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RESUMO:

Este artigo apresenta um estudo de caso, realizado na empresa Rosevi Ribeiro de Carvalho
— ME, de nome fantasia: Fina Estampa, sediada em Monte Carmelo — MG, que trata-se de
uma empresa familiar do setor varejista téxtil e de confeccao de roupas sob medida. Esta
pesquisa teve o propdsito de identificar as dificuldades que os gestores de empresas
familiares enfrentam, tanto para garantir a saide financeira das mesmas, quanto para
manter o equilibrio nas relacdes comerciais entre seus funciondrios/familiares. Para este
fim, foi realizada uma entrevista com a gestora, a qual apontou a existéncia de algumas
dificuldades/falhas na gestdo atual. Apds serem identificadas as dificuldades/falhas, foi
feita uma andlise tedrica baseada em pesquisas bibliogrédficas, a qual apontou que as
dificuldades encontradas nesta empresa sdo comuns as demais organizagdes deste
segmento. A partir da apresentacao dos aspectos da empresa e seus respectivos problemas,
¢ possivel concluir que a gestdo atual ndo estd de acordo com as necessidades da
organizacao e, por isso, necessita de mudangas para que a empresa possa se reorganizar de
modo a garantir sua continuidade e melhorar a situagdo de seus negocios.

PALAVRAS-CHAVE: Gestiao; Empresa familiar; Dificuldades.

ABSTRACT:

This report presents a case study conducted in Rosevi Ribeiro de Carvalho company - ME,
fancy name: Fina Estampa, based in Monte Carmelo - MG, that it is a family company of
the textile retail sector and making clothes size, being held from August 2015 to July 2016.
This research aims to identify the difficulties that managers of family businesses face, both
to ensure the financial health of the same, as to maintain balance in trade relations among
its employees / family. To this end, we conducted organizational diagnostics company and
an interview with the management, which indicated the existence of some difficulties /
flaws in the current management. After the difficulties / failures are identified, a theoretical
analysis was based on bibliographic research, which pointed out that the difficulties

' Graduanda em Administracio pela Fundagio Carmelitana Miério Palmério — FUCAMP. Contato:
renataribeiro995 @yahoo.com.br.

? Professor orientador. Bacharel em Administracdo pela Fundacdo Carmelitana Mario Palmério —- FUCAMP.
Possui especializacdo em Administracio e Gestdo Piblica e MBA em Controladoria e Finangas. Mestre em
Administracdo pela Universidade Federal de Uberlandia — UFU. Contato: crvaldisser @yahoo.com.br.

Getec, v.6, n.12, p.19-38/2017




RIBEIRO, R. R.; VALDISSER, C. R.

encountered in this company are common to other organizations in this segment. From the
presentation of the actual situation found on the company and their problems, it can be
concluded that the current management of the company is not in accordance with the
organization's needs and therefore require changes to the company to reorganize so to
ensure its continuity and improve the situation of their business.

KEYWORDS: Management; Family business; Difficulties.

1 INTRODUCAO

Este artigo apresenta os resultados de um estudo de caso realizado na empresa
Rosevi Ribeiro de Carvalho — ME, de nome fantasia: “Fina Estampa”, o qual aborda sobre
as dificuldades na gestdao de uma empresa familiar.

Esta pesquisa foi realizada com o propdsito de identificar as dificuldades que os
gestores de empresas familiares enfrentam, tanto para garantir a saide financeira das
mesmas, quanto para manter o equilibrio nas relacdes comerciais entre seus
funciondrios/familiares.

A importancia desta pesquisa estd relacionada com a necessidade de identificar as
dificuldades na gestdo da empresa analisada, a fim de embasar e propor solu¢des capazes
de sanar os problemas encontrados.

Diante do exposto, esta pesquisa visa responder o seguinte problema: O que deve
ser feito para eliminar as barreiras que afetam a gestdo em empresas familiares?

O objetivo geral desta pesquisa € identificar quais sdo as dificuldades que os
gestores de empresas familiares enfrentam para manter o controle da organizacao.

Diante disso, tem-se como objetivos especificos:

¢ Identificar quais sdo as dificuldades encontradas pelo gestor da empresa
analisada;

e Analisar cada uma das dificuldades de acordo com o olhar de especialistas
sobre 0 assunto;

e Buscar em referenciais tedricos, possiveis solugdes para os problemas

encontrados;
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® Propor métodos especificos de gestdo para a empresa em questdo, a fim de
adequar as solucdes encontradas ao ambiente organizacional da mesma.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: a secdo 1 apresenta o tema, sua
importancia, objetivos (geral e especificos) e a justificativa da pesquisa; a secdo 2
apresenta o referencial tedrico, incluindo os principais conceitos utilizados na andlise dos
resultados; a secdo 3 apresenta os aspectos metodolégicos e a caracterizagdo da
organizagdo pesquisada; ja a secdo 4 apresenta a andlise dos resultados encontrados na
pesquisa; por fim, a secdo 5 apresenta as consideracdes finais sobre o trabalho, incluindo

sugestdes e recomendagdes a organizagao pesquisada e a academia.

