo, moralidade,
camaradagem e, formalismo. Na empresa do setor de decoragdes encontrou-se:
afetividade, paternalismo, dedicag¢do, camaradagem, informalismo, moralidade,
respeito e, independéncia. Os resultados apontaram alternincia no sistema de
valores, diante da incorporagdo de preocupagdes com a imagem, o controle e a
descentralizagdo, no primeiro caso. No segundo, houve a incorporacdo de
centralizacdo e sobrevivéncia. No terceiro surgiram a profissionalizacdo e a
inovacdo. Alguns valores identificados nos trés casos associam-se a figura do
fundador, a familia empresdria e aos tracos culturais brasileiros.

! Comité Orientador: Juvéncio Braga de Lima (orientador), Mozar José de Brito e
Flaviana de Paddua Andrade (Co-orientadores)
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ABSTRACT

TAVARES, Tatiane Silva. Management practices and values in family
enterprises. 2006. 120p. Dissertation (Master in Administration) — Federal
University of Lavras, Lavras.

In that dissertation, a study on the relationships between organizational culture
and management practices in family enterprises is presented. Thus, the historic
trajectory of enterprises was recovered, their management practices seeking to
identify values and alternation of values was analyzed. The theoretical
referential involved the articulation of elements such as family concept, both the
nature and concept of family enterprise, the convergence between the notion of
culture and the vision of organizational culture, stressing the insertion of values
and its imbrication in management practices. Three family enterprises in the
South region of the state of Minas Gerais were the object of multicase study.
The leading data collection technique was the interview of manager-owners and
ancient employees, this being supplemented by the non-participating
observation. The interviews were transcribed and analyzed by the technique of
content analysis. The first case studied, a 9 year organization, is inserted in the
building material sector, its being managed by two partner brothers. The second
is concerned with a 47 year enterprise, which now is managed by three partners,
sons of the founder. The third, an enterprise of the decorating sector, 35 years
ago, underwent the succession process, the founder of the enterprise remaining.
The interpretative analysis led to the identification of a set of values from their
expression on the management practices in the investigated enterprises: survival,
dedication, affectivity, paternalism, morality, friendship, pragmatism,
traditionalism, formalism, informality, respect, independence, image, control,
decentralization, centralization, professionalization and innovation. Values
identified in the three cases associated with the founder’s figure, with
entrepreneur family and Brazilians’ cultural features. Some remit directly to the
founder’s figure and the proprietary family, such as paternalism, morality and
affectivity. In that sense, one can state that paternalism, while a Brazilian
cultural feature associate with good fellowship and traditionalism, in the studied
enterprises. It became evident, in those cases, the values associated with the
founder, entrepreneur family and the Brazilian cultural features mix with other
values such as the demand of dedication, pragmatism and traditionalism,
revealed in every day practices and in the history of Brazilian enterprises.

v



1 INTRODUCAO

As empresas familiares empregam 60% da forga de trabalho brasileira,
assumindo um papel relevante na descentralizacdo de podlos regionais de
desenvolvimento, com conseqiiente amplia¢ao da distribui¢do de renda, fato que
indica a importancia social e econdmica desse tema de estudo (Carrdo, 1997;
Leite, 2002; Vidigal, 2000).

Tratam-se de um importante objeto de estudo, pois, a maioria dos
negocios independente é de propriedade familiar. Essas organiza¢des encorajam
a competitividade no mercado, promovem o bem estar, gerando empregos para
familia proprietdria que se estendem para a sociedade Além disso, possuem
objetivos e prioridades diferenciadas em relacdo a empresas ndo familiares,
sendo provavelmente, administradas de maneira diferente.

No campo tedrico, destacam-se assim, como um tipo de organizagdo
diferenciada devido ao envolvimento da familia proprietdria nos negdcios e aos
aspectos da cultura organizacional. O envolvimento da familia pode ser
compreendido como um aspecto que determina a cultura peculiar desse
tipo de organizagdo, tornando-a distinta em relagdo a um negdécio nao
familiar.

Essa distin¢do, acarretada pela presenca da familia e de uma
cultura peculiar, promove caracteristicas diferenciadas as praticas de
gestdo dessas empresas. Diante disso, discussdes tedricas que aprofundem
o entendimento sobre as praticas de gestao de empresas familiares podem
contribuir para a sobrevivéncia da familia empresaria.

O ponto de partida para se compreender particularidades da gestio

dessas empresas reside em conhecer seus valores. Cabe, entdo, questionar



como ocorre a relagdo entre valores e praticas de gestdo na empresa
familiar.

O objetivo do trabalho foi investigar as praticas de gestdo de pessoas,
mercadoldgica, financeira e de producido que, no caso de empresas comerciais,
envolve a drea de logistica e operagdes, em trés empresas familiares, enfocando
os valores que as orientam e outros aspectos culturais produzido ao longo do
tempo pelas empresas estudadas. Os objetivos especificos foram:

a. descrever alguns elementos da trajetéria histérica das empresas familiares,
destacando aspectos relacionados a fundagdo e consolida¢do das mesmas;

b. caracterizar as praticas de gestdo de pessoas, mercadoldgica, financeira e de
producdo (logistica e operacdes) das empresas estudadas de modo a
identificar o conjunto de valores que orientam as referidas praticas;

c. identificar, considerando a trajetéria das empresas estudadas, a ocorréncia
de alternancia, no conjunto de valores que orientaram as suas prdticas de
gestao.

O capitulo 2 do trabalho refere-se a uma revisao de literatura acerca dos
estudos realizados sobre as organizacdes familiares. O capitulo 3 faz referéncia
aos aspectos da natureza de empresas familiares, natureza da familia e aos
conceitos de empresa familiar. Na seqiiéncia sdo abordadas as préticas de gestdo,
contemplando, em seguida, discussdes sobre cultura e cultura organizacional,
cultura e valores em empresas familiares e a discussao sobre valores e praticas
de gestdo nessas empresas. O capitulo 4 expde os procedimentos metodologicos
utilizados. O capitulo 5 apresenta a trajetdria histérica das trés empresas
estudadas. O capitulo 6 compreende as andlises das evidéncias empiricas dos
casos em torno dos valores organizacionais. O capitulo 7 apresenta um conjunto
de valores identificados nos trés casos, considerados essenciais na cultura de

empresas familiares. O capitulo 8 tece, enfim, as consideragdes finais do estudo.



2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentados estudos sobre o tema empresa
familiar, numa prética de revisdo de literatura. Com esse procedimento buscou-
se situar a producdo cientifica realizada na dissertagdo no contexto das demais
producdes.

A pesquisa sobre organizacdes familiares vem sendo conduzida
mediante abordagens conceituais e metodoldgicas variadas, dando origem a um
campo tedrico marcado por dois prismas de andlises. De um lado, uma
perspectiva pragmdtica, estrutural e funcionalista, com estudos voltados para
questdes materiais, como em pesquisas sobre sucessdo, ciclo de vida,
profissionalizacdo e estratégia. De outro, uma tendéncia atual orientada para
estudos que envolvem a perspectiva simbdlica e interpretativa, considerando que
nem todos os problemas enfrentados por esse tipo de empresa podem ser
compreendidos e solucionados por meio de abordagens
racionalistas/funcionalistas da administragdo (Davel & Colbari, 2000).

A sucessdo dos negdcios é um tema que representa papel central na
literatura sobre empresa familiar. Estudos sobre essa temdtica vem sendo
conduzidos dentro de um enfoque no processo de sucessdo, sendo esse processo
explorado em diferentes dimensdes, as quais abordam a estruturacdo da
sucessdo, as decisdes do sucessor, atentando ainda para aspectos de sua escolha
e preparacdo (Handler, 1990; Shepherd & Zacharakis, 2000). Estudos que
abordam a necessidade de desenvolver uma gestao especifica diante do processo
sucessorio (Longenecker & Schoen, 1978).

Encontram-se também estudos sobre género (Covin, 1994; Matthews &
Moser, 1996), envolvimento da familia no negdcio familiar (Birley, 2001) e a
respeito do conceito de familia para melhor classificar esse tipo de empresa

(Dyer, Jr, 2003).



Estudos enfocam sobre estratégia em empresas familiares considerando
seu efeito na performance da empresa (Mccann, Leon-Guerrero e Haley Jr.,
2001). Existem estudos que tratam de ferramentas de consultoria para
desenvolver estratégias nas empresas familiares (Drozdow & Carroll, 1997) e do
planejamento estratégico nessas empresas, relacionando tal pritica ao
crescimento e sucesso organizacional (Upton, Teal e Felan, 2001).

O empreendedorismo € também pesquisado em empresas familiares
(Dyer & Handler 1994; Brockhaus, 1994). Estudos tratam sobre o
empreendedorismo dentro de discussdes que relacionam teorias como a proposta
pela visdo baseada em recursos (Chrisman, et al., 2003; Sirmon & Hitt, 2003;
Zahra, Hayton & Salvato, 2004) e teoria da agéncia (Zahra 2005).

A perspectiva gerencial dessas organizacdes foi estudada em
investigacdes que contemplam focos especificos, como a gestdo de recursos
humanos (Lansberg, 1983), preocupando-se com as dificuldades em torno dessa
por envolver membros da familia e ndo familiares (King et al, 2001), enfocando
a relagdo familia e gestdo (Winter, 2000) e a influéncia do fundador na gestio
estratégica (Kelly er al, 2000).

Alguns estudos focam atenc@o na temdtica da cultura particular das
empresas familiares associando-a ao empreendedorismo (Hall et al, 2001;
Hayton et al., 2004), e a melhor performance organizacional (Zahra et al., 2004),
considerando a cultura como estratégia para aumentar vantagem competitiva das
empresas familiares, em pesquisas que privilegiam metodologias
quantitativistas.

No Brasil, os estudos sobre empresa familiar sdo ainda recentes.
Contudo, envolvem um grande volume de abordagens sobre o tema: sucessio,
ciclo de vida, profissionalizacdo, estratégia, familia, gestdo, aprendizagem e
conhecimento e, cultura organizacional. Em cada uma dessas dimensdes,

encontram-se diferentes perspectivas de investigagao.



Diversos pesquisadores dedicam estudos a questdo da sucessdo e
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parecem concordar que a gestdo da “passagem do bastdo” tem se constituido
num grande desafio (Scheffer, 1993; Leone, 1996), por tratar-se de um episddio
longo, inevitdvel e, invariavelmente, negligenciado, ainda que demonstre
interferir de forma decisiva no negécio (Campos & Mazzilli, 1998).

O processo sucessdrio, primeira dimensdo de estudos sobre a empresa
familiar, vem sendo estudado em diferentes perspectivas, as quais abordam a
estruturagdo da sucessdo, atentando para aspectos de escolha e preparagao dos
sucessores, planejamento e estratégias para vivenciar o processo (Scheffer,
1995; Gueiros & Oliveira, 2000; Leone, 2002; Silveira & Biehl, 2003).

Estudos foram realizados enfocando a sucessdao a luz das relagdes de
poder exercidas no contexto intra-organizacional (Capeldo & Melo, 2001); a
presenca da mulher como herdeira da empresa familiar foi abordada (Machado,
2003), sendo também alvo de estudos os elementos da cultura que permeiam o
processo sucessorio (Siqueira, 1997; Beatriz & Hastreiter, 1997).

Em uma segunda dimensio, encontram-se pesquisas que se concentram
em aspectos evolutivos das empresas familiares, dedicando-se ao ciclo de vida
dessas organizagOes, sobretudo, envolvendo os periodos de sucessdo (Silva et
al., 1999; Davel et al., 2000; Magalhdes Neto & Freitas, 2003; Andrade, 2004;
Andrade & Grzybovski, 2004), em investigacdes conduzidas a partir do modelo
dos trés circulos de Gersick et al. (1997).

As discussdes em torno da profissionalizacdo de empresas familiares
assumem outra dimensao nas quais emergem dois pontos de vista. Ha pesquisas
que defendem a profissionalizagdo como alternativa para a sobrevivéncia da
empresa familiar na atualidade (Benhoeft, 1989; Castro et al, 2001; Magalhaes
Neto & Freitas, 2003; Costa & Batista, 2003), demonstrando, empiricamente,
que a extincdo da administracdo familiar tradicional reflete diretamente no

aumento da eficicia e na competitividade organizacional (Rocha, 2002).



H4 também estudos que discutem a profissionalizagdo usando o
argumento de que esse processo poderia levar a burocratizacio e a
descaracteriza¢do da empresa familiar, considerando-a um mito (Bethlem, 1994;
Macédo, 2002).

O tema empresa familiar vem sendo abordado em estudos que exploram
aspectos inerentes a sua dindmica, como a familia e as relacdes de parentesco
(Grzibovski & Lima, 2004; Davel & Souza, 2004; Eccel et al., 2005).

Esse objeto vem sendo investigado ainda como um tipo de organizacao
potencial para a formacdo e o desenvolvimento do aprendizado, sendo
consideradas intensivas em conhecimento (Davel & Souza, 2004; Davel &
Tremblay), de forma especifica, em conhecimento e aprendizagem gerencial
(Gueiros, 2005).

Os estudos que envolvem a dimensdo da estratégia investigam o tema a
partir do processo de formulacdo de estratégias organizacionais (Rosseto, 2003;
Rosseto & Cunha, 2003), a partir de modelos tedricos e tipologias cldssicas na
tentativa de tipificar as escolhas estratégicas e a adaptacdo a tais escolhas por
parte das empresas familiares (Verdu, 2000; Rosseto & Rosseto, 2001; Salvador
& Rosseto, 2001). Os trabalhos envolvem, ainda, as dificuldades para a
implementagdo de estratégias em empresas desse tipo (Bortoli Neto et al., 1998).

A gestdo das empresas familiares € uma dimensdo pesquisada por meio
de estudos que envolvem a perspectiva de género (Boscarin et al., 2001), a
tomada de decisdes (Frederico & Barbosa, 2001), os processos de sucessao
(Andrade et al, 2003), a perspectiva gerencial mercadoldgica (Macédo, 2000) e a
perspectiva de gestdo de pessoal, enfocando-se grandes empresas familiares e a
problematica do turnover de seus executivos (Mendes & Melo, 2005).

Apesar da popularidade em torno das discussdes sobre cultura e de sua
identificacdo como importante dimensdo da empresa familiar (Heck, 2004),

poucos estudos pesquisam o tema de maneira aprofundada. Com alguma



excecdo, a cultura encontra-se analisada, de forma interpretativa, em estudos que
a relacionam com a tomada de decisdo (Macédo, 2002), com o contexto local em
que se insere (Pandolfi & Vasconcelos, 2005), em trabalhos que buscam
apreender valores da familia proprietdria (Cavedon & Ferraz, 2003) e os
aspectos simbdlicos que perpassam a empresa no processo de sucessao (Rossato
Neto & Cavedon, 2003; Andrade, 2004).

Os estudos de organizacdes familiares, a partir de uma perspectiva
analitica simbdlica enfocando a interpretagdo de simbolos e a difusdo de valores,
representam uma nova tendéncia de pesquisas no Brasil (Davel & Colbari,
2003).

Nessa tendéncia atual de estudo, ainda pouco explorada, existe a
necessidade de apreender melhor a dimensdo subjetiva inerente a cultura.
Constata-se, portanto, espaco para o enfoque dos valores dessas empresas a
partir de suas praticas especificas de gestdo. Esse estudo representa, assim, um
esforco inicial na consideracdo da necessidade de realizar pesquisas sobre o

tema dentro de um enfoque interpretativo.

3 PRATICAS DE GESTAO E VALORES EM EMPRESA FAMILIAR



O referencial tedrico do estudo envolve a convergéncia entre a nocdo de
cultura e a visdo da cultura organizacional, enfatizando-se a inser¢io de valores
de empresa familiar e sua imbricagdo nas praticas de gestdo. Portanto, neste
capitulo serdo apresentados os aspectos que envolvem a natureza da empresa
familiar, o conceito de familia e as diferentes definicdes desse tipo de empresa.
Na seqii€ncia serdo apresentadas a defini¢do de praticas de gestdo, em seguida,
os conceitos de cultura e de cultura organizacional e as caracteristicas da cultura
de empresas familiares. Por fim, serdo apresentadas as prdticas de gestdo e

valores em empresa familiares.

3.1 A empresa familiar

A empresa familiar origina-se de redes de parentesco e vinculos pessoais
que, pela existéncia de uma base de confianca miitua, sdo estimuladas a
desenvolver um negdcio. Devido a existéncia dessas redes, encontram-se, nessas
organizacdes, alguma simultaneidade de papéis, ou seja, os membros da familia
desempenham simultaneamente papéis de parentes, proprietarios e gestores, uma
histéria em comum e o envolvimento emocional das pessoas (Tagiuri & Davis,
1996).

Diante do envolvimento da familia esse tipo de empresa se torna, assim,
assentado sobre duas légicas: a familia e negécio. Embora cada uma dessas
instituicdes tenha suas préprias normas, regras e estruturas, qualquer mudanga
introduzida numa das ldégicas, provoca mudangas nas demais (Grzybovski,
2002).

Em razdo de ser constituida por uma familia e uma empresa, tais tipos de
organizacdo, embora sejam institui¢des distintas, apresentam-se permeadas por
uma constante superposi¢ao de interesses.

Desse modo, um primeiro aspecto sobre a natureza das empresas

familiares reside no envolvimento da familia nos negécios. Outro aspecto se



resume aos problemas relacionados a continuidade/sobrevivéncia que envolvem
questdes de sucessio e gestdo profissional.

No que se refere aos aspectos da sucessio, ocorre, nessas organizacdes, 0
que Leone (1996) denomina de duelos. Tais duelos surgem em conseqiiéncia de
variados problemas, manifestando-se em trés diferentes niveis: duelo do
sucedido com ele mesmo, em que o sucedido se defronta com a didvida e com a
incerteza em relagdo a transmissao do poder, duelo do sucedido na escolha do
sucessor, decorrente da falta de planejamento do processo, e duelo entre os
sucessores, envolvendo disputas pelo poder e brigas entre os pretensos
sucessores na busca de provar que t&ém capacidade para assumir a empresa.

A sucessio € um momento importante, que envolve também a
problemética da heranca. Ao mesmo tempo em que se indica um sucessor
fragmenta-se o patrimonio.

Esse processo, durante o qual o controle da gestdo dos negdcios é
transferido para uma préxima geragdo, representa uma fase de perigo para a
sobrevivéncia das empresas familiares, sendo comum o surgimento de
preocupacgdes em torno da profissionalizacdo administrativa.

A profissionalizagdo, por sua vez, constitui questdo essencial no ambito
da histéria e evolu¢do da empresa familiar. Especialmente em periodos criticos
de transi¢do ou sucessdo, nos quais essas empresas, em geral, encontram-se mais
vulnerdveis, a profissionalizacdo € considerada como um estdgio natural e
inevitavel em seu ciclo evolutivo (Rocha, 2002).

Mas, o surgimento de algumas dificuldades, em termos de aceitacdo de
profissionais de fora da familia proprietaria, ¢ comum, pois, nessas empresas, as
modalidades gerenciais buscam fortalecer a dimensdo interativa e afetiva do
processo de trabalho, incorporando o emocional, o afetivo, o sentimental e os

valores morais (Davel & Colbari, 2003).



O envolvimento da familia explica, assim, o fato das empresas
familiares extrapolarem os principios de racionalidade administrativa que
pautam a organizagdo contemporanea .

Para discutir sobre a familia nos estudos desse tipo de empresa, devem-
se considerar dois conceitos: o conceito de familia nuclear e o conceito de
familia estendida. O segundo revela-se mais importante para os estudos sobre o
tema, por permitir levar em conta as transformagdes sociais e a evolugdao do
conceito de familia na contemporaneidade.

A conceituagdo de familia vem evoluindo ao lado das transformacdes
sociais. Devido a configuracdo de um novo contexto social, passa-se a conviver,
por exemplo, com divércios, unides do mesmo sexo, enfim, novas concepgdes
de familia.

O modelo de familia nuclear no representa mais a sociedade diante suas
transformacdes sociais, considerando-se que houve mudancas nas formas de
comportamento social, criando conflitos com o0s que sustentam o modelo
tradicional de familia.

Para ser considerada empresa familiar, ndo se torna mais necessirio a
origem do negdcio a partir de uma familia nuclear. Sarti (2003), apud Eccel et
al. (2005), explicam que outros vinculos, como os de solidariedade, lealdade e
amizade, superam a importancia de um parentesco consangiiineo.

Diante das transformagdes que a instituicdo familia vem passando, torna-
se importante estudar empresas familiares considerando a complexidade que
envolve esse conceito. Davel & Colbari (2000) comentam a pertinéncia de se
considerar outras concepgdes de familia, advogando que, a partir de tal
procedimento, seria possivel aprimorar os estudos sobre empresa familiar.

Na literatura existem indmeros conceitos de empresa familiar. Alguns

consideram a concepcdo de familia ampliada e outros se restringem a nogao de
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familia nuclear. Tais conceitos fundamentam-se, ainda, em diferentes fatores
relacionados com a propriedade, a direcdo e o controle.

Encontram-se definicdes que classificam como familiares apenas
empresas que tenham experimentado o processo de sucessdo e outros que
consideram a intencdo de transferir a firma para as proximas gerag¢des (Sharma
et al., 1997).

Para Longenecker et al. (1997), a empresa familiar estd implicitamente
relacionada a propriedade e ao envolvimento de dois ou mais membros de uma
familia na existéncia e no funcionamento dessa empresa.

A importancia da segunda geracdo para o nascimento da empresa
familiar € ressaltada por Lodi (1998). Esse autor ainda afirma que, durante a
geracdo do fundador € caracterizada como uma empresa pessoal e ndo familiar.
Ainda para Lodi (1998), a empresa familiar deve possuir valores institucionais
que se identificam com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador.

Entretanto, Lanzana & Constanzi (1999) questionam o critério de Lodi
(1998) diante da informacdo estatistica de que 70% das empresas familiares ndo
chegam a segunda geracdo. A partir disso, os autores propdem outra defini¢ao,
na qual se considera uma empresa como familiar quando um ou mais membros
de uma familia exercem considerdvel controle administrativo sobre a empresa,
por possuirem parcela expressiva da propriedade do capital. Assim sendo, existe
estreita relacdo entre propriedade e controle, sendo o controle exercido
justamente com base na propriedade.

O conceito de Leone (1991, p. 245) ndo considera a necessidade da
presenca da segunda geracdo na empresa. O autor enfatiza as seguintes
caracteristicas em sua concep¢do de organizacdo familiar: “iniciadas por um
membro da familia; membros da familia participante da propriedade e/ou da
direcdo; valores institucionais se identificando com um sobrenome de familia ou

com a figura do fundador; sucessdo ligada ao fator hereditario”. Tal
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conceituacdo privilegia a nocdo de familia nuclear e envolve trés grandes
vertentes, no ambito da propriedade, no dmbito da gestdo e no ambito da
sucessao.

Diante de variados conceitos cabe considerar a empresa familiar como
aquela de propriedade da familia, que envolve fundador e sucessor no
gerenciamento, o que confere legitimidade para interferir no controle
administrativo, independente da concretizagdo de um processo sucessorio na

trajetéria da empresa.

3.2 Praticas de gestao em empresa familiar

O conceito de prética de gestdo refere-se a acOes e atividades executadas
para o atendimento de necessidades e objetivos organizacionais. Tais praticas
envolvem, assim, o planejamento, a organizagcdo, a dire¢do (lideranca) e o
controle (Robbins, 1986; Maximiano, 2000; Silva, 2001; Moraes, 2004;
Aratjo, 2004).

Esses elementos que compdem a pritica de gestdo encarregam-se da
definicdo de objetivos, organizacdo de pessoas, controle e andamento das
atividades e da avaliagdo do desempenho da empresa (Maximiano, 2000).
Apresentam-se articulados uns com os outros e interligados de maneira
interativa (Aradjo, 2004; Moraes, 2004).

Nas empresas familiares, assim como em qualquer outro tipo de
organizacdo, as praticas gerenciais podem envolver o planejamento, a
organizagdo, a dire¢cdo e o controle. Tais elementos assumem as

caracteristicas especificas sintetizadas no Quadro 1.