2 REFERENCIAL TEORICO

As empresas familiares sdo a forma de organizacdo predominante em todo o
mundo e, por isso, constituem uma parcela significativa na economia global (RICCA,
2007). Segundo o autor, no cendrio capitalista, a maioria das empresas surge a partir de
ideias, empenho e investimentos de pessoas empreendedoras e seus parentes.

Donnelley (1964, p. 161) considera como empresa familiar “a empresa que tenha
estado ligada a uma familia pelo menos durante duas geracdes e com ligacdes familiares
que exercam influéncia sobre as diretrizes empresariais, os interesses € objetivos da
familia.”

Em sua obra “A Empresa Familiar”, Lodi (1978, p. 6) assim conceitua: “a
empresa familiar é aquela em que a consideracdo da sucessdo da diretoria estd ligada ao
fator hereditirio e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um

sobrenome de familia ou com a figura do fundador.”

O conceito desse tipo de empresa também pode ser visto da seguinte forma:

Considera-se uma empresa familiar quando um ou mais dos fundamentos
a seguir podem ser identificados numa organizacdo ou grupo de
empresas: a) O controle aciondrio pertence a uma familia e/ou a seus
herdeiros; b) Os lacos familiares determinam a sucessdo do poder; c)
Parentes se encontram em posigdes estratégicas, como na diretoria ou no
conselho de administracdo; d) As crengas ou valores da organizacio se
identificam com os da familia; e) Os atos na familia repercutem na
empresa, ndo importando se nela atuam; f) Auséncia de liberdade total ou
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parcial de vender suas participagOes/cotas acumuladas ou herdadas da
empresa (RIBEIRO, 2013, p. 16).

Trazendo um conceito mais simplificado, Souza (2001), define empresa familiar
como aquela, onde um ou mais membros da familia exerce alguma influéncia no controle
da administracdo da mesma, por possuir a maioria ou parte do capital investido na
empresa. Neste tipo de organizacdo, o controle estd diretamente relacionado com a
propriedade do capital, de forma que quanto maior for o investimento feito pelo individuo,
maior sua influéncia sobre as decisdes da empresa. Nesse sentido € feita uma divisao das
empresas familiares em duas modalidades sendo:

1 — Empresa de pequeno e médio porte, que possui capital fechado, onde a gestao
ocorre de forma centralizada geralmente exercida por um ou mais membros de uma tnica
familia.

2 — Empresas de maior porte, de capital aberto, que estdo sujeitas a
descentralizacdo do poderio familiar, decorrente da abertura de capital, difusdo da
propriedade de capital, profissionalizacdo da gestao e reducao do nimero de familiares no
quadro diretivo e de funciondrios, devido a quantidade restrita destes individuos e a
caréncia de profissionalizagdo dos mesmos.

Ja Lethbridge (1997, p. 15-18) destaca trés tipos basicos de empresas familiares:

A tradicional, que corresponde a empresas de capital fechado, com pouca
transparéncia administrativa e financeira, na qual a familia tem o dominio
completo do empreendimento; a hibrida que sdo empresas de capital
aberto, entretanto a familia ainda é detentora do controle; e a de
influéncia familiar que também € de capital aberto, sendo que a maioria
das acdes estd em poder do mercado, mas a familia ainda influencia
através de participacio aciondria significativa ou pela solidez do nome no
mercado.

Estas empresas, especialmente as de pequeno e médio porte, apresentam
dificuldades no que se refere a conflitos intrafamiliares. Miranda e Grzybovski (2012)
apontam esses conflitos como algo proveniente da falta de uma estrutura de governanga,
formal ou informal, que por sua vez acaba por afetar a continuidade da empresa. Adotar
boas praticas de governanca pode garantir a sobrevivéncia da empresa em meio ao
mercado e representar um diferencial que a destaque das demais empresas, visto que varios
problemas neste tipo de organizacdo sdo provenientes de mecanismos de poder e de

controle.
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Segundo Oliveira et al. (2010), nas empresas familiares, geralmente hd uma
confusdo entre os principios organizacionais € os valores da familia empresdria, e
encontrar o equilibrio entre estes fatores é essencial para a sobrevivéncia e longevidade das
mesmas. Assim, a governanga surge como uma alternativa, que ao estabelecer uma
estrutura sistematizada, contribui para melhorar a gestdo, dire¢do e controle, que vao afetar
positivamente nos processos de profissionalizacdo e sucessdo dentro destas empresas.
Contudo, implementar mecanismos de governanca nesse tipo de organizacdo € algo um
tanto complexo, visto que, € necessdrio conciliar as relagcdes da familia com a propriedade
e gestdo; por isso, € de suma importancia investigar e compreender como a governanga
pode contribuir para o equilibrio destas trés esferas.

Os problemas ligados a gestdo de empresas familiares provém dos seguintes

fatores:

A dificuldade do fundador para a transferéncia do poder; divergéncias
entre sdcios; desinteresse ou pouco preparo dos sucessores para o
negdcio; divergéncias ou rivalidade entre familiares; regras da familia e
da empresa se misturam ou ndo sdo claras; resisténcia dos funciondrios
quanto as futuras mudancas; finalmente, inseguranga dos funciondrios a
respeito do futuro da empresa. As possiveis a¢des preventivas que podem
minimizar os problemas e conflitos envolvidos na sucessao e aumentar as
chances de sobrevivéncia das empresas familiares resumem-se no
planejamento da sucessdo e o preparo de todos envolvidos para o
processo (sucedido, sucessor, familia e empresa) (ANTONIALLI, 1998,

p- 1).

Segundo Campos (2006), para sanar tais problemas é fundamental que a familia
empresdria crie um sistema de educacdo para seus membros, a fim de instituir uma forma
de equilibrio entre os interesses individuais e as premissas da empresa. E importante
estabelecer que existem diferentes instancias de poder que devem ser analisadas de forma
especifica e objetiva. Para isso, é necessdria a criacdo de “féruns” que servirdo para a
realizacdo de debates cuja finalidade € encontrar solugdes para os problemas em questao.

Sugere, por sua vez, a criacao de trés conselhos:

Conselho de familia: servird como um cendrio de discussio de questoes
empresariais, onde se possam fazer debates de forma estruturada. As
reunides devem ser feitas em datas que ndo sejam do aprego familiar, ou
seja, é imprescindivel que estas ndo sejam realizadas em jantares,
aniversirios ou mesmo em datas comemorativas, para que ndo perturbe

os momentos em familia.
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Conselho de sociedade: trard suporte as discussdes entre os membros da
familia, que devido aos interesses de capital, se tornardo sécios da
empresa; isto porque, futuramente com a sucessdo, simples familiares
serdo detentores do poder e precisam de estrutura para geri-lo de forma
correta. Assim, € importante que estas reunides tragam o devido preparo a
todos os membros da familia, para que possam agir como investidores e
agregar valor ao capital da empresa.

Conselho da administragao: servird de apoio as questdes estratégicas da
empresa, onde os membros serdo capacitados para agir de forma
preventiva com relacdo as constantes mudangas no mercado. Serd
instituida a Governanga Corporativa, que servird como estratégia para a
tomada de decisdes visando uma atuagdo mais eficaz (CAMPOS,2006, p.
37).

Com essa divisdo, o dominio sobre as relacdes da familia e da empresa ficam mais
descomplicadas e soliveis, possibilitando a gestdo eficaz de todas as esferas que afetam a
saude da empresa.

E de suma importincia que se faca uma andlise das forcas e fraquezas da
organizacdo, bem como de suas oportunidades e ameacas. Essa andlise pode ser
representada pela matriz S.W.O.T. ou matriz F.O.F.A. em portugués, que consiste em uma
ferramenta importante para a que a administrag@o trace planos estratégicos para a empresa,
com base em fatores do ambiente interno e externo da mesma. Esta técnica foi criada por
Kenneth Andrews e Roland Christensen e € estruturada da seguinte maneira: Forcas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).
Sua aplicacdo parte de uma andlise que obedece a seguinte divisdo: ambiente interno
(Forcas e Fraquezas) e ambiente externo (Oportunidades e Ameacas). As forcas e
fraquezas sdo avaliadas mediante a situacdo atual da organizagdo, onde sdo levados em
conta apenas os seus fatores internos. As oportunidades e ameagas constituem-se de
previsdes do futuro e estdo relacionadas a fatores do ambiente externo (RIBEIRO NETO,
2011, p. 17).

Para que a andlise SWOT seja eficaz em termos estratégicos, deve-se buscar
reduzir ou neutralizar os pontos fracos utilizando-se dos pontos fortes da organizacdo, ao
passo em que, se deve aproveitar de oportunidades e para defender-se das ameacas. Desta
forma, a organizacdo poderd buscar sua sobrevivéncia, manutencdo ou seu
desenvolvimento.

A forma de estruturacio de uma empresa familiar também € extremamente

importante, e para garantir a eficicia do negdcio é preciso definir claramente: quem sao os
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proprietarios, quem de fato controla a empresa, quanta autoridade cabe a cada pessoa
envolvida na empresa e como a empresa pode ser passada para as geracdes sucessoras

(FRITZ, 1993, p. 56). O mesmo autor destaca ainda que:

Lidar com membros da familia exige uma abordagem diferente de
autoridade, disciplina e responsabilidade em relagdo a lidar com um
empregado. Cada situagdo deve ser tratada de maneira diferente, mesmo
quando o empregado for um membro da familia... A chave para manter a
tranquilidade doméstica envolve a habilidade de todos compreenderem
que todos eles estdo vivendo vidas duplas. Todo mundo deve perceber
que casa € casa e que o emprego é o emprego (FRITZ, 1993, p. 56).