QUADRO 1: As priticas de gestdo e as dimensdes que as caracterizam

[ PRATICAS DE GESTAO | CARACTERISTICAS

12



Planejamento Determinacdo de objetivos e metas, tomada de
decisdo, criacdo de estratégias

L Criagdo de estrutura organizacional,
Organizagdo coordenacdo de atividades, estabelecimento de
politicas e processos, alocagdo de recursos
Direcio Corresponde a lideranga, envolve comunicacao,
gerencia de mudanga

Controle Comparacdo de desempenho planejado, agdes
necessdrias para melhoria

Fonte: Adaptado de Silva (2001).

A prética de planejar consiste em examinar e tracar um plano de acio.
Plano em que se determinam estratégias, diretrizes, taticas ou procedimentos de
forma racional, a fim de que os objetivos sejam alcangados (Maximiano, 2000;
Moraes, 2004).

Essa prética envolve, além de aspectos estratégicos, a decisao em relacio
as agdes gerenciais, requerendo, assim, determinacdo antecipada de acdo
(Robbins, 1986). Desse modo, pode-se considerar que a tomada de decisdo
organizacional, op¢do entre alternativas que versam sobre determinado assunto
(Motta, 1998), ocorre no planejamento.

Em organiza¢des do tipo familiar a prética gerencial concernente ao
planejamento associa-se, especialmente, ao processo sucessorio. Para que a
sucessdo transcorra com naturalidade precisa ser planejada antes mesmo da
inser¢do dos sucessores na empresa. Envolve entdo a decisdo particular a
respeito de qual herdeiro conduzird melhor a empresa.

A prética de organizar relaciona-se ao estabelecimento de relacdes entre
as atividades a serem desempenhadas, o pessoal que vai desempenhd-las e os
recursos necessdrios (Robbins, 1986). Implica em acdes gerenciais,
propriamente ditas, em termos de o qué fazer, como fazer, por que fazer e quem

vai fazer (Moraes, 2004).
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A direc@o ou a lideranca envolvem a obtencdo dos objetivos por meio
das pessoas, requerendo, para tanto, supervisdao e comunicagdo orientada para o
pessoal (Robbins, 1986). Com essa fungao, busca-se influenciar as pessoas para
que realizem as tarefas de modo a alcangar os objetivos estabelecidos (Silva,
2001).

Nas empresas familiares a organizacdo e direcio de pessoas denota
particularidades devido ao envolvimento de membros da familia no trabalho
cotidiano e a pratica de contrata¢do de parentes. Tais especificidades conferem a
esse tipo de empresa praticas de organizacdo e dire¢do também diferenciadas.

A prética de controle concerne a fungdo de examinar o resultado das
decisdes tomadas no planejamento, visando corrigir os desvios (Robbins, 1986).
Portanto, o controle consiste em cuidar para que tudo se realize de acordo com
os planos (Maximiano, 2000) e em comparar o desempenho atual com o
planejado (Silva, 2001).

Considerando as préticas de gestdo, concernentes ao planejamento,
organizacio, dire¢do (lideranca) e controle, pode-se estabelecer relacio entre tais
préticas e as dreas funcionais da empresa (Silva, 2001). Tais praticas fazem
parte do cotidiano das organizacdes, podendo ser apreendidas em empresas, no
ambito de recursos humanos, financeiros, mercadoldgicos e de producdo que,
no caso de empresas comerciais, envolve a drea de logistica e operagdes (Fleury
& Fischer, 1989; Slack, et al., 1999; Maximiano, 2000; Silva, 2001; Moraes,
2004; Aradjo, 2004).

O estabelecimento de relagdes entre as priticas de gestdo —
planejamento, organizagdo, dire¢do e controle — com as dreas funcionais de uma

organizacao estd representado na Figura 1.
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— | PLANEJAMENTO

AREAS FUNCIONAIS

e Mercadolbgica

® Recursos humanos —» ORGANIZACAO CONTROLE

¢  Produgdo

¢  Financeira

——»| DIRECAO

FIGURA 1: As préticas de gestio e as dreas funcionais da empresa

Fonte: SILVA (2001), p. 11.

Cabe considerar que a fun¢do de producdo em empresas comerciais
caracteriza-se como operagdes de servicos (Slack, et al., 1999). Essa defini¢do
mais ampla de producdo inclui, assim, atividades que possuem conexdo com a
producdo de bens e servigos, como a logistica.

Qualquer operacdo produz bens e servigcos ou uma mistura dos dois.
Mesmo aquelas que envolve processos de venda em operagcdes de varejo,
incluindo servigcos de atendimento (Slack, et al.,1999). Essas operacdes
representam a reunido de recursos destinados a producdo de bens e servicos.

A maneira como as dreas funcionais podem ser caracterizadas estd
apresentada de forma sistematizada no Quadro 2, considerando-se a visdo de

diferentes autores.

QUADRO 2 - Areas funcionais tipicas de empresas e os elementos basicos que
envolvem suas atividades
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Areas funcionais

. Elementos
tipicas
el e
HUMANOS o, avatiae P
e processos de motivacio
Operacdes de financiamento, investimento e
FINANCEIRA empréstimos. Controle de contas a pagar e a

receber, faturamento, crédito e cobranca e
alocacdo de custos

Procedimento de compra e venda. Marketing
MERCADOLOGICA publicidade e propaganda. Relagdo com clientes,
fornecedores e concorrentes.

PRODU(;AO Envolve operacdes e logistica em empresas
(OPERACOES E comerciais, gerenciamento de estoque, processos
LOGISTICA) de venda.

FONTE: Literatura especializada sobre gestdo de recursos humanos, gestdo
financeira, gestdao de producdo e mercadolégica (KOTLER e ARMSTRONG,
1994; CHURCHIL e PETER, 2003; LUCENA 1995; GITMAN 1984; SLACK
et al., 1999)

A drea financeira envolve investimento, distribuicdo de lucros e
financiamento. A decisdo de investimento consiste na alocagdo de capital aos
diversos projetos que a empresa pretende desenvolver, considerando os
beneficios que eles devem gerar no futuro. Além de selecionar novos
investimentos, orienta-se também para a administragdo dos recursos financeiros
existentes (Ross et al., 1995).

A decisdo de financiamento envolve a melhor maneira de conseguir
recursos financeiros para manter as operacdes e os investimentos da empresa. Na
drea financeira controlam-se os pagamentos e recebimentos, operagdes de
faturamento, crédito e cobranga e financiamento (Gitman, 1984).

As fungdes da drea mercadoldgica residem na determinagdo de estoque e
no conhecimento dos clientes, do produto, dos concorrentes € do mercado. O
nicleo central da funcdo mercadoldgica reside na criacdo da demanda, na

distribuicdo, na venda e no acompanhamento do cliente (Kotler, 1994 &
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Armstrong; Moraes, 2004). A propaganda, a publicidade e a promog¢do de
vendas referem-se a técnicas para gerar a procura pelo produto.

Na gest@o de recursos humanos realiza-se 0 monitoramento concernente
aos funciondrios. Gil (1994) apresenta uma classificacdo das atividades
convencionais na gestdo de pessoas, em que o recrutamento e a sele¢cdo foram
denominados de suprimento ou agregacao. Os saldrios, os beneficios e a carreira
tratariam da compensag¢do ou manutengdo do pessoal. O desenvolvimento e a
capacitacdo estariam se referindo ao treinamento e desenvolvimento dos
funciondrios e o monitoramento ou controle referenciariam a avaliagdo do
pessoal.

Considera-se, diante dos processos referentes as dreas funcionais, que a
andlise das préticas de gestio dentro delas permite o entendimento do modelo de
gestdo nas empresas familiares. Essas organizacdes apresentam gestdo
diferenciada em relacdo a empresas ndo familiares, aspecto que pode ser
justificado pela influéncia de fatores culturais traduzidos em valores dominantes

(Chanlat, 1993).

3.3 Cultura organizacional em empresa familiar

3.3.1 Cultura e cultura organizacional

Cultura é conceito antropoldgico e socioldgico que assume variadas
definicdes (Motta & Caldas, 1997), revelando visdes tedricas competitivas em
termos de sua conceituacdo e sua importidncia. Esse fendmeno pode ser
entendido como equivalente a dimensdo simbdlica das coletividades, porque as
representagdes imagindrias formam seu substrato (Srour, 1998).

Aktouf (1993) a define como um conjunto complexo e multidimensional

de praticamente tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais.

17



Comporta um conjunto de padrdes que permitem a adaptacdo dos agentes sociais
a natureza e a sociedade a qual pertencem

Motta (1997), explica a cultura a partir de sua capacidade de
desenvolver principios de classificacio que permitem ordenar a sociedade em
grupos distintos e a partir de sua influéncia nas orientagcdes particulares que
assumem 0s jogos estratégicos pelos quais cada um defende seus interesses e
suas convicgdes, no interior de cada grupo social.

Nas organizagdes, a cultura impregna todas as praticas e constitui um
conjunto preciso de representacdes mentais, um complexo muito definido de
saberes (Srour, 1998), uma expressdo criativa dos membros de um contexto
organizacional especifico vista como um fendmeno social de natureza coletiva,
um sistema socialmente construido (Morgan, 1996).

A cultura é apreendida, transmitida e partilhada, resulta de uma
aprendizagem socialmente condicionada (Srour, 1998). Com efeito, envolve os
procedimentos com os quais cada organizagio aprendeu a lidar como o ambiente e com
0S parceiros.

Para Ouchi (1982), a cultura organizacional é um conjunto de simbolos,
cerimdnias e mitos que comunicam os valores e crencas subjacentes a empresa.

O conceito de cultura pode ser compreendido como um conjunto de
valores, crengas e pressupostos compartilhados e relativamente duradouros na
organizacdo (Freitas, 1991; Alves, 1997). Pode ser conceituada como uma mistura
de suposigdes, crengas, comportamentos, historias, mitos, metiforas, que juntas
representam a maneira particular de uma organizacio funcionar e trabalhar (Motta,
1997).

Esse fendmeno exprime, entdo, a identidade da organizacdo e resgata a
idéia de distingdo. E construida ao longo do tempo e serve de chave para

distinguir diferentes coletividades. Aparece como um recurso vital, pois os

18



valores conferem orientacdo e consisténcia as decisdes e as acdes dos agentes
(Srour, 1998)

Na concepcdo de Thévenet (1989), cultura € um conjunto de hipdteses
fundamentais, representadas por valores que influenciaram os sucessos passados,
que estruturam o comportamento gerencial na empresa definindo o modo pelo
qual conduz seus negdcios. Tavares (1991) defende que as praticas de gestdo e
outros aspectos importantes da vida organizacional sdo reflexos da cultura.

A cultura organizacional pode ainda ser considerada como um conjunto
de pressupostos bdsicos que um grupo aprendeu na medida em que resolveu
seus problemas de adaptacdo externa e integra¢do interna, que funcionou
suficientemente bem para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado
aos novos membros como o modo de perceber, pensar e sentir com relacio a
esses problemas (Schein, 1984). Envolve, assim, padrdes delineados de
pressupostos bdsicos sobre a forma de executar o trabalho, o que € aceitdvel e
ndo aceitdvel e qual comportamento e acdes sdo encorajados no Aambito

organizacional.

3.3.2 Cultura e valores de empresa familiar

O estudo da cultura organizacional envolve, necessariamente, a
consideracdo de aspectos contextuais, que se inscrevem no esforco de
compreensdo e explicacdo de fatos organizacionais. Assim, o estudo de
organizacdes empresariais familiares brasileiras envolve aspectos tais como
tracos culturais brasileiros, associados com valores de familias proprietarias e
de fundadores.

Nesse sentido, considera-se que alguns tragos da cultura brasileira se
associam a cultura de empresas do tipo familiar. Os tragos culturais brasileiros

seriam reproduzidos ou inseridos no interior das organizagdes.
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Para autores como Freire (1966) e DaMatta (1983), a cultura brasileira
apresenta dois tragos peculiares, o autoritarismo e o personalismo, originados da
antiga estrutura patriarcal da familia e da sociedade rural coletivista.

A histdria do Brasil apresenta diversas manifestacdes que revelam a
presenca marcante do autoritarismo. A estrutura familiar baseada na autoridade
de pai reproduz-se nas organiza¢des estabelecendo relagdes de poder e de
autoridade centrada na tradi¢ao da familia.

O personalismo entendido como forma de relacionamento baseado no
conhecimento pessoal que se tem do outro e ndo em termos dos direitos e
deveres impessoais, esta atrelado a outros tracos culturais como a cordialidade e
a informalidade.

Os tracos culturais brasileiros podem ser enfatizados como componentes
significativos na concepcdo de cultura das organiza¢Ges familiares. Com um
olhar analitico, é possivel encontrar, no dia-a-dia desse tipo de empresa, muito
da cultura nacional (Borges de Freitas, 1997).

Algumas caracteristicas da cultura nacional presentes nos estudos de
DaMatta (1983), Freyre (1966) e Holanda (1984) foram analisadas, em estudos
organizacionais, numa perspectiva empresarial. Diante desse esfor¢o, Borges de
Freitas (1997, pg 44), identificou cinco tracos culturais brasileiros: hierarquia,
personalismo, malandragem, sensualismo e aventureiro. Os tragos envolvem
caracteristicas especificas e alguns, dentre eles se reproduzem, notadamente, em
empresas do tipo familiar.

Nesse tipo de organizagdo destaca-se o personalismo e a malandragem
que possuem como caracteristicas o paternalismo e o jeitinho brasileiro,
respectivamente.

Na concepg¢ao de Borges de Freitas (1997), o personalismo da sociedade
brasileira se baseia em relacdes pessoais, na busca de proximidade e no afeto nas

relacdes. O proprio brasileiro é conhecido por seu “calor humano” no tratamento
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pessoal, no qual busca um nucleo familiar. Diante da influéncia desse traco,
torna-se clara a busca de afeto nas relagGes paternalistas entre patrdes e
empregados, enfatizadas em empresas do tipo familiar.

Considerado uma das formas pioneiras de gestdo do trabalho, o
paternalismo predominou no interior das organizagdes no inicio da
industrializa¢do, quando direcao, disciplina e ritmo de producdo dependiam da
presenca fisica do patrdo no local de trabalho (Colbari, 1996; Motta, 1997).

A relacdo paternalista caracteriza-se como aquela em que autoridade e
firmeza aliam-se a generosidade e a camaradagem, estabelecendo na empresa
uma relacdo muito préxima a conferida no universo familiar, em que o pai
impoe limites, estabelece a disciplina, age com autoridade, porém, revelando-se
afetivo e tolerante com seus dependentes (Cavedon & Ferraz, 2003). O pai
(superior), a0 mesmo tempo que controla o subordinado e lhe d4 ordens (relagdo
econdmica), também agrada-o e o protege (relacdo pessoal) (Borges de Freitas,
1997).

O paternalismo em organizagdes brasileiras familiares foi identificado
por Davel e Vasconcelos (1997) em consondncia com a perspectiva histérica
dessa caracteristica. Esses autores demonstraram como a fun¢do do pai estd
presente em uma organizacdo familiar brasileira, argumentando que a figura
paterna e o paternalismo sdo tracos recorrentes de empresas que estdo inseridas
em uma cultura paternalista.

Outro trago cultural brasileiro que se revela na cultura organizacional e,
especialmente, na cultura de empresas familiares refere-se a malandragem,
representada pelo “jeitinho brasileiro”, elemento que a caracteriza. Esse traco
pode ser analisado a partir de uma concepg¢do negativa ou positiva. Diante de
uma perspectiva positiva se revela na maneira original do brasileiro procurar

harmonizar as regras definidas por leis e praticas do cotidiano.
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O “jeitinho brasileiro” refere-se a uma prética cordial que implica
personalizar relacdes, sendo que, nessa cordialidade reside um “temperamento
natural do brasileiro” (Motta, 1997), diz respeito a agir com sensibilidade e
simpatia para relacionar o impessoal e o pessoal (Damatta, 1983; Motta &
Alcadipani, 1999).

Por configurar-se, assim, como uma relacdo amistosa, o “jeitinho
brasileiro” remete ao clima de camaradagem, comumente, estabelecido em
empresas do tipo familiar. Parece representar uma estratégia de mediagdo que
sinaliza a possibilidade de rompimento com a estrutura marcada pelo excesso de
formalismo. Jeitinho usado para contornar as regras e normas e para lidar com a
racionaliza¢do administrativa.

A formacdo cultural de empresas do tipo familiar pode ainda estar
associada a figura do fundador. Sendo a complexidade da cultura dessas
empresas atribuida ao papel dominante que o fundador ocupa em sua formacgédo
(Denison et al., 2004).

Os fundadores influenciam profundamente a cultura organizacional,
pois, seus valores podem continuar presentes na organizacao por geragdes que o
sucedam (Gersick et al., 1997). Assim, a cultura reflete a imagem dos valores do
fundador, tornando sua visao um legado para a empresa.

Na concepcdo de Garcia Alvarez et al. (2002), os fundadores,
freqiientemente, apresentam um sistema de valores pautados na percepcao
positiva das relagdes humanas, na orientagdo ética e moral. Desse modo,
exercem um papel crucial para o estabelecimento de uma identidade e um nicleo
de valores organizacionais.

Aliado a cultura nacional e a figura do fundador os valores da familia
proprietaria constituem um terceiro aspecto a ser considerado. A cultura familiar
desenvolvida nessas organizacdes explica também as praticas de gestdo (Davel

& Souza, 2003). A forca da cultura dessas empresas vém, essencialmente, de
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valores singulares, associados ao lado emocional e afetivo, proprio da familia
(Aronoff, 2004)).

Nesse tipo de organizacdo existe uma forte integracdo de valores
culturais familiares nos negécios. O vinculo a uma familia cria uma cultura que
legitima préticas gerenciais validas mais pela sua origem do que simplesmente
pela sua funcionalidade e racionalidade empresarial (Davel & Colbari, 2000). A
vida familiar modela uma cultura permeada por referéncias valorativas, atributos
morais e afetivos e sentimentos de solidariedade que se estendem para as
relacdes empresariais.

Assim, ao estudar as prdticas de gestdo em empresas familiares, &
possivel apreender os valores nelas inseridos, revelando-se vertentes da
especificidade da natureza desse tipo de empresa a partir de trés aspectos que
podem contribuir para sua formagdo cultural: tragos culturais brasileiros,

associados com valores de familias proprietdrias e de fundadores.

3.4 Valores e praticas de gestdo em empresas familiares

Dentre os elementos da cultura, os valores se destacam, sendo
considerados a esséncia que orienta a vida da organizagdo (Freitas, 1991). De
certa forma, identificam o que a organizacio tende a adotar como procedimentos
para lidar com os desafios que enfrenta.

Os valores incluem modos de comportamento, como autonomia,
cooperacdo, cortesia, economia, humor, integridade moral (ética) e obediéncia
(Haugh & Mckee, 2004). Tratam-se de regras desenvolvidas pelos individuos
para orientd-los em suas vidas. Para Motta (1997), as organizacdes desenvolvem
alguns poucos valores que sido basicamente destacados, sendo constantemente

reiterados.
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Enz (1988), apud Baldi (1998), conceitua valor considerando as
preferéncias pessoais por certos cursos de ag¢do ou resultados. Tamayo &
Gondim (1996, p.63) afirmam que os valores se referem “aquilo que é
percebido como correto e apropriado ao desejd-lo para si mesmo e para os
outros. Sdo considerados normas abstratas, que transcendem impulsos do
momento e situagoes efémeras.”

De acordo com Tavares (1993), os valores podem ser entendidos como
elementos identificadores dos grupos sociais humanos, internalizados pelos
individuos, que orientam suas acdes em suas diversas interagoes.

Na perspectiva de Freitas (1991), ao se descrever elementos da cultura,
como os valores, abordando a maneira que se manifestam, consegue-se abordar
a cultura organizacional de maneira mais concreta, possibilitando melhor
interpretacdo.

O estudo de valores pode, entretanto, levar em conta a possibilidade de
que valores profundos de uma organizagdo encontram-se encobertos por
discursos tradicionais que mascaram os reais valores organizacionais (Fleury &
Fleury, 1995).

Nesse sentido, abre-se a perspectiva da andlise da cultura por meio de
praticas organizacionais, desvendando como o grupo de pessoas que criam a
organizacdo foi aos poucos desenvolvendo formas préprias de lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna.

Os elementos simbdlicos visiveis (comportamentos aparentes dos
individuos, processos de gestdo, formas de comunicacido, linguagem, os rituais
organizacionais) expressam os valores bdsicos que orientam a vida
organizacional, de acordo com esquema bésico de estudo da cultura elaborado
por Fleury & Fleury (1995), apresentado na Figura 2. Assim, podem ser
focadas as formas de organizar, bem como o significado atribuido ao trabalho,

as relagdes de poder e as relagdes com o ambiente.
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FIGURA 2. O processo de desvendar a cultura de uma organizagéo

Fonte: Figura elaborada por Maria Teresa Leme Fleury a partir dos trabalhos
desenvolvidos por Schein (FLEURY & FLEURY, 1995, p. 27)

Na perspectiva de busca de valores que orientam a vida organizacional,
cabe, igualmente, enfocar as préticas de gestdo manifestadas no planejamento,
organizacio, direcdo e controle de uma dada organizacio, proprios ao cotidiano
administrativo relativo as dreas de recursos humanos, mercadolégica, financeira,
de producao ou de operagdes e logistica.

Além do cotidiano administrativo, a histéria empresarial permite
apreender valores. Assim, no estudo da cultura organizacional, deve-se
considerar que fatos do passado revelam, igualmente, valores presentes em

praticas de gestdo em diferentes fases organizacionais.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serd discutida a natureza que envolve a pesquisa. Na
seqiiéncia serdo apresentadas e caracterizadas as empresas objeto de estudo. Em
seguida, serd apresentado o critério de escolha das empresas familiares,

finalizando com os métodos e instrumentos de coleta e analise dos dados.

4.1 Tipo de pesquisa

Neste estudo foi realizada uma pesquisa qualitativa por envolver a busca
de compreensdo das praticas de gestdo de empresas familiares, baseando-se na
interpretacdo dos discursos de seus dirigentes sobre a conducdo de tais préticas,
a fim de apreender os valores organizacionais (Bogdan & Biklen, 1994; Lima,
1999).

Segundo Haguette (1987), os métodos qualitativos permitem captar
melhor dados psicoldgicos que sdo reprimidos ou ndo facilmente articulados,
como atitudes, motivos, pressupostos e quadros de referéncia. E justamente esse
tipo de dados que se pretende coletar ao pesquisar a cultura das empresas
familiares.

A pesquisa caracteriza-se, ainda como um estudo de casos muiltiplos.
Yin (2005) defende que os tipos de estudo de caso, inico ou multicasos, na
realidade, sdo nada além do que duas variantes dos projetos de pesquisa. Trata-
se, assim, de uma escolha de projeto, a adocdo de um ou de outro tipo. Contudo,
os estudos multicasos apresentam como vantagem provas consideradas mais
convincentes (Yin, 2005).

Essa estratégia de pesquisa permitir o estabelecimento de relagdes entre
os valores organizacionais e as praticas de gestdo, possibilitando a compreensao

de como se relaciona essa problemadtica. Além disso, o método permite lidar com
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uma ampla variedade de evidéncias. No caso desse estudo, permitiu combinar,
por exemplo, artefatos, entrevistas e observacdo nao participante (Godoy, 1995;

Yin, 2005).

4.2 Objeto de estudo

O estudo multicaso foi realizado em trés empresas familiares, situadas
no Sul de Minas Gerais, selecionadas em uma amostra intencional.
Considerando que existem diferentes defini¢des de empresa familiar, foi
utilizada como critério, a conceituacdo que considera-se como familiar a
organizacdo em que a primeira e a segunda geracdo atuaram juntas no
gerenciamento, mesmo que a ocorréncia de interacdo entre fundadores e
sucessores tenha ocorrido num momento passado.

Neste estudo, as organizagdes foram referenciadas de acordo com o
setor em que atuam, ou seja, empresa de materiais de constru¢do, empresa do
setor automotivo e empresa do ramo de decoragdes.

A empresa de materiais de construcdo atua hd nove anos no ramo.
Atualmente, € administrada pela primeira e segunda geragdo constituida,
respectivamente, por dois irmaos sdcios e um sucessor que comanda a filial.