E notével que a maior dificuldade na gestdio das empresas familiares, consiste em
achar o equilibrio entre os interesses individuais e os principios organizacionais de gestao
da empresa. Ficou nitido que € essencial, estabelecer diferentes diretrizes para questoes
familiares e questdes empresariais. Também € fundamental o planejamento da sucessdo e o
preparo de todos aqueles envolvidos na empresa, além disso, deve-se projetar de forma
concisa, estratégias de mercado que agreguem maior valor a empresa para que a mesma

garanta sua longevidade e sucesso.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento deste artigo foi realizada pesquisa bibliografica a partir
de publicacdes sobre a temdtica em livros, revistas, artigos cientificos, periddicos, entre

outros.

A pesquisa bibliogréfica € feita a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho
cientifico inicia-se com uma pesquisa bibliogrdfica, que permite ao
pesquisador conhecer o que jid se estudou sobre o assunto. Existem,
porém, pesquisas cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa
bibliogréfica, procurando referéncias tedricas publicadas com o objetivo
de recolher informagdes ou conhecimentos prévios sobre o problema a
respeito do qual se procura a resposta (FONSECA, 2002, p. 32).

Como método de investigacdo, essa pesquisa adotou o estudo de caso. De acordo

com Yin (2004), o estudo de caso se constitui em uma estratégia de pesquisa que busca
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examinar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto. Para Guerrini (2002), o
estudo de caso € utilizado quando o pesquisador tem a intencdo de realizar uma andlise
profunda de uma organizacao.

Com o propésito de alcangar os objetivos descritos anteriormente, a pesquisa se
desenvolveu com base na execucdo e cumprimento de cada uma das etapas que sdo
apresentadas abaixo:

a) revisdo da literatura: para iniciar a pesquisa foi realizado um levantamento
tedrico abordando temas como gestdo de empresa familiar, gestdo de conflitos,
mecanismos de poder e de controle e o planejamento da sucessdo empresarial, utilizando
para tanto, da pesquisa de autores que discutem as referidas tematicas;

b) desenvolvimento do estudo de caso: esta etapa foi desenvolvida apds a
aprovagdo desse projeto junto ao Comité de Etica em Pesquisa da Fundacdo Carmelitana
Mirio Palmério — FUCAMP, uma vez que foi realizada entrevista com a proprietaria da
empresa Rosevi Ribeiro de Carvalho — ME, de nome de fantasia: Fina Estampa;

c) apresentacdo e andlise dos resultados e conclusdes da pesquisa: apds a
identificacdo e avaliacdo da gestdo empresarial da empresa familiar, os dados coletados por
meio de andlise do discurso da entrevistada, forneceram subsidios para a formulacdo das
consideragdes finais da pesquisa que englobam os seus resultados e as recomendacdes para
novos estudos relacionados ao objeto da pesquisa. Segundo Paveau e Sarfati (2006, p. 202
apud MILANEZ e SANTOS, 2009, p. 10) a anédlise do discurso é definida como uma
disciplina que tem como objetivo de estudo o funcionamento interno do texto, tanto com

relacdo a analise literdria, quanto a articulag@o entre a linguagem e as condi¢des sociais.

3.1 Caracterizacao da organizacio pesquisada

A empresa de nome fantasia “Fina Estampa” surgiu no ano de 1990 tendo como
atividade principal a fabricacdo de roupas intimas. A principio, a parte fisica da loja era
simples e pequena, a producdo era feita sob encomenda e, em sua maioria, de forma
artesanal, visto que os poucos maquindrios disponiveis nao atendiam a todos os processos
de fabricacdo. A producdo e administragdo da empresa ficavam totalmente a cargo da sécia
majoritiria, que até entdo era a unica funciondria da empresa. Apos dois anos de

funcionamento, além da produgdo de pecas intimas, a empresa passou a comercializar
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pecas prontas, tanto de vestudrio como de cama, mesa e banho de grandes fébricas
nacionais. Passado algum tempo, a qualidade da produ¢do comecou a chamar a atencao
dos clientes, que além de pecas intimas, comecaram a encomendar pecgas de vestudrio de
diversas modalidades, desde pecas casuais até artigos mais elaborados para eventos
especiais.

Com a nova demanda, surgiu a necessidade de se comercializar também tecidos e
aviamentos para costura, que além de serem indispensdveis para a producdo,
representavam uma oportunidade de negdcio, visto que a oferta desse tipo de material era
bem restrita na regiao.

Por volta de 1998, a loja havia evoluido, o nimero de clientes havia aumentado
expressivamente, a estrutura fisica da loja ja ndo tinha espago suficiente para o tamanho do
estoque de tecidos e a producdo precisava de mais funciondrios para atender a demanda.

Assim, além da ajuda das filhas que agora ja possuiam técnica e conhecimento
sobre costura, a loja passou a ter mais uma funciondria que havia chegado recentemente a
cidade e morava nas proximidades da empresa. Também foi necessdria uma reforma da
estrutura da loja, que fora ampliada para melhorar a estocagem dos produtos.

Com o passar dos anos a loja sofreu inimeras reformas, aumentou gradativamente
sua producdo de roupas e comercializacdo de tecidos, que hoje sdo a principal fonte de
renda da familia que nela trabalha.

Atualmente, existe uma filial situada no centro de Monte Carmelo, que ¢é
especializada na venda de tecidos. A nova loja conta com cerca de um ter¢o do estoque da
matriz, porém representa boa parcela dos lucros da firma, uma vez que a localizagdo e
fluxo de pessoas contribuem bastante para os resultados da empresa.

Os funciondrios permanecem 0s mesmos, € as técnicas e valores da empresa
permanecem enraizados, pois passaram desde a matriarca (fundadora) até suas filhas, netos

e bisnetos e, sobretudo, além de ser uma empresa, ¢ também “uma familia”.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos dados coletados na entrevista

realizada com a gestora da empresa analisada. Tal entrevista foi realizada no dia 22 de abril
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de 2016, com o propésito de verificar como funciona a atual gestdo da empresa. Em
seguida, sdo apresentados e analisados os dados coletados por meio da realizagdo da
entrevista.

O proposito desta pesquisa foi identificar quais sdo as dificuldades encontradas
pela gestora da empresa para manter o controle da organizacao. Para este fim, foi realizada
uma entrevista com a gestora, a qual apontou a existéncia das seguintes dificuldades/falhas
na gestao atual:

a) A sobreposicao entre interesses da familia e da empresa;

b) Dificuldade para enfrentar uma renovagdo organizacional;

¢) Dificuldade para gerir o patrimonio familiar e empresarial;

d) A auséncia de estruturas adequadas quanto a governanca da empresa;

e) Falhas de comunicagao.

Para a boa gestdo de uma empresa familiar, a entrevistada afirma que € importante
buscar sempre o equilibrio entre as vontades dos familiares e as necessidades da empresa.
Contudo, mesmo estando correta teoricamente, € possivel enxergar que na pratica nem
sempre ha este equilibrio no dia a dia da empresa.

Com relagdo ao modelo de gestdo praticado atualmente, a gestora considera-o
adequado, mas devido a algumas reclamacdes de seus familiares, admite que existem
certos pontos que precisam ser melhorados. Ela reconhece que algumas melhorias
precisam realmente ser feitas, mas que nao as faz porque tem dificuldades em se adaptar as
mudancas. De acordo com Casillas, Vazquez e Diaz (2007), € {frequente este
comportamento dos gestores de empresas familiares, visto que € normal considerarem seus
métodos corretos, porque a forma de dirigirem a empresa geralmente segue seus proprios
conceitos e sua personalidade.

Segundo a entrevistada, existem dificuldades em lidar com a familia no ambiente
empresarial e aponta os problemas de convivéncia como a principal delas. Os conflitos
entre os diferentes interesses e pontos de vistas, geram problemas tanto dentro como fora
da empresa e, além disso, interferem na tomada de decisdes. Essa dificuldade existe porque
para evitar estes conflitos, a gestora sente-se restrita em apoiar ou rejeitar exclusivamente a
opinido de apenas um membro, uma vez que, por se tratar dos negdcios da familia, todos

querem influenciar de forma igualitaria nas questdes relativas a empresa.
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Devido a existéncia de diferentes opinides, € comum que existam conflitos entre
os interesses familiares e empresariais e, para reagir a eles a gestora busca manter o
equilibrio, procurando sempre ouvir a todos para tomar uma decisdo ponderada, que nao
favoreca somente a um membro, mas que também ndo contrarie totalmente a opinidao de
outros. Isso é um fato que pode prejudicar os negdcios, uma vez que, quando as
necessidades da empresa e os interesses da familia sdo conflitantes, as necessidades da
empresa devem prevalecer e ndo é correto que se tome uma decisdo inadequada somente
para ndo contrariar alguém da familia.

Os familiares ndo se mostram totalmente de acordo com o método de gestdao
praticado pela gestora. Quando ndo concordam com alguma decisdo tentam mudar a

opinido da mesma, mas por nem sempre terem a opinido aceita acabam deixando o

problema de lado.