A empresa do setor automotivo € a mais antiga; tem 47 anos de atuacio
no ramo de retifica de motores e comercializacdo de pecas, sendo administrada
pela segunda geracdo, composta por trés socios irmaos. A primeira sucessao
ocorreu hd oito anos, por meio da divisdo de cotas entre os sucessores. O
fundador permaneceu por alguns anos na empresa, apds 0 processo sucessorio e
hoje se encontra totalmente afastado dos negécios.

A empresa do ramo de decoragdes tem 35 anos de existéncia e também
ja vivenciou o processo sucessorio. Contudo, optou por realiza-lo a partir da

fragmentacao do patrimdnio, dividindo as lojas filiais entre os sucessores. Apds
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o processo de sucessdo, o fundador passou a auxiliar um de seus herdeiros,

mantendo-se, de certo modo, na gestdo da empresa.

4.3 Instrumento e técnicas de coleta de dados

Nesta pesquisa, considerando a proposta de Yin (2005), foi utilizado um
protocolo de estudo de caso, procedimento essencial, segundo o autor, diante da
proposta de estudar casos muiltiplos. O protocolo contém uma seqiiéncia de
questdes que € preciso ter em mente ao coletar os dados para estudo e,
posteriormente, identificar valores organizacionais. O seu ponto central reside,
entdo, em questdes estabelecidas a priori que devem ser respondidas pelo
pesquisador apds o contato com o objeto de estudo.

A obtencdo dos dados para a andlise foi realizada por meio de pesquisa
de campo, no periodo entre julho e agosto de 2005. Como técnicas de coleta de
dados foram utilizadas entrevistas em profundidade e a observacdo ndo
participante.

As entrevistas foram realizadas com fundadores, sdcios, sucessores €
funciondrios, num total de treze. No caso da empresa de materiais de construcio,
entrevistou-se o sécio fundador, sua irma sdcia, o gerente de vendas e o filho da
s6cia, membro da segunda geracdo que administra a loja filial e a esposa do
sOcio que o auxilia na gestao.

Na empresa do setor automotivo, na qual o fundador j4 se retirou e em
condicdes debilitadas de saide, foram entrevistados seus trés filhos sécios
sucessores, o gerente do departamento de pessoal e um operdrio da retifica que
trabalha na empresa desde a fundagdo.

No caso da empresa do ramo de decoragdes, entrevistaram-se o

fundador, o filho sucessor e um funciondrio, parente da familia proprietaria.
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Assim, em uma primeira etapa de investigacao, foi possivel apreender aspectos
gerenciais e histéricos das empresas estudadas.

Optou-se pela entrevista por ela permitir a abordagem de temas gerais de
interesse na investigacdo da cultura e das préticas de gestdo nas empresas
familiares, ndo se restringindo a limita¢des de questdes previamente planejadas.
Para tanto, foi utilizado um roteiro ndo estruturado, cuja flexibilidade,
possibilitou a introdu¢do de variagdes de acordo com o entrevistado, sendo ele o
fundador, sucessor ou funcionario.

O uso do roteiro permitiu o aprofundamento dos tépicos por meio de
questdes que emergiram durante a realizagdo das entrevistas. Sua elaborag¢do
baseou-se nos seguintes elementos: forma de condug¢do do gerenciamento de
recursos humanos envolvendo o recrutamento e selecdo, contratacdo,
remuneracio, avaliacdo, motivagdo e treinamento dos funciondrios; a conducdo
da gestdo mercadoldgica, em termos de processo de compra, venda, estoque,
divulgacio, relacdo com clientes, fornecedores e concorrentes; gestao financeira,
envolvendo politicas de investimento, financiamento, caixa, despesas e custos;
trajetéria histérica das empresas abrangendo a fundacio, a figura do fundador, a
consolidagdo empresarial, o surgimento da empresa familiar, o trabalho
conjunto, o processo de sucessio e os desafios dos sucessores.

O tempo de duracdo das entrevistas variava de um entrevistado para
outro e, em média, duravam em torno de 50 minutos. Além do roteiro, nas
entrevistas foi utilizado um pequeno questiondrio estruturado para coletar dados
demograficos das empresas (Anexo).

A Dbase de dados desse estudo constituiu-se, essencialmente, de
entrevistas com os fundadores e seus sucessores. As entrevistas com
colaboradores, selecionados pelo critério de tempo de casa, tiveram o intuito

apenas de complementar os dados para a reconstituicdo histdrica, considerando-
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se que os funciondrios mais antigos poderiam esclarecer aspectos sobre a
fundacdo das empresas.

As entrevistas foram suplementadas por um trabalho de observacio ndo
participante, realizado ao longo da visitas nas empresas. O contato durante as
visitas e na oportunidade de realizagdo das entrevistas permitiu executar essa
pritica, no espaco das organizagdes, sem, no entanto, seguir roteiro prévio.
Alguns registros foram feitos no caderno de apontamentos do trabalho de
campo. Nesse estudo, atuou-se apenas como observador atento (Godoy, 1995),
procurando apreender aparéncias, eventos € ou comportamentos, registrando-se,
portanto, ocorréncias que interessavam ao trabalho.

A entrevistas foram gravadas em fita cassete e, posteriormente,
transcritas em editor de texto (Malhotra, 2001), buscando-se, assim, tornar os
dados obtidos mais precisos (Godoy, 1995), de forma a serem analisados em

relag@o aos seus contetidos.

4.4 Analise e interpretacio dos dados

A andlise dos dados foi conduzida por meio da técnica de andlise de
conteddo (Bardin, 1979; Vergara, 2005). Assim, o procedimento analitico
envolveu: pré-andlise, fase de organizacdo, sistematizacdo de idéias e
constituicao do corpus de linguagem e interpretacdo e andlise dos resultados.

Esse tipo de andlise ndo se desenvolve com base em um modelo exato
(Bardin, 1979). Desse modo, adotaram-se algumas regras de base dentro de uma
proposta de andlise que atende 4s necessidades da pesquisa.

O procedimento analitico iniciou-se, com a organizagado e sistematiza¢io
das entrevistas, no qual se realizou a leitura dos relatos, buscando organizi-los

de acordo com passagens que refletiam a mesma natureza.
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Dentre as varias técnicas desenvolvidas na analise de contetdo, utilizou-
se a andlise temdtica ou categorial. A aplicacdo dessa técnica se deu apds a
delimitacdo das entrevistas a partir de uma operagdo de desmembramento,
primeiramente, em grandes temas concernentes com aspectos da histéria
(fundagdo, entrada dos filhos e sucessdo) e gestdo das dreas funcionais das
empresas (gestdo financeira, mercadoldgica e gestdo de recursos humanos). Os
temas foram segmentados, assim, a partir dos discursos de cada entrevistado.

As préticas de gestdo foram, entdo, tomadas como unidade de andlise.
Nesse processo, cada prética, referente a uma area funcional, foi tratada como
um tema. A técnica de andlise temadtica foi ainda reaplicada com o intuito de
aprofundar os temas separados por praticas de gestdo, apurando aspectos ainda
mais especificos da gestdo de cada drea funcional.

Na pré-andlise foram encontrados indicadores para orientar, em seguida,
a interpretacdo dos valores organizacionais. Na constitui¢do dos valores foram
tomados como elementos de base os relatos apreendidos nas fases histdricas e

em uma ou mais préticas de gestdo.
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5 AS EMPRESAS FAMILIARES

Neste capitulo serdo apresentadas as fases histdricas e os aspectos de
gestdo das empresas familiares estudadas. Os casos serdo descritos numa ordem
histérica, enfatizando-se as circunstancias de fundagdo, a figura do fundador, o
surgimento da empresa familiar, o trabalho conjunto e o processo de sucessao.
Em seguida, serdo descritos os aspectos da gestdo, a partir do enfoque em 4reas
funcionais: 4rea financeira, mercadoldgica, recursos humanos e de produgdo

compreendidas nas operacdes e logisticas em empresas comerciais € de servicos.

5.1 A empresa de materiais de construcao

5.1.1 Trajetoria historica

Essa empresa iniciou suas atividades no ano de 1996, a partir da compra
de uma massa falida, por parte de uma sociedade entre irmdos e cunhados’.
Contudo, no grupo de cinco empresdrios, quatro jai faziam parte de outra
sociedade em empresas do mesmo ramo. O interesse desses sécios no
empreendimento ocorreu em virtude da intencdo de investir capital e de se
expandir no setor de materiais de constru¢do que, alids, apresentava-se, bastante
promissor, naquele momento.

Diante da proposta de alavancar uma massa falida, um dos empresarios,
sOcio apenas nessa empresa, apresentou motivacdo diferente. Devido a sua
condicdo de desempregado, arriscou-se no negdcio, num setor que, até entio,

desconhecia. Em seguida, deparou-se com algumas dificuldades em face da

2 . ., . L. .
Essa massa falida ja havia ocupado lugar de destaque no comércio local. Por isso, o
grupo de sécios decidiu alavancar a empresa.
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auséncia de recursos para o investimento. Diante disso, a solucdo foi dispor do
apartamento em que residia.

Apés dois anos de funcionamento da empresa, algumas divergéncias
administrativas e intrigas familiares abalaram a sociedade, levando a primeira
reorganizacdo societdria. Nesse momento, trés sdcios permaneceram na
empresa, dois irmaos sdcios a deixaram.

Na seqiiéncia dos fatos, ocorreu uma separacdo matrimonial na familia,
ocasionando a reconfiguracdo de uma nova estrutura societdria na empresa que
culminou com a saida de um dos cunhados da sociedade. O grupo de sécios foi,
assim, desfeito restando apenas dois cunhados.

Um desses dois s6cios cunhados comprou as cotas do cunhado que havia
deixado a empresa na expectativa de se manter no empreendimento, que
revelava-se muito promissor. Todavia, com o argumento de que ja se dedicava a
gestdo de outra empresa, doou suas cotas para a esposa, interessada em atuar
nessa organizagao.

No periodo de entrada da nova sdcia, estabeleceu-se outra composi¢ao
societéria, tornando-se a empresa gerenciada por dois sécios irmdos. A partir
dessa nova configuragdo, de acordo com a percepg¢ao dos sécios, ficou mais facil
conduzir a gestdo da loja. Na visdo deles, mesmo sendo familiar, uma empresa
deve diminuir o nimero de sécios para facilitar a tomada de decisdo e evitar
desentendimentos.

A partir da nova fase de gestdo, marcada pela administracdo conjunta
dos irmdos sécios, a empresa atingiu um grande crescimento, em termos de
faturamento e vendas em relacdo a empresa falida. Anteriormente, a firma era
gerenciada por todos os empresarios do grupo em um sistema de revezamento,
em que cada sécio assumia a conducdo da gestdo por alguns meses. Apenas o
empresario que possuia cotas somente da firma de materiais de construgdo

permanecia na empresa.
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Em dois anos de gestdo realizada pelos irmdos sdcios, obteve-se uma
expansdo na empresa que possibilitou o investimento na abertura da segunda
loja. A ldgica de abertura da segunda empresa residiu no interesse de inserir o
filho da sécia e a esposa do sécio na empresa. A partir dai, tia e sobrinho
assumiram a parte administrativa da loja filial, com autonomia para decidir,
conjuntamente, 0 seu rumo.

Além do intuito de alocar os familiares na empresa, havia a intengdo de
expandir mercado, diferenciando-se o publico alvo em termos de renda. Pode-se
alcangar esse objetivo devido a localizacdo da loja numa regido que facilitava o
atendimento dos clientes de bairros distantes e de baixa renda.

Essa fase marcou a entrada da segunda geracdo na empresa,
concretizada de fato naquele momento, pois, até entdo, havia apenas uma ajuda
eventual do filho na loja. Os sécios proprietdrios apoiaram a administragdo da
empresa 2. Contudo, a loja filial foi adquirindo maior independéncia com o
passar do tempo.

Alguns aspectos continuam sendo conduzidos conjuntamente nessas
empresas, tais como a realizacdo de compras de materiais e a parte de entrega
de mercadorias. Além disso, compartilham o mesmo depdsito para materiais
pesados’.

A construcdo de uma sede proépria, tendo em vista a necessidade de
expansdo do espaco fisico, foi o maior investimento da histéria da empresa
realizado até momento. Na nova sede foi possivel expandir a exposicdo de
produtos e aumentar o volume de negdcios.

Embora os irmaos sécios apresentem desgaste devido ao tempo de
trabalho e ao esforco didrio na rotina da empresa, revelam-se dispostos a

continuar trabalhando e buscando o crescimento da firma. Quando o assunto € a

3 . . . .
Considera-se material pesado, telhas, cimentos, lajes entre outros.
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sucessdo, ambos desconversam, considerando que ainda podem conduzir a

empresa por muito tempo.

5.1.2 Aspectos da gestao

Esses aspectos foram tratados com base nas dreas funcionais,
considerando-se a seguinte seqiiéncia: gestdo de recursos humanos, gestio
mercadoldgica, gestdo de producdo envolvendo operagdes de servicos e logistica
e, gestdo financeira. A gestdo de recursos humanos envolve: recrutamento e
selecdo de pessoal, remuneragdo, treinamento, motivacdo e avaliagdo. A gestdo
mercadoldgica diz respeito: aos procedimentos de compra e venda, a divulgacio
e a relacdo com clientes, fornecedores e concorrentes. A gestdo de produgdo, no
caso de empresa comercial, envolve a gestdo de estoques e operagdes de venda.
A gestdo financeira concerne: as operacdes de financiamento, de investimento e
de empréstimos, ao controle de contas a pagar e receber, ao faturamento e aos
custos.

No que se refere a gestdo de recursos humanos, constataram-se praticas
de recrutamento por meio da adocdo de arquivo de curriculos dos candidatos,
acessado nos momentos em que ocorre a necessidade de se contratar.
Consideram-se, em seguida, para selecdo, alguns critérios bdsicos, tendo em
vista aspectos comportamentais e voltados para o desempenho, observados em
entrevista informal.

Além da entrevista, procura-se investigar a idoneidade do candidato, por
meio de consultas via cadastro de pessoa fisica (CPF) ao Servi¢o de Protecdo ao
Crédito (SPC). Observa-se, ainda, o tempo de permanéncia do candidato em
empregos anteriores.

Procura-se também evitar a contratacdo de parentes e candidatos mais

jovens, privilegiando-se, contudo, a contratagdo de candidatos casados. O nivel
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de escolaridade € considerado um requisito menos importante. Importa apenas
que as notas de venda sejam preenchidas com letra legivel. Considera-se
importante a experiéncia, principalmente no caso dos candidatos ao cargo de
vendedor. Nesse caso, a relevincia da experiéncia decorre da necessidade de
conhecimento técnico sobre 0s materiais de construgao.

Os candidatos selecionados sdo submetidos a um processo de
treinamento, no qual os préprios dirigentes e funciondrios os instruem no
cotidiano da loja. Apés a fase de adaptacdo inicial, investe-se em treinamento,
sobretudo para os vendedores. Ocorrem cursos por meio de parcerias com
empresas fornecedores que concedem treinamento e esclarecimentos sobre seus
produtos.

Adota-se, ainda, o “freinamento de reciclagem dos vendedores”, por
meio de revistas e catdlogos de materiais de construcdo, que informam a respeito
das novidades. Essa modalidade de treinamento revela-se fundamental, em face
das freqiientes evolugdes dos produtos desde setor.

Além de resolver o problema da qualificacdo de mao-de-obra, os cursos
revelaram-se uma fonte de motivacdo para os funciondrios, aliados a
disponibilizacdo de variedade de produtos e de um estoque completo. Esses
detalhes contribuem para a motivagdo, por facilitarem as vendas, refletindo,
portanto, no valor da comissdo dos vendedores.

A remuneracdo dos vendedores da loja ocorre por meio de comissdes de
vendas. Os funciondrios do setor administrativo, os motoristas e os entregadores
recebem saldrios fixos. Contudo, pdde-se verificar diferenga na remuneracgio dos
vendedores mais antigos. A esse aspecto atribui-se o valor das comissdes
proporcionadas por “clientes particulares”, que ainda costumam indicar o
vendedor de sua preferéncia aos parentes e amigos. Os vendedores “velhos de

casa” podem ser considerados privilegiados no que se refere a remuneragao.
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O sistema de remuneracdo por comissdo de vendas permite avaliar os
vendedores, alids, o processo de avaliacdo de desempenho orienta-se, sobretudo,
para os vendedores. Nesse processo, observam-se as metas de vendas e
operagdes de servicos traduzidas no comportamento ao realizar atendimentos,
em termos de educacio e atencdo dispensada aos clientes.

No que se refere a administragdo mercadoldgica constataram-se tanto
procedimentos informais como formais de divulgacdo. Entretanto, existe a
preferéncia pela divulgacdo informal boca a boca.

Para incentivar esse tipo de propaganda, a empresa empenha-se na
satisfacdo dos clientes, em operacdes de servicos que buscam oferecer rapidez
na entrega dos materiais, condi¢des flexiveis de troca de mercadorias e produtos
diversificados. Diante desses aspectos, consegue-se o retorno do cliente, seja na
indicagio da loja aos parentes e amigos* ou na realizacdo da compra de materiais
na firma durante a duragdo da obra.

Aliadas a propaganda boca a boca, constataram-se divulgacGes em
massa, servindo-se de andncios na ridio local. Outras experiéncias, como
propagandas em out door, ja haviam sido experimentadas. Contudo, defende-se
a divulgacdo no rddio como prética efetiva, tendo em vista a maior capacidade
de atingir trabalhadores da construgdo civil e pelo fato da repeti¢do ajudar fixar
o nome da empresa. No que concerne as divulgacGes em out door, tem-se a
concepgdo de que as pessoas pouco as percebem.

Em relagc@o aos concorrentes a empresa procura trabalhar os aspectos
indesejaveis que observa em seu processo de atendimento. Os concorrentes
desleais, identificados tanto na cidade como fora dela, praticam promog¢des de

produtos defeituosos, pisos classificados com tipo C e fraudes na entrega de

4 .. . . .
Na maioria das vezes, ainda indica o vendedor que lhe atendeu.
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materiais’. A empresa buscou, por meio do uso de um protocolo de entregas no
caminhdo, resolver problemas com recebimentos de materiais nas obras.

A compra de mercadorias ocorre mediante um processo simples de
cotagdo de precos. Ndo se cultiva exclusividade de um fornecedor. Contudo,
prioriza-se a compra junto aos representantes das firmas fornecedoras. Nesse
processo buscam-se a diversificagdo de produtos e o volume de negociagdes,
considerando-se que o volume de mercadorias e o pagamento a vista garantem
melhores oportunidades de negociagao.

No que diz respeito ao estoque de produtos que, envolve a questdo
logistica adotou-se na empresa o processo de venda casada para diminui-lo, no
qual, o cliente escolhe o produto no mostrudrio, sendo o pedido realizado, em
seguida, ao fornecedor. Procede-se, assim, principalmente com os materiais de
acabamento, com a finalidade de oferecer também maiores op¢des de escolha.

O processo de venda a prazo ocorre por meio do detalhamento de
cadastro. Geralmente, a dificuldade que envolve o processo de venda reside no
recebimento. A dificuldade de recebimento pods-venda foi atribuida a
displicéncia dos vendedores no momento de liberagdo do cadastro. Assim,
realizou-se um trabalho de conscientizacdo dos funciondrios para o
preenchimento completo do cadastro antes da aprovagdo da venda.

Mesmo diante do cadastro aprovado, procura-se evitar maior nimero de
parcelamentos no intuito de nao comprometer o caixa da empresa. Para tanto,
estimula-se o os clientes a usarem os financiamentos concedidos por instituigdes
bancérias que ap6iam a construcdo da casa propria. Realiza-se, inclusive, o
preenchimento de cadastro e de contrato de financiamento na loja. Nesse tipo de
convénio reside o interesse da empresa, tendo em vista que facilita a

comercializagdo, isentando-a da inadimpléncia.

5 . ~
Acontece do cliente escolher um produto e ser entregue outro e de no ser entregue
mercadoria completa.
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No que se refere a gestdo financeira, enfocam-se, na empresa, sobretudo,
os custos dos produtos. Diante disso, importa a acumulacdo de reservas em
caixa, considerando-se que ndo basta apenas empreender-se na redugdo de
custos diminuindo as despesas.

As préticas de administragio financeira orientam-se, portanto, no sentido
de reduzir e garantir a cobertura de custos. Para tanto, algumas precaugdes
gerenciais sdo tomadas, incluindo a realizagdo separada da administracio da loja
filial e dos investimentos pessoais e da empresa. Mantém-se o controle dos
materiais trocados entre as lojas. Utiliza-se ainda de rigorosas anotacdes para
registrar as retiradas pessoais de mercadorias por parte dos sécios. Inclusive, a
remuneracdo dos mesmos ocorre por meio de pro-labore mensal, considerando-
se que retiradas esporddicas comprometem a gestio financeira.

Os proprietérios dirigentes da empresa procuram, desde a fundagdo da
loja, ndo trabalhar com recursos de terceiros Com a pratica de reservar o caixa
da empresa, tornou-se possivel acumular recursos préprios, evitando-se, assim, o

uso de empréstimos e financiamentos bancarios.

5.2 A empresa do setor automotivo

5.2.1 Trajetoria historica

A histéria dessa empresa iniciou-se no ano de 1958, quando seu
fundador teve a oportunidade de atuar numa area que lhe despertava interesse.
Tornou-se, assim, sécio de uma pequena retifica de autopegas. A partir desse
momento, extinguiu-se a razdo social daquela retifica e iniciou-se a empresa
Automotiva LTDA.

A afinidade com os motores surgiu a partir de um curso de mecanico,

preparatdrio para a Segunda Guerra, que o fundador realizou no exército.

39



Durante um ano, foi feito o curso, adquirindo-se, assim, muitas habilidades e
ainda o gosto de trabalhar com retifica de motores

A retifica, embora ainda pequena, possuia um comércio significativo
devido a representacdo de pecas e caminhdes da marca Mercedes Benz. Mas,
diante das exigéncias de investimentos que a concessiondria vinha impondo, os
socios decidiram deixd-la, considerando-se que nio tinham a empresa como
atividade principal.

Houve, assim, no ano de 1964, a negociacdo das cotas e o fundador
passou a conduzir o negécio sozinho. Com a aquisi¢do da retifica, o fundador
ficou sem condicdes de atender as exigéncias de investimento da Mercedez
Benz. Portanto, a partir do ano de 1964, a empresa tornou-se uma retifica de
motores multimarcas, ndo mais ligada a concessiondrias. Nesse periodo, ocorreu
uma ampliacdo significativa em seu espaco fisico; a principio possuia apenas
350 metros quadrados e passou a ocupar uma area de 6.500 metros quadrados.

Com o fim da sociedade, iniciou-se a histdria de um grupo empresarial
familiar do setor automobilistico, com o objetivo de comercializar pecas e
acessorios para automoveis os e prestar servigos de retifica de motores a diesel.

Havia clara intencdo de se investir em um negdcio proprio, para
envolver os filhos, constituindo uma empresa familiar. Tendo em vista essa
intencao, o filho mais velho passou a atuar na retifica, tornando-se s6cio com um
percentual figurativo, suficiente para manter a empresa como sociedade
limitada.

Na década de 1970, o fundador assistiu a entrada gradativa de seus trés
filhos na empresa. Os herdeiros foram sendo encaminhados, cada um para uma
drea diferente da empresa. O mais velho ajudava no escritério; ao segundo filho
ensinou-se a pratica da retifica de motores e o terceiro foi encaminhado para a
loja de pecas. Dentre os seis filhos do fundador, apenas trés decidiram trabalhar

com o pai; os outros preferiram dedicar-se aos estudos na capital.
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No ano de 1978, com os filhos ja experientes, em suas respectivas areas
de atuacgdo, o fundador realizou uma divisdo expressiva das cotas. Incluiu como
socios da empresa o segundo e o terceiro filho. Contudo manteve-se, como s6cio
majoritario, detentor de 60% das cotas.

Nas décadas de 1970 e 1980, a empresa realizou investimentos de
grande porte. Em 1981, inaugurou uma filial na regido em que atuava. Evento
nio menos importante desse periodo foi a conquista da franquia do posto Bosch,
no ano 1984.

Para instalar a franquia, foi preciso criar uma empresa coligada e
controlada. Cumprindo essa exigéncia da Bosch, instalou-se, dentro de suas
dependéncias, outra empresa prestadora de servicos especializados em bombas
injetoras diesel.