(...) as vezes, minha familia insiste que estou tomando a direcdo errada,
que ndo devia fazer isso ou aquilo e, por isso, acho que ndo estdo
totalmente de acordo com o modo que dirijo a empresa, mas acabam
deixando prevalecer minhas decisdes porque existe certo conformismo -
“ndo adianta insistir... ela nunca escuta o que eu digo...” (E1, 2016).

Esse conformismo citado pela entrevistada € prejudicial aos negdécios, porque se
todas as vezes que tentarem alertar sobre algo errado nao forem ouvidos, os familiares com
o tempo ficardio desmotivados em tentar solucionar os problemas existentes e,
consequentemente, apresentardo desinteresse pelas questdes da empresa, o que pode ser
um problema se um dia houver a sucessdo da gestdo da empresa.

Apesar dos problemas apontados, os familiares apresentam uma imagem positiva
dos negdcios e todos visam a prosperidade da empresa, o que é fundamental para manteé-
los empenhados em trabalhar constantemente pela melhoria e pela continuidade dos
negocios.

As questdes administrativas, na maioria das vezes, sdo tratadas abertamente com
todos os membros da familia, contudo existem casos em que devido a complexidade de um
assunto ou aos conflitos que o mesmo possa gerar, a fundadora prefere omiti-lo dos

demais:

Existem questdes que prefiro manter em sigilo para ndo gerar grandes
conflitos entre eu e minha familia. Fago isso porque me irrito quando
tentam me refutar sobre alguma decisdo que tomei errado, ou sobre
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algum problema. Mas a maioria das questdes relacionadas a empresa, sdo
discutidas abertamente entre os membros (E1, 2016).

Dentre os principais problemas na gestao de empresas do tipo familiar a omissao
ou o “excesso de segredos”, sdo apontados como um erro grave de gestdo, porque se O
negocio diz respeito a familia como um todo, é importante que todos tenham ciéncia de
tudo o que se passa dentro da empresa, principalmente se a mesma for de pequeno porte.
Isso porque considerando-se que haja uma sucessdo, o novo gestor pode encontrar
dificuldades por desconhecer alguns aspectos que norteiam a qualidade da administragao
dos negdcios.

De acordo com a entrevistada, os valores e costumes tradicionais da familia
exercem influéncia nas caracteristicas da empresa e at€é mesmo nas questdes
administrativas. E comum em pequenas empresas familiares que os aspectos tangiveis, ou
seja, a fisionomia da empresa possua a esséncia e as carateristicas da familia fundadora.
Embora as questdes administrativas precisem ser analisadas de forma imparcial e racional,
nao hd problema se os valores e costumes da familia exercerem influéncia sobre as
mesmas, desde que ndo prejudiquem a saide financeira da empresa.

Com relag@o aos pontos fortes e fracos da empresa, a gestora aponta como pontos
fortes o longo tempo de funcionamento, o atendimento caloroso e atencioso que por sua
vez acarreta a fidelizacdo dos clientes, além de um farto estoque. Como pontos fracos,
destaca-se aspectos macroecondmicos como a concorréncia e o cendrio de crise atual, que
ndo podem ser controlados pela empresa. Os pontos fortes apontados representam
privilégios perante a concorréncia, pelo fato de que a loja esta situada em uma cidade
pequena, a tradicionalidade, a fidelizacdo e, principalmente, o estoque farto, destacam a
empresa das demais. Os pontos fracos ndo podem ser controlados, pois estdo além do
alcance da gestdo da empresa analisada, o que se pode fazer € adequar os negdcios as
fraquezas, de modo que se garanta a sobrevivéncia e a saide financeira da empresa.

Para garantir a continuidade dos negdcios, a entrevistada afirma que € importante
praticar uma boa gestao, assim como também € indispensdvel o envolvimento de todos os
membros de forma fiel, tanto com relacdo aos negdcios quanto a familia, para facilitar o
processo sucessorio e obter destaque perante a concorréncia. Com relacdo ao futuro da
empresa, a gestora espera prosperidade e empenho de seus familiares para com os negdcios

da familia. Neste aspecto a gestora estd em conformidade com as teorias apresentadas por
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Casillas, Vazquez e Diaz (2007) que foram apresentadas anteriormente, pois para 0 SUCESSO
da empresa familiar € preciso que todos os membros estejam envolvidos e que a
administracdo da empresa esteja adequada as suas necessidades.

Com a apresentacado dos resultados da pesquisa, € possivel identificar as seguintes
falhas:

a) A sobreposicdo entre interesses da familia e da empresa: os estreitos vinculos
entre familia, propriedade e empresa geram certa complexidade nas relacdes dentro da
mesma, pois geralmente ocorre uma sobreposi¢cdo de papéis, onde uma pessoa exerce
vérias funcdes a0 mesmo tempo. Essa situacio faz com que ndo haja uma separacdo entre o
ambito familiar e empresarial e faz também com que os valores, regras de comportamento
e o modo de relacionamento interpessoal da familia, passem a ser caracteristicas
predominantes da empresa.