Na década de 1980, numa perspectiva de expansdo em atividades que a
empresa poderia agregar, empenhou-se na diversificacio dentro do setor.
Estabeleceram-se vdrias frentes de atendimento, como loja de pegas, montagem
e usinagem de retifica de motor, posto Bosch bomba injetora, oficina SA MWM,
oficina de tirar e colocar motor, tornearia de recuperacdo de peca e servigo de
manuten¢do de caminhdo.

No ano de 1985, o fundador dividiu a firma em trés 4reas. Em seguida,
delegou a gestdo dessas dreas aos trés filhos, encaminhando a sucessdo da
administracdo. O filho mais velho ficou incumbido de cuidar da parte
administrativa, o segundo assumiu a drea produtiva e o terceiro filho ficou com a
drea comercial.

A coordenagdo geral da empresa passou a realizada pelo fundador. Os
filhos recorriam a ele em suas agdes, contudo, possuiam autonomia para decidir.
Nesse sistema de gestdo, cada um cuidava de sua parte na empresa,
preocupando-se em desempenhd-la da melhor forma. O fundador gerenciava de

cima e fazia a ponte entre os setores.
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No inicio da década de 1990, deu-se a entrada do quarto filho na
empresa, para gerenciar a filial. Esse filho deixou a profissdo em que havia se
formado, passando a trabalhar com o pai.

Em 1997, iniciou-se o processo sucessorio, com a distribui¢do das cotas
que ainda pertenciam ao fundador entre os seus filhos. O critério utilizado para a
divisdo das cotas residiu no tempo de convivéncia e trabalho conjunto. Mas, por
vontade proépria, decidiu legar a todos os filhos herdeiros uma participagdo na
empresa. Por essa razdo, passaram a integrar o quadro social os dois filhos que
nao haviam atuado na firma e o filho que gerenciava a filial. Posteriormente, aos
77 anos, o fundador se desligou da sociedade.

No mesmo ano, apds dividir as cotas, passou a enfrentar sérios
problemas de satide. Em decorréncia dessas complicagdes, deixou de freqiientar
a empresa. Até o ano de 2000, ainda havia uma “interferéncia simbdlica” do
fundador, no acompanhamento dos relatérios da firma, a distancia.

Nenhum dos sucessores assumiu a lideranca da empresa apds a saida do
fundador. A gestdo da empresa continuou sendo realizada pelos trés filhos que ja
atuavam com o pai, cada um limitado a sua drea especifica. Manteve-se a filial
administrada por um dos filhos, contudo, a presidéncia do grupo ndo foi
ocupada, tornando-se alvo de disputas e conflitos familiares.

No ano de 2001, em face de desacordos administrativos, ocorreu a cisao
da empresa filial. Com essa reestruturacdo empresarial e social, dois sucessores
safram da sociedade, negociando a filial com os demais sécios. Formou-se, por
conseguinte, uma outra empresa apds a desvinculagdo. O grupo ficou, assim,
composto pelos trés filhos sucessores atuantes na firma matriz e pela filha com
cotas de participagdo.

Nos tltimos anos, apds a saida definitiva do fundador da empresa,
percebeu-se uma desaceleracdo no seu crescimento. Essa alteracdo foi atribuida

a crise do pais, verificada desde a introdug¢do do Plano Real. As turbuléncias
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econdmicas terminaram por afetar ndo apenas a empresa, mas, também seus
clientes, mudando o perfil da clientela.

No inicio de suas atividades, a empresa atendia, sobretudo, os tratores e
veiculos ligados ao agronegécio. Diante da situacdo de crise conjuntural e
decadéncia do setor agricola, passou a atuar no setor de transportes, atendendo
as transportadoras e transportadores autbnomos.

Constatou-se a presenga de trés grandes desafios para a segunda
geracdo. Cabe aos sucessores administrar a questdo tecnoldgica imposta pelo
mercado, lidar com as divergéncias administrativas, os conflitos familiares e,
além disso, solucionar o problema da auséncia de sucessores preparados ou

interessados na condugdo dos negdcios.

5.2.2 Aspectos da gestao

No que se refere a gestdo de recursos humanos, evidenciaram-se,
praticas de recrutamento conduzidas por meio de arquivamento de curriculos,
preenchidos no padrdo préprio da empresa e, ainda, a busca de candidatos no
Sistema Nacional de Empregos (SINE) da cidade. Esse 6rgdo realiza a triagem
de alguns aspectos relevantes sobre o perfil do candidato, facilitando o processo
de selecdo.

No processo de selecdo, realiza-se entrevista informal com os candidatos
e, além disso, considera-se importante verificar a organizacdo de sua vida
particular. Para tanto, observam-se as credenciais do candidato, tendo em vista a
familia da qual origina-se.

A experiéncia pode ser relevante, dependendo da funcdo a ser

desempenhada. O nivel de escolaridade tornou-se um requisito importante na
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empresa, devido 2 evolucdo tecnolégica dos motores’. As novas maquinas
requerem pessoal qualificado para opera-las.

No processo de treinamento, verificou-se que os proprios dirigentes
conduzem os funciondrios explicando-lhe o servico. No setor em que atua essa
empresa, existe caréncia de profissionais preparados para retificar os novos
motores, operando-se miquinas eletrénicas. Diante disso, a empresa investe em
treinamento de funciondrios ap6s o periodo inicial de contratacao.

A respeito dos novos motores e maquindrios, evidenciou-se a préatica de
conceder cursos fora da empresa. Tais cursos revelam também um aspecto
motivacional a medida que promovem a atualizacdo do profissional,
contribuindo para a sua motivacdo no trabalho. A empresa motiva, assim, seus
operérios, voltando-se mais para aspectos intrinsecos, nio relacionados
diretamente a remuneracao.

O sistema de remunera¢do da empresa foi estabelecido de acordo com o
cargo ocupado’. Dessa forma, um funciondrio que inicia como auxiliar de
mecanico tem oportunidades de crescer, tornando-se um torneiro mecanico. As
diferencas salariais ocorrem, assim, em fun¢do desse aspecto.

O desempenho apresentado determina a promog¢do e a conseqiiente
elevacgdo salarial na empresa. No processo de avaliagdo, considera-se, sobretudo,
o comportamento dos funciondrios, avaliam-se a pontualidade, a assiduidade e a
atencao ao servigo.

No que se refere a gestdo mercadolégica, pdde-se constatar que a
empresa ja passou por muitas experiéncias de divulgagdo, tanto propaganda em
jornal e radio, como na televisdo. Enfocam-se, atualmente, aniincios em revista,

direcionada para os caminhoneiros e em out-doors na estrada. Defende-se esse

As méaquinas de retificar motores, antes mecanicas, evoluiram, atualmente, para
madquinas eletrOnicas, exigindo maiores habilidades para sua operagao.

7 O funciondrio antigo que buscou se desenvolver conseguiu uma remunera¢io melhor
devido a elevacgao de cargo.
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tipo de divulgacdo, mas, a propaganda “boca a boca” possui grande
credibilidade, sendo incentivada também, pelo atendimento e qualidade na
prestacdo de servicos.

No relacionamento com os clientes, procura-se oferecer algumas
comodidades identificadas na prética de empréstimos de motores da empresa,
enquanto realiza-se o conserto na retifica, o estudo de parcelamentos e prazos
maiores, quando solicitado pelo cliente, renegociacdes diante de situagdes
adversas, como acidentes com caminhoneiros.

A respeito dos concorrentes, constatou-se que a retifica enfrenta
problemas com as oficinas mecanicas. Essas oficinas atuam como intermedidrias
de grandes firmas situadas fora da cidade, repassando servicos de retifica de
motores dos seus clientes em troca de comissdo sobre o servigo.

A relacdo com fornecedores baseia-se no contato estabelecido ao longo
do tempo. Sendo assim, prioriza-se a comercializa¢cdo com fornecedores antigos,
levando-se em consideracdo as falsificacdes, comumente observadas no ramo de
autopecas. Diante disso, descartam-se os procedimentos de cotacdo de precgos,
privilegiando-se as empresas que garantem a originalidade das pecas.

As compras atende tanto a loja de venda de pecas como abastece a
retifica de motores. Essas compras sdo realizadas, predominantemente, pelo
diretor do setor de comercializacdo de pecas. Contudo, constatou-se que os
gerentes possuem um limite de compras controlado pelos dirigentes.

O estoque de mercadorias € evitado na empresa. A evolugdo logistica
das firmas fornecedoras tornou possivel trabalhar com o estoque minimo,
dispensando grandes quantidades de uma mesma peca. Constatou-se, na loja de
comercializagdo, uma grande variedade e volume de produtos, controlados, de
certa forma, por um programa de computador ja desatualizado.

No gerenciamento das vendas, adota-se a renda do cliente como critério

para aprovacdo de cadastro, estabelecendo-se um limite de crédito a partir de seu
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valor. Mas, esse critério revela-se flexivel, pois, a negociacido de pagamento, no
caso de clientes antigos, tende a facilitar as condi¢des de parcelamento.

No que se refere a gestdo financeira, constatou-se que € comum o uso de
recursos de terceiros, por meio de empréstimos bancdrios para capital de giro.
Empregam-se esses recursos no pagamento de fornecedores, resolvendo, assim,
o problema da vazdo de caixa, decorrente de pagamentos em atraso.

Para analisar os aspectos financeiros da empresa, utiliza-se o “boletim
de pagamentos didrio”, os “mapas administrativos” e o ‘“balancinho caipira”.
Esses sistemas de avaliacdo financeira ensinados pelo fundador aos seus
sucessores sdo mantidos mesmo com a disposicdo de programas de contas a
receber e a pagar e fluxos de caixa no computadores da empresa.

No boletim, registram-se todas as fontes de entrada e saida didrias de
recursos que ocorrem na empresa. Os mapas gerenciais permitem identificar os
custos fixos e varidveis, as principais fontes de entrada e saida, demonstrando
onde se pode fazer alguma alterag3o.

A empresa considera o custo em seu gerenciamento financeiro, entio,
busca realizar uma reserva de caixa por meio do faturamento das vendas e pela
reducdo de despesas. Como o faturamento costuma chegar no caixa da empresa
com algum atraso, enfatiza-se o controle das despesas como forma de garantir a

cobertura dos custos.

5.3 A empresa do ramo de decoracoes

5.3.1 Trajetoria historia

Essa organizacdo foi fundada no ano de 1975, a partir do desejo de seu

fundador de tornar-se dono do prdprio negécio, apds 35 anos de atuagdo como

gerente de uma loja de decoragdes. No final da década de 1960, o fundador da
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empresa deparou-se com a possibilidade de concretizar seu proprio negdcio.
Tornou-se, assim, sécio do patrdo.

O fundador serviu-se de investimentos em consércios para acumular
algumas reservas que, mais tarde, possibilitaram sua entrada na sociedade.
Quando gerente, remunerado por comissdes de venda, aplicava em consdrcios.
Ao ser contemplado, negociava e obtinha vantagens com o processo. Dessa
forma, conseguiu compor capital que lhe rendeu uma parte na sociedade.

Na época de fundagdo da loja, o fundador ja estava se aposentando, pois,
atuou como gerente desde os 17 anos. Contudo, optou por continuar, devido ao
desejo de ter sua propria empresa, trabalhando junto com seus trés filhos.

Ap6s trés anos de fundacdo da loja de decoragdes, disposto a conquistar
maior autonomia na empresa, o fundador negociou com o sécio e comprou a sua
parte. Para adquirir essas cotas, tomou a dificil decisdo de vender a sua unica
casa.

Desfeita a sociedade, ocorreu a entrada da filha mais velha para ajudar
na loja. Configurou-se, assim, uma empresa familiar, onde os trés filhos do
fundador, desde muito jovens, j4 acompanhavam o cotidiano da empresa.

A entrada dos trés filhos deu-se, gradativamente, durante o inicio da
década de 1980. No principio executavam tarefas simples, como empacotar;
depois, seguiram para o atendimento no balcdo. Buscavam conciliar as
atividades, escola no periodo da manha e a loja durante a tarde. Em pouco
tempo, j foi sendo concedida aos filhos alguma autonomia na empresa.

Nessa fase, surgiram alguns desafios que remetem situacdes particulares
de empresas familiares. Tais desafios envolvem, principalmente, a problemadtica
em torno do exercicio de autoridade junto aos funciondrios antigos. O
estabelecimento da relacdo patrdo e empregado, a pratica de dar ordens aos

funciondrios, ndo podia transcorrer de forma impessoal. Afinal, havia um
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sentimento de respeito e consideracdo por aquelas pessoas que, de algum modo,
fizeram parte de sua infancia.

A partir da configuracdo de empresa familiar, o fundador e os filhos
buscaram conduzi-la, numa relagdo baseada no respeito mutuo. Considerando-se
que, nesse tipo de organizacdo, onde a familia trabalha em conjunto, precisa
haver concessdo entre as partes.

Na década de 1990, fase de trabalho conjunto, a empresa experimentou
um grande crescimento de mercado. A loja funcionava em um cdmodo muito
pequeno; para atender as demandas do mercado, realizaram-se algumas
mudancas de localizagdo, buscando-se maiores instalagdes nesse periodo.

O préximo passo importante foi a abertura de uma filial e a introdugéo
da linha de artigos para enxoval, cama, mesa e banho. A comercializagdo restrita
apenas a artigos de decoracdo trouxe a necessidade de ampliar o campo de
atuacdo. Diante do aumento na linha de produtos comercializados na loja e,
sobretudo, da disponibilidade dos filhos, decidiu-se por abrir a filial.

A gestdo das lojas continuou sendo realizada em conjunto, até que a filha
mais velha foi enviada, em comum acordo, para coordenar a filial. Contudo, os
outros dois filhos também participavam de sua gesto.

Ap6s a abertura da filial, a filha mais velha passou a se dedicar somente
a essa loja. Contudo, no ano de 1995, casou-se, desligando-se definitivamente da
empresa. Assim, a gestdo das lojas continuou a ser conduzida em conjunto pelo
fundador e os dois filhos.

No ano de 1998, iniciou-se a construcio das instalagcdes de uma sede
propria. Em 2001, essa sede passou a abrigar outra filial. Dessa vez, uma loja
especifica de decoracdes, tendo como produtos principais cortinas, pisos
vinilicos, papel de parede, persianas e divisorias.

No ano de 2002, realizou-se o processo sucessorio da empresa. Nesse

processo, o fundador optou por dividir o patrimonio entre os trés filhos. As duas
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lojas de enxoval, artigos para cama, mesa e banho, foram herdadas pela filha
mais nova; a loja especifica de decoragdes, instalada em sede prépria, foi
concedida ao filho. A filha mais velha, que ja havia se retirado da firma, foram
repassados imoveis.

O processo de sucessdo na empresa resultou na fragmentacido de
patrimdnio, com a partilha das lojas entre os dois filhos. A opcao por dividir a
empresa, em detrimento de se estabelecer um sistema de cotas, deveu-se a
concepgdo de que cada filho deveria trabalhar para si préprio.

Apds o processo sucessorio, os herdeiros conservaram a relagdo baseada
no respeito e ainda opinam e se aconselham sobre a gestdo das lojas. O fundador
manteve-se na empresa passando a atuar com o filho, como conselheiro,

apoiando-o na gestdo, sem, contudo, interferir em suas decisoes.

5.3.2 Aspectos da gestao

No que se refere a gestdio de recursos humanos, constataram-se
processos de recrutamento por meio de indicagdes realizadas por funciondrios ou
no circulo familiar. Apesar de receber os curriculos, ¢ comum desconsidera-los
por entenderem que pouco revelam sobre o perfil do candidato, além da falta de
tempo para avalid-los.

No processo de selecio observam-se alguns critérios simples,
averiguados em um bate-papo informal. A avaliagdo volta-se para o perfil do
candidato, no intuito de selecionar individuos atenciosos e educados. O nivel de
escolaridade apresentou-se como um critério pouco importante. O requisito
experiéncia revelou-se irrelevante, considerando-se que o profissional experiente
carrega vicios adquiridos em outros empregos.

Os proprios dirigentes responsabilizam-se pelo treinamento dos

funciondrios na parte de vendas. No setor de confec¢do de cortinas, as
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costureiras sdo treinadas pelas funciondrias mais experientes. Para a colocacio
de pisos, persianas e divisdrias, a principio, concediam-se cursos em parceria
com empresas fornecedoras. Apds a formagdo de uma equipe, passou-se a usd-la
para treinar os novos funciondrios, deixando de envia-los para fazer esses cursos
fora da empresa. Outra modalidade de treinamento, recentemente adotada pela
empresa, refere-se a palestras de consultores.

O processo de avaliagdo envolve os préprios funciondrios, sendo alguns
colaboradores da firma encarregados de auxiliar os dirigentes na avaliagdo dos
demais. Esses “responsdveis por setores”, como sdo denominados, informam
aos dirigentes a respeito de quaisquer acontecimentos na firma envolvendo os
colegas. Tratam-se de informantes e nao gerentes, devido a concepg¢ao de que a
diferenciacdo de cargos acarretaria em desigualdades entre os funcionérios.

A remuneragdo ocorre por meio de saldrios fixos para todos os
funciondrios. Em relacdo aos vendedores, adiciona-se a comissdo de vendas,
sem estabelecimento de metas. Constatou-se diferenca na remuneracdo entre os
cargos. Contudo, ndo foi nenhuma alteracdo salarial devido ao tempo de servi¢o
na empresa.

A avaliacio ocorre de forma simples, na observagdo do atendimento e na
agilidade da prestacio de servicos. O atendimento torna-se um aspecto
importante na loja, devido aos esclarecimentos sobre os tecidos para a confeccdo
de cortinas. Cabe ao vendedor, por exemplo, demonstrar aos clientes o tipo de
tecido apropriado ao modelo de cortina que se pretende confeccionar.

No que se refere a gestdao mercadoldgica, verificou-se que, atualmente,
nio se realiza divulgacao da loja. Embora essa pratica ja tenha ocorrido por meio
de jornais e radio, identificou-se a exceléncia da denominada propaganda “boca
a boca” como aquela que é mais apreciada e surte maior efeito. Torna-se claro
que, independentemente de agdes formais de publicidade que tenham sido feitas,

ha uma concepgdo clara de que € por meio da prestagdo de servicos com
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qualidade e bom atendimento que se difunde, entre os clientes, a confianca na
empresa, tendo um potencial de divulgacdo muito abrangente o ato de
recomendacdo da empresa por outra pessoa.

No que concerne as vendas, a empresa procura participar de processos
de licitacdes, tendo muitos clientes institucionais sido atendidos e conquistados
por meio desses processos.

Os procedimentos de compra de mercadorias e tecidos para a confecgdo
de cortinas geralmente sido realizados através de representantes de firmas.
Verificou-se que a pritica de cotagdo de precos ocorre, eventualmente, pois,
considera-se que variagdes de precos ndo justificam a pesquisa. A comparagio
de pregos, as vezes, € realizada entre um fornecedor e outro no momento em que
um representante estd presente na loja.

A loja de decoracdes envolve cortinas, pisos laminado e vinilico, tecido
para estofado, papel de parede, persianas e divisérias. A compra de mercadorias
ocorre por telefone com fornecedores que expdem alguns desses produtos por
meio de catdlogos. Constatou-se que, principalmente os pisos sdo fornecidos por
€SS€e processo.

Em relagdo a esse produto, busca-se conquistar os clientes por meio do
atendimento e na prestacdo de servico, pois, a qualidade dos pisos pouco varia.
O diferencial torna-se, assim, o tempo de atuacdo no ramo e a garantia de
servigos nao terceirizados, pois, a firma formou sua prépria equipe.

Apéds a venda de pisos, divisérias e cortinas, passa-se a prestacdo de
servico. A dificuldade do pds-venda reside na programacdo da colocacdo de
pisos e no sistema de confecgdes de cortinas sob encomenda e medida. Como os
modelos de cortinas s@o variados e nao padronizados, pode haver necessidades
de reparos para adapta-los.

O trabalho que envolve o servico pds-venda revela-se importante,

exigindo atenc@o constante dos funciondrios aos prazos combinados com os
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clientes. E esse tipo de servico que diferencia a empresa dos seus concorrentes,
agregando um diferencial ao seu produto.

No que se refere a gestdo financeira constatou-se preocupagdo com a
interface entre as compras e as finangas, considerando-se que o equilibrio da
gestdo pode ser alcancado quando compram-se mercadorias, levando-se em
conta o pagamento do fornecedor em seguida. A cobertura dos custos é uma
preocupacio maior na empresa; por esse motivo, as contas a pagar e receber sao
controladas com atengao.

Constataram-se algumas ferramentas informatizadas para auxiliar a
gestdo, como programa de fluxo de caixa, estoque, contas a receber e a pagar.
Contudo, o sucessor revelou indisponibilidade de tempo para a realiza¢do de
andlises financeiras sistematizadas. Adotam-se, assim, andlises préticas,

dispensando os graficos que o computador processa.
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6 CULTURA E PRATICAS DE GESTAO EM EMPRESAS
FAMILIARES

Neste capitulo serd apresentado e discutido o conjunto de valores que
coadunam préticas de gestdo nas empresas familiares estudadas. Em seguida,

serdo apresentadas alternancias de valores identificadas nas fases das empresas.

6.1 A empresa de materiais de construcao

6.1.1 Valores e praticas de gestao

O conjunto de valores identificados na empresa de materiais de
constru¢do diz respeito a: sobrevivéncia, dedicacdo, afetividade, paternalismo,
independéncia, moralidade e camaradagem.

Pode-se compreender, ao tentar discernir as especificidades desses
valores, que, como valores, eles apresentam-se implicitos e pouco evidentes.
Parecem manter entre si, algumas mais do que outros, uma certa
interdependéncia. Aspecto notado, por exemplo, nas relagdes afetivas e
paternalistas e na exigéncia de dedicagdo.

A sobrevivéncia vincula-se ao desejo de garantir a continuidade da
empresa a longo prazo, mantendo a organizacio nas maos da proxima geracdo e
os empregos dos funciondrios. A importancia de continuar o empreendimento se
justifica diante da histéria de fundag@o, momento em que foi assumido o risco de
investimento no negdcio.

Portanto, a sobrevivéncia associa-se ao fato de ter se conquistado o
negdcio a partir da compra de uma empresa falida. Como resultado da aposta em
uma nova oportunidade de trabalho, obteve-se o sucesso. Contudo, diante da

decisdo bem sucedida, a necessidade de sobrevivéncia surge como forma de
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cuidados com a manutencdo do patrimdnio consolidado. Torna-se, assim, mais

importante conserva-lo resistindo as dificuldades:

“Hoje a gente ndo quer perder o que construimos com bastante
sacrificio... a gente aqui ndo tem o hdbito de determinar crescimento.
Trabalhamos dia apos dia pra melhorar o faturamento, as vendas e a
lucratividade, mas, tem trabalhado sem estipular um X, ndo temos uma
meta em niimeros. Nossa meta é cada dia melhorar e continuar
subsistindo” (Relato da Sdcia).

A andlise financeira permite medir, de maneira objetiva, a performance
da firma. O uso dessa andlise € feito para se acompanhar a situacdo da empresa,
tendo em vista que a continuidade implica uma postura de cautela financeira.
Portanto, esta atrelada a postura segura de trabalho em “ndo se aventurar e ter
0s pés no chdo”.

Percebe-se que o desejo de continuidade e sobrevivéncia se relaciona
também a preocupacdo com o emprego dos funciondrios, considerando-se o
empenho dos mesmos no momento critico de fundag¢do. Nota-se o sentimento de

obrigacdo em preservar os empregos daqueles que se comprometeram nos

momentos de crise e dificuldades:

“...eu ndo sou responsdvel sé por mim aqui ndo. Eu sou responsdvel por

18 familias, pelo emprego de cada um deles. Eu sinto que tenho que

olhar pela sobrevivéncia deles. Muitos aqui estdo com a gente desde o

inicio e ajudaram muito, no comego, a alavancar a empresa...” (Relato

da Sécia).

A dedicagdo dos dirigentes e funciondrios foi essencial para a
consolidagdo da empresa. Em contrapartida ao empenho e a dedicagio,
estabeleceram-se relacdes afetivas de trabalho. Em consideracio a amizade
construida naqueles momentos dificeis, quando os empresdrios arriscavam-se e

os funciondrios tentavam manter seus empregos, configurou-se uma relagdo

mais proéxima entre os funciondrios e a familia proprietaria.
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Apés a consolidagdo da empresa, ainda evidencia-se a dedicacdo dos
dirigentes na condugdo dos negécios em detrimento do prazer da boa vida. Nas
préiticas de selecdo ou na rotina de trabalho didrio da familia proprietdria, a
dedicacdo € aplicada, conforme se pode constatar na seguinte declaragdo: “... a
rotina é pesada. A gente chega aqui as 6:30h e tem dias que sai daqui depois
das 19:00h...Faz o hordrio de almogo correndo, meia horinha so e tem que td
aqui dia-a-dia enfrentado os desafios. O desgaste é grande, a sorte é que no
sdbado a gente reveza...” (Relato da Sécia e do Sé6cio).

No processo de selecdo existe a preferéncia de contratacdo de
candidatos que demonstrem, de alguma forma, indicios de comportamento
dedicado. Pressupde-se que os candidatos casados e com histérico de tempo de
trabalho mais longo registrado em carteira estariam mais predispostos a dedicar-
se a empresa. Existe ainda o pressuposto de que o funciondrio casado tende a
cultivar um sentimento de apreensdo em relacdo a perda do emprego,
imprimindo, diante disso, maior dedicacdo ao trabalho. Esse seria o
posicionamento adotado para conservar um quadro de funciondrios que

corresponda a exigéncia de dedicacdo esperada:

“... geralmente, eu tenho problema com as pessoas mais novas. Hoje
eles sdo muitos instdveis, os pais ddo muito apoio em casa. Geralmente,
pessoa que jd é casado e tudo e melhor de trabalhar, porque precisa
mesmo, tem que correr atrds e sabe que td dificil... Eu procuro olhar
sempre o tanto que a pessoa pdra numa firma, os anos que ela parou no
emprego dela, pra ver se é daqueles que ndo param em servico...”
(Relato da Sécia).

Notou-se, ainda, apreciagdo de flexibilidade de horario. Em observacao
realizada na visita a empresa, presenciou-se o seguinte comentario dirigido a um
funciondrio que se apressava em deixar a loja no final do expediente “...tem um

pessoal aqui que é assim: chega mais tarde e quer sair mais cedo. Chega 15

55



para as 6, td todo mundo correndo. Vamos esperar alguns minutinhos ou correr
assim pra chegar no hordrio amanhd cedo...”.

A exigéncia de dedicacdo foi feita naquele instante em que a dirigente
ainda atendia a pesquisadora. Espera-se dos funciondrios certa flexibilidade em
relacdo ao hordrio. Espera-se a doag¢do de algum tempo a empresa, além daquele
referente a jornada de trabalho estabelecido em contrato. Apds o final do
expediente, espera-se que os funciondrios se coloquem a disposi¢cdo caso seja
necessdrio.

O relacionamento com os funciondrios tem por base o cultivo de
amizade, ultrapassando os vinculos organizacionais. Evidenciou-se que, na

empresa, aceita-se discutir aspectos pessoais da vida do funciondrio, pois, a

intimidade nos relacionamentos permite conselhos e o senso de humor:

“«

. aqui a gente dd uma liberdade de brincar e a gente brinca e eles
brincam com a gente, sdo muitos anos de convivéncia juntos, aqui ndo é
igual a muitas firmas que o négo chega e é fechaddo...A gente conversa
com o funciondrio que ndo td conseguindo vender e a gente sempre dd
uma chance... E aqui ndo tem ponto pra bater ndo e eu falo: se td com
algum problema pessoal fala comigo. A gente tem jd essa liberdade. Eu
prefiro que vai pra casa resolver o problema do que ficar aqui
atendendo o cliente de cara amarrada...” (Relato do Sécio).

Além de relacdes afetivas, ainda se estabelece na empresa o
paternalismo. Nas relagdes de trabalho pode ser conferida a tolerdncia em torno
de atitudes e comportamentos dos funcionarios. Evidenciou-se que a tolerancia
ainda é maior com aqueles que dedicaram a recuperacgdo da massa falida.

Alguns, entre esses, recusam-se a fazer cursos de atualizacio,
considerando-se ja treinados. O que se espera com os cursos € atualizar seus
conhecimentos. Mas, admite-se esse comportamento na empresa em nome
daquela relacdo familiar construida nos momentos cruciais que passou a

empresa.
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Outros ja apresentaram problemas de comportamento causando conflitos
na organizacdo. Contudo, resolve-se essa questdo com remanejamento,
considerando-se a dedicacdo e a honestidade dos funciondrios. O paternalismo,
conforme se estabelece nessa empresa, torna a relacdo entre os proprietirios
dirigentes e funciondrios regida pela regras da vida familiar.

Nota-se, assim, que, na empresa, avalia-se a pessoa, ndao o profissional
que representa. Nao se demite pelo tempo de convivéncia e trabalho e devido a
consideragdo. Esses aspectos denotam um cariter personalistico da gestdo
orientada para os funciondrios mais antigos. O desempenho dos funciondrios é
medido, assim, por meio de critérios carregados de subjetividade, como pode se

verificar na declaracao abaixo:

“...jd tive problema com pessoa mais velha aqui da empresa que tava no
deposito. Entdo, ele tava atrapalhando a equipe e eu fiz um
remanejamento porque a gente acaba que, eles falam que a gente tem
que trabalhar ndo com o coragcdo, mas, de certa forma, pra vocé por
uma pessoa que td faltando pouco tempo pra aposentar e vocé por na
rua, ndo é fdcil. E uma pessoa honesta e boa, entdo, vocé tenta dar uma
remanejada nela, passa pra outra fungdo e por outro no lugar. E foi o
que eu fiz, né? , nesse caso...Em termos de vendas, ld costuma ter uns
mais velhos que ndo quer fazer um curso e acha que sabe tudo. A gente
tem que levar eles com muito jeito...” (Relato da Sécia).

A relagdo pessoal entre dirigentes e funciondrios, estabelecida com o
“tempo de casa”, estimula o desenvolvimento de relagdes paternalistas. Em
outros termos, as relacdes afetivas que os unem conduzem a esse tipo de
relacionamento.

Outro aspecto importante para a consolidacdo da empresa diz respeito a
independéncia. Na conducio da gestdo dessa empresa, observou-se a pritica de
utilizacdo apenas do capital proprio. Para garantir a independéncia, evita-se o

uso de capital de terceiros e os empréstimos junto a instituicdes bancdrias.
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Os sdcios evitam o uso desse tipo de capital diante da justificativa de que
a dependéncia de recursos de instituigdes bancdrias compromete a liquidez do
caixa, dificultando as préticas de investimentos em compras de materiais, bem
como o aproveitamento de melhores ofertas e promog¢des. Considera-se que a
negociacdo com fornecedores se torna favoravel a medida que se t€ém condi¢des
de negociar diante da compra de maiores quantidades e mediante o pagamento a
vista:

“... as vezes, os bancos fica querendo - oh td tendo um empréstimo isso e
aquilo -, mas, nds estamos correndo. Eu acho que se vocé pode ter esse
produto, pra que vocé vai dar pro banco. Entdo, a gente colocou a loja
num ponto que a gente ndo precisa preocupar com isso. Ndo sei, mas,
eu espero nunca precisar de banco... As vezes, liga — ah, final de ano vai
ter décimo terceiro e tem um financiamento com juro tal -, O juro que
for ele é caro. Ai vem embutido taxa disso e taxa do governo e taxa pra
aquilo e ndo precisamos disso, gracas a Deus...igual eu te falo
financiamento hoje existe aos montes, mas cé tem que sair fora...”
(Relato do Sécio).

A opcdo por conduzir a gestdo da empresa de maneira independente
repercute em seus processos de negociagdes. Percebe-se a independéncia
relatada no sentido de poder e controle em relagdo as negociagdes com grandes
empresas institucionais. Constata-se a preferéncia em ndo se submeter aos
pregdes de licitacdo publica, considerando-se que esses clientes comprometem
0s custos que a empresa enseja cobrir. Acredita-se que essas institui¢cdes se

preocupam mais com o preco dos materiais em detrimento da qualidade:

“...0s clientes institucionais que a gente negocia é muito burocrdtico,
mas, jd teve em fases melhores. Nosso piblico alvo ndo ¢ essas
instituicoes grandes, a gente ndo fica nas mdos de uma pessoa so... Eu
procuro ndo ficar muito na mdo dessas entidades ndo...” (Relato da
Sécia).

Portanto, a independéncia comunica indisposicao da familia proprietaria

em se submeter as condicOes de negociacOes de empresas publicas. Sendo
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ainda, esse mesmo aspecto, notado também na relacdo de comercializacio com
as construtoras: “... ndo me interessa ficar nas mdos das grandes
construtoras...” (Relato do Socio).

Negociar com esses clientes implica realizar concessdes que ndo estdo de
acordo com os principios da familia proprietaria, conforme enfatiza a sécia
“...muitas vezes, eles querem preco e quer ganhar alguma coisa por fora e a
gente ndo trabalha assim, essa ndo é a nossa andlise...” .

Os principios morais da familia, embasados na honestidade,
transparéncia e ética refletem nas relacdes com os clientes, concorrentes e
funciondrios. Percebe-se que originaram do ambiente familiar, onde os

dirigentes iniciaram o desenvolvimento de seus conceitos e valores para a vida:

“Uma das coisas muito ruins de lidar na parte de pessoal e de cobranca
mesmo sdo as pessoas desonestas. Entdo, isso doi muito porque a gente
foi criada numa familia.Muito do cardter, da formagdo da gente vem de
Jamilia. Eu tenho um pai que se vocé encontrar com ele, comega a falar
da familia dele como se vocé conhecesse cada um deles. Fala de todos
os filhos com orgulho. As vezes, eu néo sou conhecida como a fulana da
loja de materiais de constru¢do, mas, como a filha do ciclano, que é um
pai que eleva a gente porque ele sabe que a gente aprendeu com ele esse
cardter de honestidade de respeito e isso nos temos dentro aqui da
nossa sociedade...” (Relato da Sécia).

Pode-se dizer, assim, que os principios morais da familia orientam as
negociacdes da empresa, bem como o relacionamento estabelecido com os
clientes e concorrentes.

Na relagdo com os clientes, preconiza-se a honestidade em explicacdes
sobre o diferencial da qualidade dos materiais de construcdo. Ainda ¢é
preocupacdo no momento de entrega de materiais levando a iniciativa de
sistematizd-la em um caderno de protocolo localizado no caminh3o.

Com esse registro de recebimento, a empresa livra-se de eventuais

desvios de materiais e garante entrega correta e completa. As trocas de materiais
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ou quantidades incompletas durante entrega nas obras sdo situacdes que 0s
dirigentes mais observam quando avaliam as falhas dos concorrentes. Por esses
motivos, preocupam-se em empregar procedimentos de recrutamento e selecao
orientados em direcao a atragdo de individuos que apresentem principios morais.

No que se refere a relagdo com os concorrentes, nota-se que 0s
principios morais levam ao estabelecimento de uma relacdo leal e justa.
Evidenciou-se que, no setor de materiais de constru¢do, os concorrentes

assumem postura desleal no que se refere aos precos e promogoes:

“...A concorréncia faz muitas promogdes desleais em cima de produtos
defeituosos e sem qualidade, por exemplo, com pisos tipo C. Entdo,
fizemos um trabalho muito bom aqui nesse meio tempo para ficar bem
transparente, porque honestidade pra gente é muito importante. Onde,
as vezes, acontecem muitas coisas em outros concorrentes, de gente que
entrega menos mercadoria, faz uma parceria com esse pessoal de
dentro da obra, eles recebem alguma coisa por fora e ocorre a entrega
de mercadoria a menos... A empresa de materiais preocupou muito em
termos de concorréncia mais leal, porque ela tem que ver o custo dela,
mas, tem gente que trabalha com a concorréncia desleal....” (Relato da
Sécia).

Além de preocupar-se em estabelecer uma relacdo leal com os
concorrentes, estabelecem-se parcerias com o0s clientes, oferecendo um
diferencial em cima das falhas dos concorrentes. Pode-se dizer que, diante
dessas parcerias, se estabelece um clima de camaradagem.

As concessdes de facilidades nas trocas de qualquer mercadoria e a
liberagdo de materiais no sistema condicional retratam aspectos valorizados na
relacdo com os clientes, além dos procedimentos de entrega rdpida de materiais
para os clientes que compram na empresa durante todo periodo de construgdo da
obra. Evidenciou-se o esfor¢o em oferecer brindes e alguma vantagem na
negociacdo, sobretudo para os clientes mais antigos e aqueles que, de certa

forma, possuem alguma fidelidade a empresa:
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“..a gente toma por base a concorréncia e os pontos negativos dos
outros que a gente Vvé falar pra ganhar em cima. E existe muito. Por
exemplo, a pessoa vem cd e compra e se ndo serviu, a gente procura
trocar. Entdo, a gente procura atender o cliente até nisso..a gente
busca oferecer mais vantagens pra clientes fiéis que comega e termina
a obra comprando aqui...” (Relato do Sécio).

As vendas condicionais dificultam o controle de estoque da loja, mas,
mesmo assim, continuam sendo liberadas sob justificativa de que grande parte
das vendas € realizada nesse sistema e de os clientes ji estdo acostumados com a
facilidade que proporciona. Pode-se perceber que essa postura reforca o clima de
camaradagem na empresa.

Nota-se que, ao mesmo tempo em que se relaciona com clientes
assumindo uma postura cordial e parceira, busca-se estabelecer esse tipo de
relacionamento também com os fornecedores. A preferéncia em negociar
pessoalmente com os representantes das fibricas possibilitou o estabelecimento

de trocas de favores que apenas o contato pessoal pode proporcionar:

“... a gente compra por telefone, internet, tem fax, mas, o0 mano a mano
é muito importante. E a gente tem os representantes que visitam a loja
sempre e a gente tem uma relacdo boa com eles e busca atender bem e
negociar direitinho porque é uma parceria e eles, quando aparece ld na
empresa alguma coisa melhor, alguma vantagem, passa isso pra
gente...” (Relato da Sdécia).

Um aspecto cultural interessante dessa empresa diz respeito a sua
histéria de fundagdo. A circunstincia em que a empresa foi fundada, a partir da
compra de uma massa falida, torna suas praticas de gestdo fortemente marcadas
no que diz respeito a dois aspectos: administracdo de pessoal e financeira.

No que se refere 2 administragdo de pessoal, mais especificamente, nas
relacdes com os funciondrios, nota-se, uma cumplicidade e consideragdo que

molda os relacionamentos imprimindo uma cultura de grande familia na
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organizacdo. A andlise das préticas de gestdo permite afirmar que hd vinculos
afetivos entre dirigentes e funciondrios, traduzido em vivéncias de crises,
dificuldades e conquistas compartilhadas.

No que se refere as praticas financeiras a prudéncia e o cuidado em se
empregar os recursos refletem as dificuldades traduzidas no desafio de reerguer
a empresa denotando aspectos culturais embasados na racionaliza¢io
administrativa.

No estudo deste caso, percebe-se, que o conjunto de valores
identificados revelam duas dimensdes culturais incorporadas na empresa. Esses
valores conferem, ao mesmo tempo, uma cultura empresarial e uma cultura
familiar, denotando padrdes culturais calcados na familiar, baseados em
sentimentos e emogdes € ainda orientados para a racionalizacdo administrativa,

tendo em vista a eficiéncia organizacional.

6.1.2 Valores e fases organizacionais

Considerando-se a fase de fundag@o, a entrada da sécia e a fase de
entrada do filho sucessor, identificaram-se, respectivamente, a reiteracio
(dedicacdo) e a inclusdo (imagem, controle e descentralizacdo) de novos valores.

Na fase em que a empresa foi fundada, a dedica¢do ao negdcio revelou-
se essencial para sua posterior consolidagdo. A maior parte dos funciondrios da
antiga empresa falida foi incorporada. Esses funciondrios assumiram o
compromisso de trabalho drduo com a nova dire¢do. Para preservar o emprego
aceitaram a parceria proposta pela organizacdo, passando a se empenhar e se
dedicar para reergué-la. Na fase de fundacio, os funciondrios foram, em parte,

responsdveis pela recuperacdo da empresa.
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“«

. a gente deixou claro pra eles que tinha que chegar num acordo e
trabalhar junto porque eles queriam o emprego deles e a gente tava
apostando tudo ali e a gente exigiu muito da cooperagdo deles e eles
ajudaram bem...” (Relato do Sécio).

Além dos funciondrios, os dirigentes também se dedicaram,
intensamente, ao negdécio. Nas praticas de cobranga ou na rotina didria de
trabalho, buscavam dedicar-se ao negécio, demonstrando um grande esforco

pessoal:

“...eu saia, muitas vezes, na garupa da moto para ir negociar. Pegava,
as vezes, alguma coisa das pessoas, uma televisdo, um video, para
tentar reaver aquele dinheiro para voltar pro meu capital de giro, né!
No comeco, eu fiz muito isso. Ndo tinha um cobrador e eu mesmo ia e
fazia isso..., mas, eu sou assim, sou pau pra toda obra, se tiver que fazer
faxina na loja eu faco, se tiver que carregar eu carrego e jd dirigi até
caminhdo de entrega carregado...” (Relato da Sécia).

A sdcia assumiu a gestao financeira da empresa ao entrar para sociedade
junto ao irmdo. A partir dessa fase pode-se verificar preocupacdes em torno da
imagem da empresa no mercado. Tal preocupagdo refletiu a busca de se
preservar o nome da empresa, envolvendo a comercializagdo de produtos de
qualidade, evitando-se a insatisfacdo dos clientes e posteriores reclamacgdes
contra a loja. Envolveu ainda a iniciativa de evitar a vinculacdo, por meio de
vendas financiadas, com institui¢des financeiras que cobram juros considerados
mais altos no mercado:

“... tem que saber ¢ direcionar os financiamentos, ver juros e tudo mais.

Porque tem de tudo no comércio e a gente procura ndo por isso dentro

da nossa loja, uma coisa muito alta em termos de juros, porque

prejudica o nome da empresa da gente...” (Relato da Sécia).

Esse esfor¢o de preservacdo da imagem da loja se revela um das formas
de garantir a boa divulgacdo da empresa. Outro mecanismo que demonstra a

preocupacdo com a imagem se expressa na delegacio ao gerente da
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responsabilidade de liberar as vendas. Considera-se que os proprietarios
dirigentes ndo podem transparecer nesse processo. Ao impedir uma liberacio de
venda, pode-se prejudicar a imagem da empresa, causando uma impressiao
negativa:

“«

. 0 dono ndo pode transparecer nessa parte de liberagcdo de vendas
ndo porque, as vezes, é conhecido. Entdo, o amigo é, as vezes, o mal
pagador... a gente de frente nessa hora ndo dd. A gente que é patrdo é
complicado cé ficar de mal com o cliente, o cliente vai sair falando mal
da gente aqui. Entdo nisso, vocé tem que saber o que vocé td fazendo.
Hoje até a cobranga, se ndo souber fazé-la, perde o cliente...” (Relato
da Sécia).

A légica de abertura da nova loja, em sede prépria, estruturada para
causar forte impressdo nos clientes, relaciona-se com a preocupagdo de
demonstrar a imagem de empresa sofisticada. Diante dessa preocupagio,
providenciaram-se a organizag¢do da loja, a introducdo do uso de uniformes, a
disposicdo dos materiais de acabamento em um show room mais amplo e
ordenado. Com efeito, a limpeza do ambiente, a aparéncia fisica dos
funciondrios e, até mesmo, a escolha do piso branco para a nova instalacio,
representam o conceito de loja de materiais de constru¢do que se deseja repassar

aos clientes, sobretudo aqueles que compram fora do mercado da cidade:

“..tem gente que sai daqui e compra mais caro do que aqui e os
mesmos produtos que a gente tem. E isso ai a gente sabe que acontece.
Entdo, a gente preocupou em atrair esses clientes com uma loja mais
bem arrumada. A gente quis abrir uma loja bonita e se na outra, as
vezes, ndo tinha aparéncia, a gente buscou mostrar aqui...Até o piso e a
cor da loja ser branquinho e tudo. Aquilo, o pessoal jd chega assim e o
branco trds uma aura mais clara... Entdo, eu tive que fazer até um
trabalho em cima disso, de colocar o pessoal apresentdvel, com o uso
de uniforme da loja e tudo...” (Relato da Socia).

64



Percebe-se que o uso do uniforme configurou-se como um artefato da
cultura. Esse artefato visivel, rico de significados, congrega aspectos que a
organizacdo deseja repassar aos seus clientes, como a ordem e limpeza, assim
como o ambiente fisico, apresentado pela nova sede, revestido de pisos branco e
muito bem organizado.

A partir do momento em que a sécia assumiu a gestao financeira pdde-se
evidenciar maior enfoque no controle de aspectos financeiros. Surge a
preocupacdo em avaliar melhor o perfil dos clientes, visando controlar a
inadimpléncia, com o aperfeicoamento dos cadastros de liberagdo de vendas e

“«

maior rigorosidade em sua aprovacdo. Considerando-se que “...é preciso ter um
cadastro bem feito, uma venda bem feita pra uma pessoa que tem condicoes de
pagar, entdo, envolve isso tudo pra se prevenir contra o ndo recebimento
depois...” (Relato da Sécia).

O estabelecimento de parcerias com instituicdes bancérias que financiam
a constru¢do da casa propria foi outra alternativa adotada para isentar a empresa
do aspecto da inadimpléncia e garantir a cobertura dos custos.

No que se refere aos estoques, percebeu-se uma mudanca de
gerenciamento com a introducdo da venda casada. Esse sistema de vendas
permitiu controlar o custo com a manutencdo de estoque de produtos de
acabamento, como, pisos e azulejos.

Com essas medidas, em diferentes perspectivas gerenciais, estabeleceu-
se o controle financeiro, anunciando uma nova filosofia de gestdo de vendas,
estoque e financeira, tendo em vista a preocupagdo em controlar o custo da
empresa.

Outro aspecto que congrega a busca de controle das financas concerne a
separacdo entre as despesas pessoais e empresariais. No sentido de organizar o

caixa da empresa, as retiradas limitaram-se aos pro-labores mensais. Os
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investimentos pessoais dos sécios passaram a ser controlados e gerenciados

separadamente, evitando-se misturar fontes de despesas diferentes:

“Nos estabelecemos os nossos saldrios. Ndo é o que precisa vai

pegando ndo. Nos temos um tanto por més. Eu acho que, na empresa,
tem que ter essa reparticdo. Tem gente que fala assim: a mulher vai ld e
tira dinheiro pra uma coisa e outro vai e tira. Aqui é tudo separado, a
administracdo da loja com a da construgcdo. Se tirar um tijolo aqui é
anotado. Entdo, a gente sempre tira e anota... O imovel, eu sei o que
gastou de um real até mais, nos temos esse controle todinho... Aqui, se
eu tirar um material pra mim, ele é tirado como retirada minha aqui
dentro... Tem a loja ld debaixo e a gente faz controle separado e,
quando ela precisa de um material, tudo é anotado e é cobrado dela....”
(Relato da Sécia e do Sécio).

A partir da entrada do sucessor para assumir a gestdo da filial
intensificou-se o controle. Notou-se maior preocupacdo e &énfase nos custos e a
conseqiiente formacgdo de “margem de caixa” para sua cobertura. Dentro de uma
nova concepg¢do de gestdo, a empresa passou a orientar as vendas considerando,

sobretudo, os custos:

“... o importante ndo é vender muito. Temos que olhar pro nosso caixa.
Eu ndo trabalho com meta de venda e, se eu vejo que ndo td vendendo
muito, eu tento segurar o meu custo... Tem que olhar muito o custo
porque eu trabalho aqui com custo padronizado, o custo fixo. Entdo, a
gente jd entra devendo e, pelo menos o varidvel, a gente tem que td
cobrindo, né?...” (Relato do Sucessor).

O controle financeiro indica algum nivel de profissionalizacdo na
empresa, percebido na separacdo das finangas pessoais e daquelas concernentes
a loja filial. A prépria questio de se estabelecer um pro-labore mensal, coibindo
retiradas eventuais do caixa, bem como a separacdo das contas de casa,

evidencia essa preocupagdo. O controle financeiro acontece separadamente,
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concebendo-se que “se for levar no bolo, a gente fica muito perdido” (Relato da
Sécia).