O predominio dos valores familiares sobre os empresariais acarreta o surgimento
de desequilibrios na relagdo profissional, pois hd maior probabilidade de surgirem conflitos
e tensdes tanto dentro como fora da empresa provenientes de atritos mal resolvidos, que
podem refletir negativamente no ambito organizacional.

b) Dificuldade para enfrentar uma renovacdo organizacional: fundadores de
empresas deste tipo preferem um modelo de gestdo personalista fundamentada basicamente
em seus conceitos pessoais, 0 que costuma gerar barreiras a certas melhorias que
dependem de mudangas na gestdo da empresa; algo que se percebe claramente na
organizacao analisada.

c¢) Dificuldades para gerir o patrimdnio familiar e empresarial: por se tratar de
uma empresa de pequeno porte, € comum que haja um certo descontrole na separagdo da
vida financeira da familia com a da empresa e isso pode acarretar falhas como:

1- Confusdo entre patrimonio familiar e empresarial, onde bens da familia sdo
utilizados como recursos para a organizagao ou vice-versa;

2- Confusdo entre financas da empresa e da familia, que ocorre, por exemplo,
quando despesas domésticas ou familiares sdo pagas com capital pertencente a empresa;

d) A auséncia de estruturas adequadas quanto a governanca da empresa: a unidade
analisada possui uma estrutura organizacional personalista, baseada nos critérios pessoais
de sua fundadora, onde hd um sistema de controle pouco formalizado e uma politica de

recursos humanos nido muito bem definida em relacio a formacdo, promocdo e
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remuneracdo de seu pessoal. As relagdes interpessoais dentro da empresa ocorrem de
forma espontanea e participativa em quaisquer questdes relacionadas a geréncia dos
negocios. Isso decorre do fato de que a maioria dos funciondrios sao parentes proximos da
proprietdria da organizacdo e por isso, acabam se envolvendo com as questdes
administrativas da empresa por se considerarem “futuros donos” da mesma.

e) Falhas de comunicagdo: a falta de formalizacdo das divisdes de poderes e
cargos da alta administracdo atrapalha o controle das informagdes da empresa, o que
provoca defeitos de comunicacdo interna e traz graves falhas aos negdécios da organizacao,
isso porque hd falta de rigor nos procedimentos para discutir os assuntos empresariais,
além disso, os problemas e necessidades da organizacio sdo considerados sigilosos e ndo
devem ser expostos em publico e por isso esses assuntos acabam nao sendo discutidos o
suficiente.

O excesso de segredos também é um agravante dessas falhas, uma vez que
assuntos relacionados a gestdo da empresa, principalmente aqueles relativos as
necessidades financeiras, deixam de ser discutidos ou sdo expostos para a familia somente
quando nao hd mais como camuflar os problemas. Também € notdvel que as falhas
identificadas anteriormente, representam um reflexo da gestdo praticada atualmente.

Casillas, Vazquez e Diaz (2007), afirmam que a maioria das empresas familiares
ndo difere dos demais segmentos, enfrentam basicamente os mesmos problemas e, por
isso, apresentam falhas semelhantes em sua gestdo. Os autores sugerem como plano de
acdo, implantar os seguintes passos:

1° Estabelecer limites em relag@o a prevaléncia da familia sobre a empresa;

2° Permitir e reconhecer a importancia de mudangas na empresa;

3° Separar patrimonio familiar de patrimdnio empresarial;

4° Estruturar a divisdo de cargos e poderes da empresa;

5° Usar a comunicacao a favor da empresa, evitando a0 méximo os “segredos’;

6° Capacitar a direcdo da empresa a fim de profissionalizd-la para uma melhor
gestdo.

Sugere-se a aplicacdo destes métodos a curto prazo, tendo em vista sanar o mais
rapido possivel as falhas identificadas, contudo, cabe a gestora da empresa determinar

como serdo aplicados os métodos de correcio propostos e, qual o periodo especifico que a
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empresa precisa para adequar-se totalmente as melhorias nos processos de gestdo dos

negocios.

5 CONSIDERA COES FINAIS

Este artigo apresentou os resultados de um estudo de caso realizado na empresa
Rosevi Ribeiro de Carvalho — ME, de nome fantasia: “Fina Estampa”, sediada em Monte
Carmelo — MG, o qual abordou sobre as dificuldades na gestdo de uma empresa familiar do
setor varejista téxtil e de confec¢c@o de roupas, sob medida.