Na fase de entrada do filho, houve a descentralizacdo da gestdo das maos
dos proprietérios dirigentes. Diante do crescimento da empresa, com abertura de
filial e, conseqiiente acimulo das atividades gerenciais, mde e tio sdcio
decidiram delegar ao sucessor a responsabilidade de gestao da loja filial.

A descentralizagdo envolveu também uma maior autonomia concedida
aos funciondrios. Evidenciou-se a pretensdo de delegar a responsabilidade

referente a gestdo financeira ao gerente de vendas:

“... eu estou tentando passar pra pessoa ser, assim, mais dindmico, pra
ajudar mais a gente na parte administrativa, pra poder liberar mais a
gente em certas ocasides. E é isso que eu tento fazer aqui. Eles tém que
ter iniciativa, € uma das coisas que eu sempre peco pra eles. Porque, as
vezes, leva um problema pequenininho pra gente e a gente jd td tdo
desgastado, a carga hordria é grande e a gente, entdo, precisa passar
mais coisas do gerenciamento pra eles também ajudar nisso. Porque,
assim, se eu tiver que ficar fora eles tocarem...” (Relato da Sécia).

Diante do crescimento da empresa, passou a ser concedida aos
funciondrios maior autonomia em relagdo ao trabalho, diante da sobrecarga que
vem enfrentando os proprietdrios dirigentes. A descentralizagdo demonstra
abertura ao crescimento da empresa. Delegar ao filho, ao gerente e aos
funciondrios maior responsabilidade gerencial indica a disposi¢do em

descentralizar a empresa.
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6.2 A Empresa do setor automotivo

6.2.1 Valores e praticas de gestao

As andlises apontaram um conjunto de valores que guiam o
gerenciamento da empresa automotiva, quais sejam: dedicagdo, afetividade,
paternalismo, pragmatismo, tradicionalismo, moralidade, camaradagem e
formalismo.

Nota-se, nesta empresa, a predominancia de relacdes afetivas entre os
dirigentes e funciondrios que ultrapassam os vinculos organizacionais. Esse tipo
de relagdo € intenso devido ao fato de ser mais antiga e possuir muitos
funciondrios que ali trabalham desde sua fundag@o.

Percebe-se que a familia se relaciona de maneira afetiva com esses
funciondrios, diante de tantas crises e dificuldades, além de conquistas
compartilhadas. Essa relacdo também se estende aos funciondrios novos, pois,
acostumou-se tratar os colaboradores como parte integrante da familia
empresarial. Desse modo, pode-se considerar que a afetividade esta presente nos
relacionamentos da empresa no ambito interno e também externo nas relacdes
com clientes.

Os funciondrios antigos acompanharam tanto o desenvolvimento da
familia como da empresa. Devido a relacdo afetiva estabelecida ao longo dos

anos, se envolveram também na vida particular da familia proprietéria:

“«

. eles tém liberdade de chegar na gente e dar conselho até da vida
particular. Alguns aqui fala — oh, cé td sendo enérgico demais com seu
filho... Quando eu tinha meus meninos pequenos, trazia pra cd e,
quando precisava corrigir, eles se intrometia e falava: ‘ndo bate no
menino ndo, tadinho’...” (Relato do Sucessor 1).
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Os colaboradores mais antigos assumem um papel que supera aquele
estabelecido no contrato de trabalho. De acordo com o relato de um dos
dirigentes, fiscalizam aspectos administrativos da empresa, tomando-a como
patrimdnio préprio que deve ser preservado:

“... muitos funciondrios antigos que a gente tem aqui é parte integrante

do corpo da empresa. Igual a gente costuma brincar, tém a plaquetinha

de patrimonio nas costas e realmente tém. Eles exercem um papel de

guardido da empresa, entdo, cé vé que eles zelam pra uma coisa que é

sua. Cé tem um soécio pra zelar pelo seu patriménio, embora, eles ndo
sejam socios ld nos dividendos ... (Relato do Sucessor 1).

Os proprietdrios dirigentes demonstram consideragdo em relacdo ao
comprometimento dos colaboradores, concedendo-lhes favores e ajudas
pessoais. Do mesmo modo, ocorre com aqueles funciondrios antigos de casa que
deixaram de se atualizar em relacdo aos novos motores. Como forma de gratidao
ao que representaram no passado, quando comecaram a consolidar a empresa,
junto com o fundador, sdo conservados. Mesmo que seja para realizar servigos
eventuais em motores ja ultrapassados.

Notou-se, assim, que a relacdo estabelecida com o “tempo de casa”
torna-se, para a empresa, um atributo mais relevante que a competéncia do
profissional. Essa relacdo orientada mais por sentimentos de amizade com os
funciondrios impede a formacdo de uma equipe mais capacitada para enfrentar
as mudangas tecnoldgicas que vém ocorrendo com os motores. Um dos

dirigentes comenta sobre isso:

“O pessoal mais antigo contribuiu muito pra empresa crescer. Alguns
contribuiram até demais, mas, eu tenho funciondrio ai que eu jd te falei,
devido a amizade eles permanecem aqui e vdo chegar a aposentar.
Porque o conhecimento deles parou no tempo e hoje eu ndo tenho como
pegar um motor moderno e dar na mdo deles. Eles tém que fazer so
aquilo do tempo deles mesmo pra trds, eles ndo quiseram
acompanhar...” (Relato do Sucessor 2).
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A conducdo da gestdo nessa empresa mantém um cardter paternalista
assegurado por diferentes aspectos que se relacionam a afetividade e a
autoridade. O paternalismo se expressa na dificuldade que os funciondrios
apresentam em relacdo ao cumprimento de ordens advindas do gerente auxiliar,
dentro da retifica de motores. Em suas concepg¢des, apenas o dirigente possui
comando, o gerente ndo € respeitado. Nesse sentido, a autoridade de pai se
configura, revelando outra dimensdo, onde se podem verificar relagdes

paternalistas de trabalho:

“Eu tenho problemas com os funciondrios ld dentro da retifica. Eles
ndo cumpriram as ordens dadas. Entdo, eu estou aqui conversando com
vocé e o meu gerente td ld dentro. Se ele chegar ld e pedir alguém pra
olhar alguma coisa ld, eles acham que um empregado ndo pode mandar
no outro. Entdo, jd causa esse atrito ai. O gerente jd chega em mim e
fala — ‘oh, sé se vocé for ld e mandar fazer’...” (Relato do Sucessor 2).

Ao mesmo tempo em que se configura a relacdo paternalista e afetiva na
empresa, observa-se acompanhamento rigoroso do comportamento dos
funciondrios. Existe uma forte expectativa de que eles vistam a camisa da
empresa, comprometendo-se tanto em relagdo ao servico como em termos
comportamentais. Desse modo, subjacente a esses aspectos reside a exigéncia de
dedicagao.

Esse tipo de exigéncia esta implicita a postura leal, ao cumprimento do
hordrio de trabalho e a atengcdo ao servico. Considera-se, assim, tais fatores
como determinantes do limite que estabelece até onde os funciondrios podem ir

dentro da empresa, em termos de promocao de cargo:

“...a gente exige muito aqui, assim, em termos de chegar no hordrio.
Aqui dentro tem que ter 100% de atencdo s6 no servico. A gente ndo
gosta que fique boicotando a empresa e trazendo atestado um atrds do
outro e faltando muito. A gente tem uma clientela pra zelar e os prazos
dos servicos pra cumprir...A pessoa que quer desenvolver aqui dentro
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deve andar de acordo com essa conduta de comportamento que eu te
falei...” (Relato do Sucessor 1 e Sucessor 2).

Torna-se evidente a relacdo de troca estabelecida na empresa. A gestdo
dos funciondrios perpassa aspectos afetivos e paternalistas. Em contrapartida, os
funciondrios atendem as exigéncias de dedicagdo dos dirigentes, vestindo a
camisa da empresa.

No ambito externo, com os clientes, a firma também estabelece relacdes
afetivas pautadas, sobretudo, na comercializagdo com os clientes mais antigos,
considerados parceiros conquistados ao longo dos anos de existéncia da
empresa. Muitos a freqlientam rotineiramente na realizagdo de manutencdes de
motores:

“...muitos clientes nossos eu vi crescer na profissdo e eles me viram

desenvolver aqui dentro da empresa. Entdo, eles chegam, as vezes,

confidenciam com a gente até coisa particular e pedem conselhos. A

gente tenta ajudar no que for possivel e eu também jd pedi muito

conselho pra cliente, assim: * oh, eu estou essa dificuldade’...” (Relato
do Sucessor 1).

A relacdo amigdvel que se estabeleceu com o tempo acaba sendo parte
do discurso que justifica a camaradagem. Diante da cordialidade comercial da
familia proprietdria, as relagdes comerciais com os clientes foram sendo
personalizadas.

Evidenciou-se a concessdo de descontos e formas de pagamento
especiais para os clientes antigos, flexibilidade nas vendas a prazo, estudando-se
casos particulares. Existe abertura para renegociacdes de dividas, considerando-
se as dificuldades do setor de transportes de carga refletidas no prego do frete.

Ha grande abertura para renegociagdes de dividas, por exemplo, em
consideragdo ao cliente caminhoneiro acidentado na estrada. Esses clientes ja

sabem que podem contar com a amizade e consideracio da familia nas situagdes
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imprevisiveis “..., por exemplo, cliente, se acidentou com caminhdo, entdo, tem
que ter jogo de cintura, né? O recebimento vem, mas tem que ter calma num
caso desse...” (Relato do Sucessor 3).

Outro aspecto que retrata a consideragdo com os clientes reside na
aprovacdo de cadastros de venda, mesmo diante de sua reprovacdo no
departamento financeiro da empresa. Constatou-se, ainda, a preocupacio com a
continuidade das atividades profissionais dos clientes diante da iniciativa de
disponibilizar motores para empréstimo enquanto € retificado o motor do cliente.

Os vinculos estreitos, originados da relacdo mais préxima cultivada ha
vérios anos entre a familia proprietdria e os funciondrios, justificam a liberdade
que possuem em relacdo a empresa. Diante dessa liberdade, consideram legitimo
interferir, até mesmo em aspectos da administracdo concernentes as negociacoes

com clientes:

“... a gente, as vezes, vai fazer uma manobra como estratégia comercial
que a gente acha que vai ter que fazer daquele jeito e, ai, o funciondrio
antigo chega e ndo td por dentro do que td ocorrendo chega e fala:
‘olha, desse jeito que vocé td fazendo, vocé td tomando prejuizo, a
empresa td ganhando pouco’ Ai vocé tem que explicar: * é um fregués
em potencial, ele merece esse agrado eu vou fazer essa cortesia pra
ele’. Ai, eu jd escutei desses funciondrios antigos, muitas vezes: ‘ah, cé
td sendo bobo de dar isso pra eles.’ Eles falam com franqueza mesmo e,
se for analisar, ele td certo. Ai, cé pega, tem que explicar: ‘oh, esse caso
ai, eu estou fazendo essa cortesia, desse jeito e isso e isso e tal, o
fregués merece’. E ai eles falam: ‘ah, entdo td certo’. Porque se vocé
ndo explicar amanhd, na hora que a firma td levando prejuizo, ele pega
e ndo alerta. Entdo, de vez em quando, o excesso de liberdade, como se
diz, te forca a fazer revelacées administrativas pra um funciondrio
subalterno. Mas, ndo é porque ele é subalterno, é porque ele é antigo de
casa e ele se sente na obrigacdo de alertar e vocé, depois, fica na
obrigacdo de esclarecer a ele” (Relato do Sucessor 1).

Embora os dirigentes tenham consciéncia de que os custos da empresa

ficam comprometidos diante da postura de camaradagem nas relagdes

comerciais, tornou-se clara a indisposicao em assumir uma postura diferente.
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Para manter a boa relacdo com os clientes, ja estabelecida hd décadas,
muitas vezes, sacrifica-se o lucro dos negdcios. Os pagamentos das compras a
prazo apresentam uma alto percentual de atrasos, embora sejam realizados, em
grande parte, ap6s o vencimento. Contudo, ocasionam problemas de “falta de
caixa”, prejudicando as finangas da empresa:
“Acredito que todas as vendas do exercicio de 2004 deva ter recebido
mais de 98%. O restante tudo tem promessa de pagamento. Fregués
complicou a situagdo e foi acidentado com o caminhdo. Isso a gente
entende e tem que dar desconto... Entdo, eu posso te dizer que o
dinheiro ndo entra na data do combinado ndo, é bom frisar isso, é onde
que dd aquele buraco entre o receber e o a pagar e falta a gente ajustar

mais isso. Porque td tendo que sempre pegar uma intera ld no banco e
acaba que a gente divide os lucros com ele...” (Relato do Sucessor 2).

Existe o pressuposto de que os comportamentos e as atitudes baseadas
em principios morais conduzem a empresa ao sucesso. No caso dessa empresa, a
familia proprietdria considera que a conduta baseada em principios morais

tornou o negdcio consolidado no mercado:

“... pra conduzir a empresa, tenho que ser profissional e exercer com
muito profissionalismo aquilo que a gente td proposto a trabalhar.
Entdo, dessa postura profissional, vocé fica obrigado a dar de si 100%
da sua capacidade moral, porque o cardter e a transparéncia sdo muito
importantes pra levar a empresa pra frente...” (Relato do Sucessor 1).
Os principios dos dirigentes se verificam diante da iniciativa de recorrer
a empréstimos bancérios para honrar o pagamento de fornecedores na data de
vencimento, uma vez que a tolerdncia e a renegociacio de débitos dificultam a
formacao de caixa. A moralidade ¢ evidenciada, assim, no cotidiano de gestdo,
revelando-se implicita nas acdes dos dirigentes.
A empresa conseguiu consolidar-se no mercado e estabelecer uma

relacio de confianga com seus fornecedores, sendo reconhecida pela sua

conduta. Esse reconhecimento revelou-se importante para os dirigentes:
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“... As empresas tém muito interesse em comercializar com a gente...e
tem umas empresas que realmente nos atende com um diferencial. A
gente faz jus a isso, compra e paga direitinho. Eu tenho um orgulho
muito grande em dizer a vocé que, em toda histéria da empresa, com
esses quase 47 anos, nunca a nossa empresa foi apontada em cartorio.
Isso é um diferencial e os fornecedores observam a regularidade de
pagamento. Al a gente vé a satisfacdo deles em nos atender. Isso nos
orgulha muito...” (Relato do Sucessor 1).

Nas préticas de sele¢do buscam-se colaboradores que apresentem o perfil
condizente com os principios morais que os dirigentes conservam na condugio
da empresa, pressupondo, ao investigar aspectos da vida pessoal dos candidatos,
que a idoneidade garante sua adesdo aos principios morais que a empresa
considera relevante:

“... a gente olha o comportamento da pessoa, a vida pessoal dela...Hoje
em dia é muito fdcil da gente pesquisar a pessoa em SPC e SERASA.

Também tem que avaliar essas coisas. Isso ajuda a gente a escolher a
pessoa...” (Relato do Sucessor 1).

Pode-se dizer que esses aspectos considerados na avaliacdo dos
candidatos relacionam-se com o desejo de manter os principios e valores
transmitidos pela familia proprietdria para a gestdo da empresa, levando a
constatacdo de que os valores da familia perpassam ou reforcam os valores
organizacionais.

Do mesmo modo ocorre com a prética de contratar funciondrios de
origem familiar distinta, considerando-se que tendem a apresentar o
comportamento baseado em principios morais que a organizagdo enseja
conservar.

A atitude de investigar a origem familiar dos candidatos denota um certo

tradicionalismo. A investigacdo pessoal dos candidatos s6 ocorre por tratar-se de
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uma empresa situada numa cidade pequena do interior, onde se torna mais fécil

conhecer a origem dos individuos:

“Nos, do interior, somos muito ligados a tradicdo. Entdo, a gente
verifica a familia dos candidatos, para saber a origem dele antes de
contratar e por aqui dentro da nossa empresa...” (Relato do Sucessor

1.

Esse tipo de postura vincula-se ao tempo de atuagdo que a empresa
possui no mercado. Algumas praticas sdo conduzidas assim, levando-se em
conta a tradicdo. O tradicionalismo reflete nas relacdes externas com
fornecedores, a partir da concep¢do de que comercializar com fornecedores
antigos garante a originalidade das pegas e motores. Por esse motivo, dispensa
procedimentos de cotagdo de precos de mercadorias, privilegiando apenas alguns
poucos fornecedores que atendem a empresa desde sua fundagdo:

“A compra de mercadoria nossa acontece s6 naquelas empresas

fornecedoras mais antigas porque, nesse ramo de autopegas, tem muita

coisa falsificada, a gente tem que desconfiar muito. Ai, as vezes, se a

gente comega procurar fornecedores desconhecidos, corre o risco de

comprar falsificado porque tem... Eu sou meio tradicional e gosto de
comprar mercadoria de fornecedores conhecidos. Entdo, aquelas
cotacoes que vocé perde um tempdo fazendo aquelas planilhas e tudo,

eu acho o custo beneficio dela insatisfatorio. Ndo realizo ndo.” (Relato
do Sucessor 1).

O conjunto de valores observados nesse caso, além de corresponder aos
padrdes da familia proprietdria, vincula-se a figura do fundador. Evidenciou-se,
que, o pai além de transmitir aos filhos seus conhecimentos técnicos e
administrativos, repassou valores pessoais que norteiam o estilo gerencial dos
sucessores.

Apesar de dispor de instrumentos de gestdo sistematizados na empresa,

constata-se a preferéncia por métodos préprios desenvolvidos para andlise da
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saide financeira do negdcio. Tais priticas demonstram um estilo de gestdo

simples, ensinado pelo pai, com formacao escolar incompleta, aos filhos:

“«

a gente usa, pra controle financeiro, o boletim de pagamentos
didrio. Entdo, todo o dinheiro que a empresa solta, tem que ser
registrado nesse boletim, todo dia e, ainda, poe o dia da semana
também e comega ld: fornecedor de mercadorias, depois, combustivel...
Entdo, se vocé quiser saber quanto a empresa pagou ontem, tem como
eu te falar. Td tudo anotado. Do outro lado também tem o que entrou...
O computador solta grdficos e tudo, mas, isso é mais complicado e
gasta muito tempo pra analisar. O balancinho caipira é mais fdcil...Os
mapas administrativos e gerenciais, que seria a contabilidade gerencial,
é muito fdcil de fazer. Isso aprendi com meu pai e é muito simples e
funciona que é uma beleza....” (Relato do Sucessor 1e Sucessor 3).

Os sucessores mantém o sistema de andlise financeira que aprenderam
anteriormente com o pai. Conservou-se, na gestdo, o uso de “mapas
administrativos” e do “boletim de pagamento didrio”, considerando-se a
eficacia, além da facilidade de confeccionar e analisar.

Esses mecanismos de andlise que o pai ensinou aos filhos demonstram
um estilo pragmdtico de conduzir a gestdo dos negdcios, que 0Os Ssucessores
recuperaram do fundador. Desse mesmo modo, ocorre com 0s aspectos
relacionados a normas e regras na empresa. A tendéncia de estabelecé-las para o
funcionamento do trabalho e como guia de comportamento revela uma
caracteristica do comportamento do fundador.

Os valores afetam as normas que regulam o comportamento social na
empresa. A tendéncia ao estabelecimento de regras e normas no ambiente
organizacional demonstra uma forma de garantir essa regulacdo. Desse modo, a
proibicdo referente a contratacdo de parentes e os procedimentos normalizados
para retificar motores congregam aspectos que permitem inferir sobre a

apreciacio do formalismo gerencial.
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Os procedimentos de trabalho na retifica de motores denotam o
estabelecimento de regras e normas. Nas paredes da retifica, podem-se observar
quadros que, além de apresentarem o layout da parte produtiva da empresa,
expunham a seguinte frase do fundador “certifique-se da existéncia de algum
problema antes de tentar soluciond-lo”.

Com essa frase, busca-se repassar a regra de que os motores nao devem
ser desmontados antes de serem feitos os testes que constatam se realmente

existe algum defeito no motor:

“Uma decisdo do meu pai aqui, que virou regra na retifica, é ndo deixar
mexer em nada no motor sem antes saber qual é o problema. Entdo,
chega um motor com defeito, ndo se deve desmontar pra achar o
defeito. Meu pai nunca aceitou isso. Tem que encontrar o defeito
primeiro e desmontar depois, porque, de repente, a gente ndo precisa
desmontar o motor todo, desmonta sé a parte que td com problema. E
hoje, a gente vé que os clientes mesmo ndo aceitam que desmonta...”
(Relato do Sucessor 2).

O contexto molda de maneira diferenciada a cultura, ao se considerar a
gestdo tradicional exacerbada, desde a criagdo da empresa fundada em uma
pequena cidade. Os aspectos afetivos, culturalmente incorporados nas préticas
podem ser facilmente observados na gestdo de pessoas, nas relagdes com os
clientes e fornecedores, que sdo marcadas pelo tempo. Além do contexto, a
personalidade do fundador, mesmo apds a sua saida da empresa, orienta as
préticas de gestdo.

Dentre os casos estudados, esse caso apresenta, de maneira mais intensa,
praticas de gestdo embasadas em aspectos culturais vinculados a figura do
fundador. De fato, o pai conduziu a empresa por 40 anos deixando seus
principios e valores enraizados. Nesta empresa os filhos foram formados pelo
pai, aprenderam o trabalho na retifica desde cedo com base nos ensinamentos

repassados pelo fundador, internalizando também suas concepgdes sobre o
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trabalho e a gestdo. Desse modo, torna-se claro que o fundador possui um papel
central na constitui¢do da cultura dessa organizacao.

O formalismo na condug¢do da empresa se associa a sua formagdo
militar. A passagem pelo exército, onde aprendeu a retificar motores, refletiu,
assim, em normas de funcionamento da retifica. Além de aprender o oficio
durante o tempo que passou no exército, internalizou também a perspectiva de
comportamento formal, passando a apreciar regras e normas de conduta para o

gerenciamento cotidiano da empresa. Nesse sentido, percebe-se que o

formalismo parece ser um aspecto importante para a empresa.

6.2.2 Valores e fases organizacionais

Considerando-se a fase de fundacdo, a entrada dos filhos e a fase de
sucessdo identificaram-se, respectivamente, a reiteracdo (formalismo), a
sobreposicdo (descentralizacdo para centraliza¢do) e a inclusio (sobrevivéncia)
de valores.

Na fase de fundagdo, evidenciou-se que o formalismo orientava a gestdao
em diferentes aspectos do cotidiano da empresa. Esse atributo pessoal do
fundador foi transformado num legado cultural partilhado, sobrevivendo, até
mesmo, a sua saida da empresa. Observou-se a manutencdo de sua filosofia de
trabalho na retifica, diante dos mesmos procedimentos na identificacio dos
defeitos dos motores. Numa perspectiva mais ampla, continua-se evitando a
contratacdo de parentes, observando-se o estatuto social da empresa.

No que diz respeito ao vestudrio das funciondrias, determinou-se uma
regra diante da preocupacio com a integridade das mesmas, considerando-se que

o ambiente da empresa é, predominantemente, freqiientado pelos clientes
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caminhoneiros. Nessa regra, determina-se o uso de roupas discretas para

funciondrias que trabalham nas diferentes dreas da empresa:

“..€ uma regra que nds temos na empresa quando se contrata,
principalmente se a pessoa for mais jovem, por ser um ambiente onde se
lida com muito homem, clientes e caminhoneiros. Isso é pra propria
preservagdo da pessoa porque fica chato um caminhoneiro falar de uma
funciondria, né? Entdo, na empresa, tem essas regras quanto ao
vestudrio que a gente destaca pra elas...” (Relato do Sucessor 3).

A prética de contratar parentes foi coibida pelo fundador, desde a
fundacdo da empresa, sendo incorporada pelos sucessores até os dias atuais.
Antes de ocorrer a sucessido, o fundador teve a iniciativa de formalizar essa
regra no estatuto social da empresa. Nem mesmo as esposas, que vieram a fazer
parte da familia mais tarde, puderam atuar nesse grupo:

“...meu pai nunca aceitou que tivesse parente aqui, nem por parte
dele nem por nossa parte. Alguns irmdos e sobrinhos dele, ele ndo
aceitou. Eu, na minha posicdo de casado, entdo, também, nem parente
da minha mulher ndo podia. E ainda ele deixou aqui um estatuto que
essa parte td cortada. Entdo, é norma da empresa: se quiser por
algum parente aqui, td errado...” (Relato do Sucessor 2).

A partir da entrada dos sucessores, as responsabilidades pelas decisdes
gerenciais foram gradativamente repassadas, assim como cada um foi conduzido
a um setor da firma, sendo preparados para assumir a gestdo. Apds a preparacao,
foi delegada aos trés filhos a gestdo das dreas comercial, administrativa e
técnica.

Percebe-se, assim, que o fundador conduziu a gestdo de maneira
descentralizada, possibilitando a entrada dos filhos e posterior autonomia
deciséria:

“... na época do meu pai, a gente, sempre que ia fazer alguma coisa,
consultava ele. Mas, ele dava autonomia pra gente resolver tudo e foi

sendo assim, a medida que a gente ia ganhando experiéncia aqui
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dentro, até ele passar o setor pra cada um de nos gerenciar...” (Relato
do Sucessor 3).

Na fase de sucessdo, 0s sucessores, por sua vez, mantiveram a
administracdo centralizada nos setores que cada qual assumiu, evidenciando um

tipo de administracio altamente setorizada e restrita aos sdcios-proprietarios.

Com a saida do fundador, a empresa perdeu o lider que proporcionava a
ligacdo entre as trés dreas administrativas. A auséncia de integragdo gerencial
nas diferentes dreas dificulta o funcionamento da empresa:

“...tem que haver o didlogo pra gerenciar, sempre haver uma reunido
pra discutir os assuntos. Nunca a gente deve tomar uma decisdo
separada, porque uma decisdo que se toma sozinho costumar ndo dar
certo. Entdo, é bom cé ouvir a opinido de quem td fora, que enxerga
melhor as coisas. As vezes, num setor ali na parte da retifica, eu to
vendo uma coisa errada ali e meu irmdo que td ld o dia inteiro ndo td

vendo aquilo. Eu, que t6 de fora, enxergo...A gente tem que sempre td
em dialogo pro bem da firma...” (Relato do Sucessor 1 e Sucessor 3).

Os sucessores gerenciam cada um seu setor como se administrassem trés
empresas distintas. Nem mesmo existe um didlogo pautado em reunides e
discussdes a respeito da gestdo da empresa, atitude que poderia evitar decisdes

divergentes:

“...0 rapaz vem, faz um cadastro, o departamento financeiro reprova, ai
o comercial libera. Ai jd é uma divergéncia. Outra coisa: o setor
comercial faz uma compra sem consultar o financeiro, ai é outra
divergéncia, né? e cada um vai levando sua parte fechado e ndo aceita
a opinido dos outros...” (Relato do Sucessor 3).

A descentraliza¢do poderia facilitar a conducdo da empresa. Contudo,

envolveria uma mudanga cultural complexa, pois, o fundador, enquanto
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permanecia na empresa, era responsavel por fazer essa ponte. Apds sua saida,

ndo emergiu um lider entre os irmaos que pudesse coordenar os trés setores.

A partir do processo sucessOrio, 0s sucessores passaram a adotar
algumas praticas gerenciais para garantir a sobrevivéncia da empresa. Essa
préticas dizem respeito a busca de certificagdes, modernizagdo de maquinas e
equipamentos e ao treinamento dos funciondrios fora da organizacdo. Com essas
medidas, espera-se garantir a sobrevivéncia, posto que condicionam a existéncia
da empresa em médio prazo.

Com a evolucdo nos motores, tornou-se necessaria a modernizagao de
maquinas e equipamentos. As maquinas, antes operadas manualmente, com o
tempo tornaram-se mecdnicas e, atualmente, de forma intensa tém sido
substituidas por maquinas eletronicas. Essa seria a exigéncia dos novos motores,

ou seja, ferramental eletronico compativel:

“«

. antes, um motor ficava muito tempo no mercado sem modificar,
Agora, muda a toda hora. Entdo, ndo tem outra saida pra gente. Tem é
que modernizar... hoje, os tempos mudaram. Eu compro uma mdquina
pra determinado motor hoje, quando vé, amanhd, ela jd td me dando
prejuizo. E um pouco dificil acompanhar. Antigamente, punha um motor
no mercado e ele ficava ali 4 a 5 anos sem modificacdo e sem evolugdo.
Entdo, era uma coisa mais fdcil que a gente ambientava melhor com ele,
agora, os motores, hoje, com essa parte eletronica nova, inje¢do
eletrénica e essas coisas dificulta...” (Relato do Sucessor 2).

O avanco tecnoldgico nos motores foi intensificado, tornando dificil seu
acompanhamento por parte da empresa. Diante dessa mudanca, além de
substituir as mdquinas, torna-se imprescindivel preparar os funciondrios para
operéd-las, tendo em vista que o ferramental eletrdnico requer pessoal
especializado. Para contornar essa situagdo, a empresa vem concedendo cursos
aos funciondrios a respeito do funcionamento das maquinas e procedimentos

para retifica dos novos motores:
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“A evolugdo dos motores td sendo muito rdpida e, a gente vem tentando
acompanhar. Inclusive, essa semana agora, eu estou com um
Jfunciondrio em Sdo Paulo, fazendo um curso de um motor novo que vai
ser langado agora...” (Relato do Sucessor 1).

A oportunidade identificada nesse setor reside na atualizagdo, tanto de
funciondrios como de maquindrio. Os sucessores, conscientes de que a empresa
teria poucas chances de permanecer no mercado se optassem por manter suas
antigas estruturas, adotaram algumas medidas que envolveram a compra de

maquindrio e equipamentos eletrdnicos:

“...temos trocado mdquinas, comprado mdquinas mais modernas. A
modernizacdo aqui hoje é porque antigamente as coisas eram manuais,
depois passou pra mecdnica e hoje é eletronica. Hoje, cé pega um torno
mecdnico e pée um programa nele, ele faz o servico quase que sozinho;
o operador fica ali do lado s6 observando..A gente td tomando
providéncias e nos empenhando porque a firma ndo pode ficar
obsoleta. Sendo acontece igual no grupo Matarazzo, sai do mercado...A
oportunidade que a gente tem hoje nesse setor é modernizar para
continuar...as certificagcoes estdo sendo cada vez mais exigidas e essa é
outra busca nossa pra ndo ficar perdido no tempo...” (Relato do
Sucessor 1).

A modernizacdo das miquinas e equipamentos na retifica tornou-se pré-
requisito para a sobrevivéncia da empresa no mercado, aliando-se, ainda, a busca
de certificagdes de qualidade.

Algumas entidades certificadoras promovem o reconhecimento na
prestacdo de servicos na retifica de motores, como o Instituto de Qualidade
Automotiva (IQA), considerado uma ISO referente ao setor automotivo. As
normas técnicas internacionais dessa entidade foram incorporadas recentemente
pela empresa, levando-se em conta que sdo observadas pelo consumidor,

aumentando, portanto, a confianga nos servigos prestados.
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Houve, ainda, o empenho em oferecer cursos de qualificacdo
profissional aos mecanicos da oficina, por meio da Associagdo Norte-Americana
- ASE do Brasil, responsédvel pela qualificacio de mecanicos. Essa institui¢do
confere certificagdes reconhecidas mundialmente, sendo apreciadas pelos
clientes por garantirem maior especializagdo dos profissionais de retifica de

motores:

“...0 consumidor, hoje, td exigindo mais qualidade e a gente tem que td
correndo atrds disso. Eu tive que procurar 6rgdos que me auxiliasse. Eu
jd estou com vdrios funciondrios que fizeram o curso da ASE Brasil.
Quer dizer, um mecdnico que foi qualificado pela ASE, ele jd dd uma
confianga maior pro cliente. Recentemente nos fizemos o 1QA —, ele é
especifico pra retifica de motor, fizeram auditoria, ... o cliente, quando
ele vé que eu to certificado no IQA, que eu tenho profissionais
qualificados pela ASE , entdo, jd passa a acreditar mais na gente”
(Relato do Sucessor 2).

Com a iniciativa de buscar certificagdes, espera-se transmitir aos clientes
a imagem de empresa séria. Considera-se que esse aspecto ajuda manter a
sobrevivéncia, ao gerar maior credibilidade junto aos clientes, pois, a oficina de
retifica passa a funcionar de acordo com as normas de qualidade, por exemplo,
do Instituto de Qualidade Automotiva e (IQA) e Instituto Nacional de Medidas
(INMETRO).

Além disso, evidenciou-se a preocupacdo em adotar a certificagdo
ambiental em consideracdo aos dejetos oriundos da pintura de motores. Essa
certificacdo foi conquistada junto a Federagdo Ambiental (FEAM).

O desejo de sobrevivéncia emergiu diante das crises vivenciadas
pela empresa na atualidade, coincidentemente, apds O processo
sucessorio. Além de relacionar-se a aspectos externos, como a evolucdo
nos motores, relaciona-se a saida do fundador da empresa. As

dificuldades enfrentadas pelos sucessores, diante da conducdo de uma
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gestdo centralizada, agravaram as crises da organizacdo intensificando a

busca de sobrevivéncia no mercado.

6.3 A Empresa do ramo de decoracoes

6.3.1 Valores e praticas de gestao

Os valores identificados na empresa de decoracdes sdao esses:
afetividade, paternalismo, dedicag¢do, camaradagem, informalismo, moralidade,
respeito e, independéncia.

Evidenciou-se que a énfase nas relacdes interpessoais estd presente tanto
nos relacionamentos comerciais como no tratamento dos membros da
organizacdo, independente dos vinculos familiares. A longa convivéncia dos
funciondrios com a familia proprietaria, compartilhando experiéncias pessoais e
profissionais denota o estabelecimento de relagdes afetivas na empresa. O tempo
de casa pode ser considerado responsavel pela interiorizacdo da afetividade nas
relagdes de trabalho.

O cultivo de sentimentos em relacdo aos membros da empresa faz parte
do conjunto de valores transmitido pelo fundador aos seus sucessores. Percebe-
se que, desde o momento que os filhos iniciaram suas atividades na loja,
passaram a conviver num contexto cultural baseado em relacdes de
envolvimento pessoal. Isso explica, em parte, a afetividade como base dos

relacionamentos dessa empresa:

“A dificuldade, pra mim, é, talvez assim, com funciondrios mais antigos,
ter, assim, aquele respeito que muitos ali jd tinha me pegado no colo.
Eles falavam: ‘ah, eu te peguei no colo’. Ai, depois, passar pra, ndo
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mandar, mas, dar aquelas ordens e ir estabelecendo uma relagcdo patrdo
e empregado com eles, ¢é dificil e ir separando e tudo é um desafio
maior...” (Relato do Sucessor).

Pode-se dizer que, devido as relacdes pautadas na afetividade, surgem
as relagdes paternalistas de trabalho. Constata-se, nesse caso, a incorporacio de
preocupacdes tipicamente paternalistas manifestadas em relagdes mais
amigdveis e tolerantes.

Grande parte dos empregados € parente do fundador e estd presente na
empresa desde sua fundacdo. Compartilharam ndo apenas a trajetéria histérica
da empresa, mas a vida pessoal e familiar dos proprietdrios. Diante disso,
verificam-se dificuldades de gerenciamento dos funciondrios, considerando-se
que a amizade e o respeito estabelecidos nos longos anos de convivéncia sio

levados em conta a todo o momento:

“O que eu analiso desses funciondrios mais antigos, e até dos meus
familiares, ¢, ndo ¢ de todos ndo, mas, alguns tém uma certa
acomodacgdo. Eles assim, ndo vou falar que atrapalha a empresa ndo,
mas, poderia desenvolver melhor, né?...Tém uns que ndo tem, assim,
uma certa ambicdo, sabe, aquele estagnado sem querer progredir, sem
nada...” (Relato do Sucessor).

Existe o descontentamento com a performance dos funciondrios e, ao
mesmo tempo, existe o receio de chamar-lhes a atencdo, considerando-se, até
mesmo, as relacdes de parentesco. As relagdes paternalistas decorrem, assim,
das relagdes afetivas com os membros da organizagdo e levam a tolerincia de
disfun¢des no desempenho e no comportamento.

As relacdes paternalistas de trabalho estdo implicitas diante da tolerancia
com funciondrios antigos e com o0s parentes que se acomodam devido a condi¢do

de familiar na empresa. Como se pode evidenciar, existe a busca do

estabelecimento de uma relacdo de igualdade no tratamento entre os membros
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familiares e ndo familiares. Diante disso, releva-se também a postura acomodada

dos demais empregados:

“...tem funciondrios aqui na empresa que sdo meus parentes. A gente
tem uma relacdo boa, mas é meio dificil, se a gente pudesse evitar seria
melhor. As vezes, fica constrangido de chamar atencdo sobre alguma
coisa, faz uma coisa errada, ou, as vezes, perante os outros. Ah, ndo
porque é parente ele fez isso, ou fez aquilo e tal e eu fico mal com os
outros funciondrios. Isso acaba até interferindo na familia. Dependendo
de alguma coisa que acontece, é complicado, é dificil, o problema de
vocé ter ali autonomia e tudo nas mdos. Mas, ai, vocé fica pisando em
ovos pra poder ndo se complicar com a familia, que pode ficar de cara
torcida ou com a pessoa mesmo...” (Relato do Sucessor).

Esse tipo de relacdo paternalista se reveste pela ambigiiidade afetividade
e autoridade, pois, a0 mesmo tempo em que se identificam o paternalismo e a
afetividade, observa-se a exigéncia de dedicacdo permeando as relacdes com os
funcionadrios.

A expectativa de dedicac@o encontra-se resguardada no esforco pessoal
dos proprietdrios dirigentes, sendo transmitida aos seus trabalhadores. Algumas
atividades, como, por exemplo, o servico pds-venda, tornam-se a chave do
atendimento e o aspecto principal de avaliacdo e controle do desempenho dos

funciondrios, devendo, portanto, serem realizadas com empenho:

“A gente olha muito a dedicacdo da pessoa, da uma atengdo na venda e
no pos-venda também, ndo deixar o cliente esperando e isso a gente faz
constantemente. Os vendedores, a gente acompanha mais de perto aqui,
mas, os colocadores também a gente olha se eles estdo fazendo a parte
deles... Quando a gente vai escolher pra trabalhar aqui na loja, a gente

procura é aquele funciondrio mais dedicado, mais atencioso. Isso é
muito importante pra nés” (Relato do Fundador).

Algumas empresas concorrentes comercializam, por exemplo, pisos
vinilicos, mas, ndo oferecem o servigo pds-venda. Procuram, assim, funciondrios

contratados pela empresa para atendé-los de forma particular. Mas, essa prética
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de servicos extras de colocacdo de pisos para ndo clientes da empresa, vem

sendo coibida pelo sucessor:

“..eles usam, as vezes, ferramentas minha pra poder fazer o servigo por

fora. Entdo, realmente, essa é uma concorréncia dos proprios
funciondrios com a loja. Tem pessoas que procuram eles e, hoje, eu
cortei e falei: ‘ndo existe isso mais, aqui dentro ndo’...” (Relato do
Sucessor).

Diante dessa situag@o, tomou-se a atitude de intensificar a exigéncia de
dedicacdo, que reflete a busca de comprometimento, lealdade que a empresa
espera de seus empregados. Para isso, tornou-se proibida a pritica de prestar
servico paralelo nos finais de semana e fora do horario de trabalho,
considerando-se que esse servico é fundamental no intuito de firmar o adicional
agregado ao produto que a empresa busca oferecer aos seus clientes.

As relagdes afetivas, além de presente no relacionamento com os
empregados, se estendem para a dimensdo comercial da empresa, manifestando-
se nas relacdes de camaradagem com os clientes.

Constatou-se esse tipo de relacdo traduzida na liberagdo de vendas,
mesmo diante de reprovagdo de cadastro, considerando-se as negociacdes bem
sucedidas anteriormente. Mais uma vez, o aspecto do tempo de relagdo surge
determinando particularidades, j4 que, nas negociacdes com os clientes antigos,
a perspectiva cultural da camaradagem torna-se ainda mais clara. Com clientes
de “longa data” as préticas comerciais resguardam algumas facilidades, como
prazos que satisfacam as suas condi¢des e liberagdes de vendas que dispensam,
até mesmo, a assinatura de documento que comprove a sua realizacao:

“«

. meu pai tem aquele método antigo: ‘ ah, ndo, esse aqui é cliente
bom. Td denunciado no SPC, mas, ah, ndo tem problema ndo. Esse eu
conhego ele, jd vendi muito pra ele aqui na loja e ele me pagou
direitinho! E fala: ‘ah, eu vendi aqui, deixa ali anotado, depois ele vem
e paga’. E sem aquele compromisso, uma venda pessoal. Hoje o perfil
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dos clientes vai mudando muito e ele acha sem graca a pessoa vim e ele
ter que pedir pra assinar uma promissoria. Ele fica sem jeito e ai eu falo
passa pro caixa que elas ddo um jeito...” (Relato do Sucessor).

A postura de camaradagem com os clientes revela o cardter informal da
gestdo. No que se refere a comercializacdo, torna-se claro que os padrdes de
negociagdes da empresa baseiam-se em relagdes de amizades e camaradagem
com os clientes. Mas, diante da realidade atual, tornam-se necessario relagdes
mercadoldgicas embasadas em procedimentos racionais. Contudo, percebe-se a
resisténcia a racionaliza¢do administrativa na empresa, diante do predominio de
praticas informais de vendas.

A cultura da empresa reflete concepcdes de seu fundador. Por isso, pode-
se dizer que o informalismo encontra-se subjacente a algumas praticas de
gerenciamento adotadas na empresa desde a fundagdo, vinculado a histéria de
vida profissional do fundador.

Constata-se que sua atuacdo comercial iniciou-se numa cidade pequena
do interior, onde era possivel estabelecer relacdes comerciais baseadas,
essencialmente, na confianca. Deve-se considerar, ainda, que a formagao
gerencial do fundador esta culturalmente inserida em um contexto de mercado
configurado em outras décadas.

Portanto, pode-se perceber o informalismo em diferentes praticas de
gestdo. Os procedimentos de recrutamento e sele¢do, por exemplo, ndo se
revelam profissionais, mas, caracterizam-se pela auséncia de regras e
padronizacdo. Pode-se notar que a informalizacdo colabora no reforco dos
demais valores organizacionais.

Os processos de recrutamento e selecdo orientam-se em direcdo a
atracio de candidatos que reafirmem os valores da organizagdo. E por esse
motivo que evitam-se os candidatos experientes, pois, eles podem representar

um inconveniente a forma de trabalho na empresa, visto que hd possibilidade de
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recuperacdo de valores e idéias incorporados em empregos anteriores com OS

quais a empresa ndo comungue:

“A experiéncia anterior d gente ndo olha muito, porque tem muita
experiéncia que vem assim com defeito, né? Entdo, geralmente, a gente
faz ou corrigi. Mas, eu prefiro treinar o funciondrio aqui do que pegar
ele pronto... as vezes, pega algum curriculo, apesar de que tem muito
curriculo que ndo tem influéncia ndo... A gente aceita muito indicagdo.
Eles falam:’ ah, eu tenho um vizinho que pode ajudar’. E ai gente pega
algum parente...” (Relato do Fundador).

A supervisdo dos funciondrios também reflete a informalizacdo na
empresa. Nesse processo, alguns funciondrios encarregam-se de observar o
comportamento dos demais, assumindo o papel de responsaveis por setores da
empresa:

“Aqui a gente ndo tem, assim, que esse é o gerente, pra ndo haver
atrito, mas, tém aqueles que tomam conta dos setores... Em cada setor,
eu tenho, por exemplo, um tipo responsdvel. Entdo, aquele ali fica
sempre me mostrando ndo tudo, mas, se aconteceu isso com fulano e
isso com ciclano. Entdo, tem esses responsdveis, ndo sdo gerentes. Na
parte da costura tem um, na parte de colocacdo de piso e de cortina tem

outro, na parte de vendas tem outro, e a gente vai tratando assim...”
(Relato do Sucessor e Fundador).

Nas relacdes externas com os concorrentes, percebe-se um
posicionamento distinto da firma na perspectiva de estabelecer relacdo
responsdvel, levando-se em conta principios éticos associados ao
estabelecimento de pregos, desconsiderados pelos concorrentes, ao oferecimento
de garantias na prestagdo de servigos realizados por funciondrios contratados.
Esse € um aspecto que eleva o preco dos produtos, mas, em contrapartida,

resguarda os clientes de eventuais transtornos.
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Ao assumir a responsabilidade pela prestacdo de servigos de colocagdo
de pisos e cortinas a empresa ganha um adicional por agregar valor ao produto,

garantindo ao cliente a idoneidade dos servigos prestados:

“..agora vai depender de vocé dar uma garantia pro cliente. Cé tem
quase 30 anos de firma, a garantia é nossa, o funciondrio é nosso. Se
der algum problema, nos ndo terceirizamos, mdo-de-obra externa é de
responsabilidade nossa. Entdo, isso ai vai sé agregando valor pra vocé
conseguir vender o produto. Mais caro que do concorrente, pode até
ser, mas, a qualidade ¢ melhor, a trangiiilidade pro cliente é maior...
Muitas vezes, com os proprios vendedores meus, eles falam: ‘ah, mas o
fulano td vendendo a persiana por X'. Ai eu falo: * olha, eu ndo posso
fazer assim, eu tenho que ir até no meu limite, eu tenho um custo pra
olhar...” (Relato do Sucessor).

A concep¢do de moralidade é flagrante em vdrias situagdes. Podem-se
notar suas diferentes manifestacdes nas relagdes, tanto internas como externas a
empresa. Os principios que proporcionaram o0 sucesso empresarial da

organizacao estdo embasados nos principios morais da cultura familiar:

“A gente deve ter é a transparéncia em tudo, ndo enrolar cliente, tem
que ser honesto com ele. Se tem um problema, resolver ali de imediato e
ndo deixar acumular pra depois. Tem que usar a tabela da consciéncia.
ndo fazendo, assim, um mau negocio, mas, sendo bom pra todos os dois,
pro fregués e pra firma, porque é muito importante no comércio, cé td
comprando sabendo que ndo td sendo explorado, né?... Pra levar a
empresa, tem que ser transparente, vendo o que que td sendo feito,
porque a idoneidade da firma é tudo. Se ndo tiver uma certa idoneidade,
ndo vai ndo” (Relato do Fundador ).

Nessa empresa, a cultura é permeada por referéncias valorativas que
residem em atributos morais referentes a honra, responsabilidade, transparéncia,
honestidade e respeito. Esses atributos morais, advindos da familia proprietaria,

foram a base para a conquista de confianga e de lealdade dos clientes. Com isso,
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pdde se consolidar no mercado e contar com a divulgacdo dos clientes como
principal forma de anunciar a empresa.

A conduta baseada em aspectos morais traduz-se no senso de
responsabilidade adquirido no inicio precoce de trabalho dos sucessores na
empresa. Pode-se dizer que o sucesso empresarial obtido mediante dedicacdo e
esforco pessoal tem respaldo nos aspectos de moralidade internalizados no seio

da familia:

“Eu comecei a fazer compras bem cedo mesmo. As vezes, eu ligava e
conversava e tal, e conhecia a pessoa por telefone, hd muito tempo fazia
as negociacoes, tudo certinho. Ai, depois, quando surgia oportunidade
de saber a minha idade, af falava: ‘ mas, vocé sé tem isso?’.” (Relato
do Sucessor).

O respeito, subjacente a cultura da familia proprietdria, estd presente na
relagdo com funciondrios, clientes e entre os membros da familia, e sua grande
repercussao na empresa pode ser atribuida ao fundador.

Na comercializacdo de produtos, sua consideragdo torna-se essencial.
Cabe aos funciondrios ajudar na escolha de tecido para cortinas, por exemplo,
diante do cuidado de ndo sobrepor a opinido dos clientes, levando em conta que

a decisao final deve ser do cliente:

“...A gente tem muito cliente antigo e todos os clientes a gente tem que

respeitar o mdximo. Assim, a opinido dele, ndo questionar com ele... , as

vezes, o cliente escolhe um tecido pra cortina, mas, ndo tem a no¢do

real se aquilo vai ficar bom. Entdo, o vendedor tem que ajudar, com

toda sutileza, na escolha do tecido” (Relato do Fundador).