O proposito desta pesquisa foi identificar quais sdo as dificuldades encontradas
pela gestora da empresa para manter o controle da organizacdo. Para este fim, foram
realizados o diagndstico organizacional da empresa e uma entrevista com a gestora, oS
quais apontaram a existéncia das seguintes dificuldades/falhas na gestdo atual:

a) A sobreposicdo entre a familia e a empresa;

b) Dificuldade para enfrentar uma renovacao organizacional;

c¢) Dificuldades para gerir o patrimOnio familiar e empresarial;

d) A auséncia de estruturas adequadas quanto a governanca da empresa;
e) Falhas de comunicagdo.

Ap6s serem identificadas as falhas, foi feita uma andlise tedrica baseada em
pesquisas bibliograficas que apontaram que as dificuldades encontradas nesta empresa sao
comuns as demais organizagdes deste segmento.

O objetivo geral desta pesquisa visava identificar quais sao as dificuldades que a
gestora da empresa enfrenta para manter o controle da organizagdo, tanto no ambito dos
negocios, quanto no ambito familiar. Partindo dos resultados obtidos, foi possivel atender
também aos objetivos especificos da pesquisa, que além de identificar, visavam propor
métodos de gestdo especificos para a empresa em particular, a fim de adequar as solugdes
encontradas ao ambiente organizacional da mesma. Assim, todos os objetivos da pesquisa
foram alcangados de forma satisfatéria, uma vez que os métodos de pesquisa utilizados
foram suficientes para realizar os procedimentos necessdrios, ndo havendo nenhuma

limitagao.

Getec, v.6, n.12, p.19-38/2017 33



RIBEIRO, R. R.; VALDISSER, C. R.

A partir da apresentacao da real situacio encontrada na empresa e seus respectivos
problemas, € possivel concluir que a gestdo atual da empresa ndo estd de acordo com as
suas necessidades e, por isso, necessita de mudancas para que a empresa possa se
reorganizar de modo a garantir sua continuidade e melhorar a situa¢do de seus negocios.

A presente pesquisa contribuiu para ampliar a visdo da gestora sobre seus
negdcios, pois além de indicar as falhas, também prop0s solugdes adequadas que podem
trazer beneficios a organizacao analisada.

Sugere-se a aplicacdo dos métodos de corre¢ao propostos por Casillas, Vazquez e
Diaz (2007), a curto prazo, tendo em vista sanar o mais rdpido possivel as falhas
identificadas, contudo, cabe a gestora da empresa determinar como serdo aplicados os
métodos de corre¢do propostos pelos autores e, qual o periodo especifico que a empresa
precisa para adequar-se totalmente as melhorias nos processos de gestao dos negocios.

Para a academia, sugere-se incentivar o desenvolvimento de novas pesquisas
sobre gestdo de empresas familiares e por isso € importante que a instituicdo de ensino
disponibilize maior acervo bibliografico sobre o tema para dar maior suporte as possiveis

pesquisas futuras.
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APENDICE

Apéndice A — Questionario

GESTAO DE EMPRESA FAMILIAR: O CASO DA EMPRESA FINA ESTAMPA

Esta entrevista faz parte de uma pesquisa realizada no desenvolvimento do
Relatério Final de Estagio Supervisionado do Curso de Administracdo da Fundagdo
Carmelitana Mario Palmério — FUCAMP, com fins exclusivamente académicos.

Sua participagdo € imprescindivel para compreender o processo de gestdo em uma
empresa familiar.

Desde ja, agradecemos a sua disponibilidade em colaborar para com a nossa
pesquisa e possibilitar acréscimos ao estudo sobre a importincia da gestdo de empresa
familiar. Cabe lembrar que estd garantido sigilo absoluto no tratamento das informacgdes
remetidas. O tempo previsto para a realizacdo da entrevista € de aproximadamente 1 (uma)
hora. Obrigada pela contribui¢do!

Nome da responsavel pela realizagdo da entrevista: Renata Rayane Ribeiro
ROTEIRO DE ENTREVISTA
Entrevistado(a):
Idade:
Formacgao:
Funcao:
Participacdo na empresa:

1 — O que € importante para gerir uma empresa do tipo familiar?

2 — Vocé considera seu modelo de gestao atual adequado aos negdcios da empresa, ou acha

que € preciso melhord-lo?
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3 — Vocé encontra dificuldades em lidar com sua familia no ambiente empresarial? Se sim,

quais?

4 — Existem conflitos entre os interesses familiares e os empresariais? Como a empresa

reage a eles?

5 — Do seu ponto de vista, familia estd de acordo com a gestdo atual? Existe algo que

contrarie as expectativas de algum membro?

6 — Os familiares possuem uma imagem positiva dos negécios?

7 — O fundador trata abertamente todas as questdes administrativas com seus familiares?

8 — Os valores e costumes da familia influenciam na gestdo da empresa?

9 — Quais sdo os pontos fortes e fracos da empresa?

10 — O que vocé considera importante para garantir a continuidade dos negdcios da familia

e qual sua visdo futuristica da empresa?
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