A andlise do conjunto de valores identificados permite algumas
consideragdes sobre a cultura da empresa. As relagdes afetivas, paternalistas e

de camaradagem indicam uma cultura marcada por ligacdes proximas e

amigdveis, que pode ser atribuida as circunstancias de fundacido da empresa, em
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que um funciondrio antigo passa a ser o dono do seu préprio negocio,
empregando, inclusive, alguns colegas de trabalho.

Outra consideracdo refere-se ao contexto em que a cultura molda as
praticas de gestdo apds o processo sucessOrio. A tendéncia ao uso de
procedimentos técnicos foi percebida diante do contexto em que o filho sucessor
assumiu a empresa, ou seja, novas formas de condugdo da gestdio foram
percebidas como necessdrias para sua sobrevivéncia.

Contudo, praticas que o sucessor, aos poucos, implanta na organizac¢io
convive ao lado de préticas de cariter diferenciado preservadas pelo fundador
ainda presente. Provavelmente, algumas mais enraizadas poderdo ser

conservadas mesmo apds retirar-se da organizagao.

6.3.2 Valores e fases organizacionais

Considerando-se a fase de fundacdo, a entrada dos filhos e a fase de
sucessdo identificaram-se, respectivamente, o valor independéncia, o respeito
como um valor reiterado e a inclusio dos valores profissionalizagdo e inovagdo.

A histéria de fundacdo da empresa estd ligada a independéncia do
fundador. O seu esforco para montar um negécio préprio no momento da
aposentadoria estava atrelado ao desejo de ser dono do préprio negécio,
inserindo, por meio dele, os filhos no comércio. Nesse sentido, pode-se dizer
que, no ensejo de montar uma empresa propria, onde tivesse autonomia para
trabalhar junto com a familia, reside o desejo de conquistar a independéncia.

A iniciativa de economizar através de consdrcios guardava a intencdo de
acumular reservas, tendo em vista a conquista da empresa propria. Alguns anos
apods essa pratica visiondria, tornaram-se possiveis a sociedade com o patrio e o

inicio dos projetos de formacgdo de uma empresa familiar. Esse projeto tornou-se
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realidade apds o esforco pessoal de venda da casa prépria para comprar a parte
do sécio:

“Eu senti que eu deveria trabalhar e ser independente. Entdo, do mesmo
modo, os meus filhos... Quando eu trabalhava sob comissdo, né?, isso
hd 40 anos, eu gostava muito de fazer consorcios. E o consorcio me
ajudou demais, mesmo porque todo carro que eu ganhava eu
negociava... Quando eu entrei pra socio na empresa, peguei a reserva
dos consorcios que eu fazia e investi... Depois, pra comprar a parte do
meu socio, eu tive que vender minha casa. Foi ai aquela decisdo muito
dificil, né?, negociar a minha casa nova, né?, mas, vi também que, pra
conseguir ter o meu negocio, tinha que ser assim...” (Relato do
Fundador).

A partir dos esforcos do fundador foi possivel iniciar um
empreendimento que possui um significado de dimensdes maiores, levando-se
em conta que implicou o inicio de uma empresa familiar.

Na fase de entrada dos filhos, evidenciou-se o respeito como a base da
relacdo na empresa em termos de hierarquia e tomada de decisdes. Como o0s
filhos do fundador iniciaram praticamente juntos na empresa, foi importante o
estabelecimento da relag@o de respeito mituo.

Nos primeiros anos de existéncia da firma, o respeito ajudou consolidar
o sonho da empresa familiar, em que cada filho, conduzido pelo pai,
desempenhava um papel, respeitando a atuacdo dos demais irmaos. Os conflitos

inerentes as relagdes empresariais foram, assim, evitados nos relacionamentos

familiares e profissionais:

“...Entdo, quando comecou a empresa familiar mesmo, eu falo que, a
gente tem que, em tudo, td adaptando um pouquinho e o principal é o
respeito. E a gente sempre respeitava o ponto de vista de um e de
outro...Sempre minha irmd mais velha era na parte de vendas e
controlava a parte de caixa também...” (Relato do Sucessor).

A partir da sucessdo, o filho do fundador vem se empenhando para

profissionalizar a empresa, considerando que, diante de seu crescimento e,
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conseqilente aumento no numero de funciondrios, torna-se necessirio
procedimentos racionais de administracdo, sobretudo, no que se refere as

praticas de recursos humanos:

“... A gente atingiu um patamar que, hoje, nés estamos, nessa loja, com
mais de 30 funciondrios e eu ndo tenho tempo de td, como eu tinha, de
td ali conversando com meia diizia e ter contato direto. E esse contato é
importante pro andamento da empresa... Entdo, uma vez que eu tenho
que td a frente de compra e de vendas e de concorréncia e dessas coisas
que eu mexo mais, as vezes, c€ vai deixando a parte pessoal...” (Relato
do Sucessor).

O grande aumento no nimero de funciondrios torna a tarefa de
administra-los tdo complexa como no nivel de uma empresa. Nesse sentido, o
sucessor vem introduzindo novos conceitos e filosofia de trabalho diferente,
buscando combater a auséncia de regras formais em relagdo ao recrutamento,

selecdo e distribui¢do de recompensas:

“Os funciondrios tém que ser bem reconhecidos e é o reconhecimento e
a recompensa. Por isso, estou tentando implantar um sistema de
motivacdo de avaliagdo...Eu, aqui, ndo tenho nada pra trabalhar a
motivacdo dos funciondrios, mas, jd vi que é uma coisa que eu
precisava ter, principalmente pra aqueles mais antigos, que jd vdo
acomodando; mas, eu ndo tenho tempo de mexer com isso, tem que ser
uma pessoa de fora pra vim e implantar aqui... Eu, agora, estou vendo
um RH pra poder investir nessa parte de pessoal. Isso eu to implantando
agora, porque, até entdo, a pessoa vem, traz curriculo e tal, a gente
olha, mas, eu, realmente, tenho muita coisa pra mexer. Ai é dificil e ai
eu vou muito por indicagdo. A maioria das minhas contratagées é tudo
por indicacdo...” (Relato do Sucessor).

A intencdo do sucessor reside na passagem de uma administragdo
pessoal e familiar para uma gestdo racional, impessoal e profissional, mesmo
que isso signifique a contratacdo de um gestor de fora da familia proprietaria. O

dirigente reconhece seus limites na gestdo da empresa e revela-se consciente de
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que, para profissionalizar a gestdo, precisaria do auxilio de administradores
profissionais:

“...eu precisava, assim, de uma pessoa pra poder implantar isso pra
mim e ndo eu encabecar. Porque eu, realmente, ndo tenho condicoes,
entdo, pra gente discutir e implantar...” (Relato do Sucessor).

Apesar da profissionalizacdo parecer ainda fazer parte mais do discurso
do sucessor que de praticas concretas, torna-se claro que os valores estdao sendo,
aos poucos, modificados, com a introducdo de discussdes em palestras e
reunides e com investimentos na profissionalizacdo da gestdo por meio da

contratagao de consultorias:

“Eu comecei agora, hd pouco tempo, um trabalho de consultoria com
um consultor. Ele td vindo e fazendo uma palestra pro pessoal aqui e
pegando cada vez um tema. Entdo, estamos fazendo um investimento,
uma reciclagem e tudo...” (Relato do Sucessor)

A segunda geracdo vem promovendo algumas praticas gerenciais
embasadas em valores que se sobrepdem aos valores do fundador. Na parte de
comercializagdo, o informalismo das vendas estd sendo gradativamente
substituido por procedimentos formais. Os préprios funciondrios estdo sendo
encarregados de profissionalizar as vendas. Similarmente ocorre com a prética
indiscriminada de contratacdo de parentes, pois, o sucessor estd buscando

mecanismos de evita-la:

“...aquela politica que era do meu pai e que hoje em dia a gente, ndo é
que nos mudamos a politica dele, mas, vai sé atualizando o mercado,
né?, entdo, realmente, as vezes, fica um pouco dificil mudar a cabega e
a gente vai aos poucos adaptando ...” (Relato do Sucessor).

A partir da sucessdo, surgiram preocupacdes em torno da inovagdo de

produtos na empresa. Essa preocupag@o vincula-se a questdo do atendimento de
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clientes institucionais por meio de licitagdes. A necessidade de inovar partiu,
assim, de indicativos mercadoldgicos que demonstraram que as empresas
institucionais estdo priorizando esse aspecto nos processos de licitacdes. A
empresa passou, entio, a oferecer produtos mais sofisticados e tecnologicamente
mais modernos, requeridos, geralmente, nos processos de licitagdo.

Para isso, o sucessor comegou a freqiientar as feiras de negdcios, as
quais demonstram o que de mais inovador e moderno estd sendo langado no

setor de decoracdes, como foi o caso das cortinas de brise:

“.. tem até a questdo de brises. E um material mais caro e tudo, que é
tipo uma persiana vertical que é colocado na fachada. Ele é decorativo
e ndo trabalha com a cortina na parte de dentro. Entdo, ele veda o sol.
Tem ele térmico, tem ele que é actistico pra poder ndo atrapalhar a
parte de dentro sala de aula e na parte de fora esteticamente fica
bonito. Entdo, nés ganhamos a licitacdo pra colocar esses brises e
entramos por causa do brise. Mas, até entdo, ndo sabiamos. Cé fala
brise, ai nés fomos pesquisando e desenvolvendo e conseguimos atender
eles ld...Depois, eu fui na FEICOM e vi de um outro fabricante, com
poliuretano expandido. Entdo, ele é térmico e actstico também, seria
uma evolucdo do brise. Passou um tempo, eu ganhei outra licitagdo e
pude oferecer esse material, ainda mais avancado que eu descobri na
feira, e acabou dando certo. Entdo, tem que oferecer algo mais e isso
ai, se ndo fosse a feira, eu dificilmente pegaria esse outro servico ld...” .

Esses procedimentos de inovacdo sugiram diante da concepg¢do
dos dirigentes de que os produtos que representam novidades e solucdes
no setor de decoragdes encontram-se entre os mais demandados,
principalmente por clientes institucionais. Apds o processo sucessorio, o
sucessor realizou alteracdes na gestdo da empresa. Mas, mesmo
possuindo seu comando, ainda valoriza e respeita a influéncia do pai na
administracdo da loja, resguardando alguns valores que remetem a sua

figura.
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7 VALORES ESSENCIAIS DE EMPRESAS FAMILIARES

A andlise do conjunto de valores identificados nos casos estudados
permitiu a apreensdo de valores relacionados com: dedicacdo, afetividade,
paternalismo, moralidade e, camaradagem.

Esses valores, constituem valores essenciais da cultura de empresas do
tipo familiar, pois, além de se relacionarem com caracteristicas da cultura
nacional, refletem a figura do fundador e a cultura da familia proprietaria.

Os cinco valores se relacionam com as caracteristicas culturais tipicas de
empresas familiares e apresentam uma grande relacdo de interdependéncia. A
ligacdo entre esses valores torna mais claras suas relacdes em torno da natureza

cultural de empresas familiares, conforme ilustrado na Figura 3.

Moralidade ‘ Camaradagem

\
~ T~ "

Natureza da
EF

Paternalismo

Afetividade

FIGURA 3: Valores essenciais presentes na cultura de empresas familiares -EF

Fonte: Dados da pesquisa (2006)
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As empresas familiares encontram na familia e no fundador uma
instancia produtora de valores. Nesse tipo de organizacdo a esséncia € a familia.
Assim, os valores considerados essenciais sdo valores reproduzidos da familia
proprietaria, antes mesmo de serem aproveitados na instituicdo empresarial. A
cultura familiar descreve, entdo, ndo somente a cultura da familia, mas também a
cultura da organizacdo gerenciada e controlada pela familia a medida em que
seus pressupostos e valores se reproduzem nesse espaco. Por isso, a familia se
torna um elemento explicativo e ordenador da vida organizacional.

Os principios morais recuperados, essencialmente, da familia sao
conservados em meio aos aspectos empresariais. A moralidade repassada do pai
para os filhos, no convivio familiar, reflete nas negociacdes da empresa e
suporta regras de conduta que norteiam as relacdes com a concorréncia, clientes,
funciondrios e fornecedores. Na gestdo de pais e filhos, os principios morais da
familia proprietéria transcendem as negociagdes.

O paternalismo, um valor tipico desse tipo de organizacdo, ¢é
amplamente discutido em abordagens sobre a cultura nacional. Constitui um
aspecto essencial ligado a familia e, mais precisamente, a figura do pai, ou seja,
o pai de familia que, ao fundar a empresa, estabelece uma relagdo paternal com
os funciondrios, com os filhos e com a prépria empresa.

Nas empresas familiares é comum o surgimento do paternalismo,
considerando-se que muitos funciondrios permanecem presentes ali desde o
momento de fundagdo. O paternalismo surge, entdo, como resultado da relagdo
pessoal entre dirigentes e funciondrios, diante do comprometimento assumido
nos momentos de dificuldades, as quais sdo vencidas com a dedicagdo e
empenho conjunto.

Na fase inicial do negdcio, acentua-se a exigéncia de dedicagdo,
justamente por concentrarem-se nesse momento as dificuldades e, por

conseqiiéncia, a necessidade de colaboracao.
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O fundador alimenta expectativa de dedicacdo dos funciondrios, da
mesma forma que como pai a espera dos filhos. A dedicagcdo aplicada na
empresa também pelo préprio fundador torna o desejo de constituicio da
empresa familiar possivel, sendo o negdécio préprio percebido sob duas
perspectivas, uma forma de compartilhar o tempo com filhos e uma
oportunidade de garantir o sustento da familia.

Essas empresas surgem, assim, da vontade do fundador de trabalhar
junto a familia, garantindo, a0 mesmo tempo, a sobrevivéncia material e a unido
fraternal dos seus membros. Para consolidar o negdcio, tornam-se cruciais a
participacdo e o envolvimento da familia e dos funciondrios. Dai o incentivo a
postura de dedicag@o, como forma de garantir a continuidade da empresa.

A afetividade, entdo, se mistura com seu préprio surgimento. Portanto,
mesmo diante de exigéncias de dedicacdo, notam-se retribui¢cdes em forma de
protecdo do emprego, ajuda pessoal e amizade, tornando-se comum, nas
empresas familiares, a afetividade como um atributo que pode superar a
exigéncia de desempenho organizacional.

Os lagos de afetividade que se desenvolvem entre os membros da
organizacio sdo aspectos que caracterizam todas as empresas, independente de
seu tamanho e do fato de serem classificadas como familiares ou ndo familiares.
Contudo, nas empresas em que os relacionamentos familiares permeiam o
negdcio, as relacdes sdo mais intensas. Isso se deve aos relacionamentos
familiares e de amizade desenvolvidos também fora da organizacdo que,
possuem uma longa histéria e experiéncias partilhadas através da infancia e
adolescéncia.

As relacdes afetivas tornam-se inerentes; pais e filhos e, ainda, os
funciondrios antigos que participaram de situag¢des dificeis na fase inicial de
constituicdo da empresa, trabalham envolvidos por relacionamento préximo,

baseado na consideracio e amizade. Os sucessores, assim, COmO NnOVOS
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colaboradores, da mesma forma, terminam por internalizar, em face da
convivéncia, as relagdes afetivas no ambiente organizacional.

As relagdes com clientes e fornecedores também adquirem um carater
mais pessoal, em conseqiiéncia da proximidade e amizade instauradas nas
empresas familiares. Nos relacionamentos com os clientes a familia proprietaria,
geralmente estabelece relacdes de forma mais pessoal e amistosa. Grande parte
dos clientes, muitas vezes, € ou se torna membro do circulo de amizade da
familia proprietaria.

O clima de camaradagem que, entdo, se estabelece nas empresas
familiares expressa o “jeitinho brasileiro”, caracteristico da cultura nacional. Nas
negociacdes dessas empresas, os proprietdrios dirigentes utilizam, muitas vezes,
outras vias diante das imposicdes e determinacdes da racionalizacio
administrativa. O jeitinho familiar é estabelecido, entdo, nas relagdes com
clientes, funciondrios, membros da familia e nas negociagdes com fornecedores,
proporcionando o clima de camaradagem.

O estabelecimento de lacos, permeados por esse clima, favorece
vinculos pessoais imbricados. A relacdo de afetividade configura-se, assim, com
o tempo de convivéncia, mediada por cordialidade e dedicacdo, tornando comum
nessas empresas o acolhimento dos funciondrios pela familia proprietdria, em
contrapartida a dedicacdo correspondida. Esses sentimentos de gratiddo, muitas
vezes, resultam em relagdes paternalistas de trabalho.

A familia proprietaria, o fundador da empresa familiar e o contexto
cultural brasileiro refletem sobre a formacao de sua cultura organizacional. Mas,
o que principalmente vincula o conjunto de valores essenciais a cultura das
empresas familiares € a relagdo que possuem com a figura do fundador e o

universo familiar.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa familiar € um tipo de organizagdo encontrada no mundo todo.
Em diversos paises, movimenta significativamente a economia. A gestdo dessas
empresas revela-se um elemento importante ao se considerar que elas garantem
o sustento dos membros da familia proprietaria e ainda geram emprego e renda.

Essa pesquisa surgiu, assim, da necessidade de compreender a gestdo
diferenciada desse tipo de empresa, relacionando-a a cultura organizacional. O
estudo buscou compreender a relagcdo entre valores e praticas de gestdo de
empresas familiares. Portanto, buscou-se recuperar aspectos da histéria das
empresas, caracterizar suas praticas de gestdo, identificar os valores presentes
nessas préticas e identificar alternincias no sistema de valores considerando as
histérias das empresas estudadas.

A descricdo da trajetéria histérica dos casos estudados foi realizada
considerando-se a fundacdo, a figura do fundador, a consolida¢do empresarial, o
surgimento da empresa familiar, o trabalho conjunto, o processo de sucessdo e
os desafios dos sucessores.

O estudo representa uma pesquisa qualitativa que foi desenvolvida por
meio de estudo multicasos, procedido junto a trés empresas familiares do sul de
Minas Gerais. A técnica principal de coleta de dados foi a entrevista
aprofundada, realizada junto aos proprietarios-dirigentes e funciondrios antigos,
sendo suplementada pela observacdo nio participante. As entrevistas foram
transcritas e analisadas pela técnica de andlise de conteddo.

Este trabalho contribui com o avango do estudo em empresas familiares
por inserir-se dentro de uma nova abordagem sobre o tema, interpretativa e
simbdlica , requerida para se aprofundar o estudo dessas organizagdes.

O primeiro caso estudado € uma organizagdo que atua hi nove anos no

setor de materiais de constru¢do, administrada por dois irmdos s6cios, um irma e

101



uma irmao. A filial é comandada pela segunda geracgdo, representada pelo filho
da sécia. O segundo caso se refere a uma empresa do setor automotivo, com 47
anos de atuagdo e um processo de sucessdo ji consagrado. O fundador ja se
retirou da empresa, que € administrada por seus trés filhos, sécios proprietarios.
O terceiro caso € o de uma empresa inserida no setor de decoragdes ha 35 anos.
O processo de sucessdo ocorreu com a partilha das lojas entre os filhos do
fundador que ainda esté presente na empresa.

As praticas de gestdo adotadas pelas empresas familiares estudadas
foram caracterizadas considerando-se o planejamento, a organizacdo, a direcdo e
o controle, dentro de uma perspectiva integrada de gestdo financeira,
mercadolégica, gestdo de pessoal e de producdo que no caso de empresas
comerciais envolve operagdes e logistica.

A andlise interpretativa conduziu a identifica¢do de valores em cada caso
estudado a partir de sua expressdo sobre as praticas de gestdo. Na empresa de
materiais de construcdo identificou-se a presenca dos valores: sobrevivéncia,
dedicacdo, afetividade, paternalismo, independéncia, moralidade e
camaradagem. Na empresa do ramo automotivo os valores encontrados foram:
dedicacgdo, afetividade, paternalismo, pragmatismo, tradicionalismo, moralidade,
camaradagem e, formalismo. Na empresa do setor de decoragdes os valores
estdo relacionados a: afetividade, paternalismo, dedicacdo, camaradagem,
informalismo, moralidade, respeito e independéncia.

Houve alternancia no sistema de valores revelados pelas priticas de
gestdo e historia organizacional, tendo em vista a andlise de trés fases: fundagio,
entrada dos filhos na empresa e processo sucessorio. Na empresa de materiais de
constru¢do, que ainda ndo passou pelo processo sucessorio, analisou-se a fase de
entrada da sécia e a chegada de seu filho.

No primeiro caso, novos valores foram incorporados, diante da

preocupagdo com a imagem e com o controle a partir da entrada da s6cia. Houve
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descentralizacio da gestdo e reafirmacao do controle com a entrada do filho no
comando da filial, enquanto a afetividade e dedicagdo foram fortemente
reiteradas desde a fase de fundacéo.

Na segunda empresa, houve descentralizacdo da gestdo com a entrada
dos filhos. O formalismo presente desde a fundacdo permaneceu nas demais
fases. Com o processo de sucessdo incluiram-se a centralizagdio e a
sobrevivéncia.

No terceiro caso, o respeito e a dedicacdo foram identificados desde a
fundagdo e, ressaltados, principalmente, a partir da entrada dos filhos. No
processo de sucessao surgiram novos valores, a profissionalizac¢do e a inovagao.

Alguns desses valores, nesses casos, remetem diretamente a figura do
fundador e a familia proprietdria, e ainda refletem os tracos culturais brasileiros,
tais como paternalismo, moralidade e afetividade. Outros valores puderam ser
observados nos trés casos, sendo considerados valores essenciais configurados
em empresas do tipo familiar, tais como dedicagdo, afetividade, moralidade,
camaradagem e o paternalismo.

Deve-se, finalmente, ressaltar, que se tornou evidente que, nestes casos,
os valores associados ao fundador, a familia empresdria e aos tragos culturais
brasileiros mesclam-se aos outros valores, revelados nas préticas cotidianas e na
histéria de cada empresa estudada, conferindo a elas uma identidade.

A cultura apreendida nos casos estudados demonstra que praticas de
gestdo que, muitas vezes, parecem fazer sentido do ponto de vista financeiro ou
mercadoldgico, ndo sdo implementadas devido aos valores concebidos, ou seja,
pelo fato de requerem valores diferentes daqueles pertencentes a cultura.

Os procedimentos racionais que podem conduzir a empresa a eficicia e
eficiéncia organizacional, embora, reconhecidos, por vezes, assumem uma
importincia menor em relacdo a concep¢do sobre os fatos administrativos de

cada empresa. A visdo pessoal pauta-se na consideracdo dos interesses da
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familia, nos aspectos cruciais do momento de fundacdo e consolidacdo
organizacional.

Assim, as organizagdes estudadas terminam por enfrentar uma
polaridade no cotidiano de gestdo, pois, surgem dificuldades para os dirigentes
no momento de se decidir entre um modelo tradicional de gestdo familiar,
paternalista, herdado de suas estruturas histdricas, e a tentativa de superacio
desse modelo, face a necessidade de modernizacdo. Contudo, a dualidade
apresentada, é suavizada pelo ciclo de vida, a medida em que os sucessores,
mesmo influenciados por prdticas marcadas pela histéria da empresa,
demonstram alguns procedimentos em dire¢do a sua superagao.

Diante dessas evidéncias, o aprofundamento em novos estudos sobre
valores em empresas familiares pode indicar particularidades de sua gestdo em
diferentes setores empresariais, ensejando reflexdes sobre as priticas de gestio,
seja no sentido de construgcdo de novas praticas ou aprimoramento, no sentido da

eficiéncia e da efetividade de empresas familiares.
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ANEXO

Questionario - Dados Demograficos

L 0 N kL=

I e S S G
AN N kWD = O

Nome da empresa:

Idade da empresa:
Fundador(es):

Tipo de comércio:

Mercado que atua:

Numero de produtos que vende:
Tipos de produtos:

Produto principal (carro chefe):

Diferenca entre produtos:

. Pablico que atende:

. Pablico principal:

. Familiares que trabalham na empresa:
. Ndmero de funciondrios:

. Funcionério desde a fundacao:

. Tem filial ?:

. Volume de negdcios anual:

118




