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Resumo

O processo sucessorio é um importante momento no ciclo de vida das organizagdes, em especial
das empresas familiares, pois de acordo com a condugdo do processo, os resultados poderio
representar vantagem competitiva ou ruptura/descontinuidade no seu ciclo de vida. No presente
artigo discutem-se as caracteristicas e dinamica estruturais de empresas familiares de pequeno
porte com a tentativa de apontar elementos de andlise ignorados nos estudos organizacionais
produzidos a partir da realidade brasileira. Entende-se que é na estrutura e na dindmica da
empresa familiar que residem elementos explicativos da longevidade de algumas empresas
familiares brasileiras. O estudo empirico foi realizado com atividade comércio varejista de gas
liquefeito de petréleo em empresas familiares brasileiras de pequeno porte. Utilizaram-se dados
secunddrios, para identificar as empresas da amostra, e dados primdrios, os quais foram coletados
pela técnica da entrevista e analisados pelas técnicas andlise de contetdo e andlise do discurso.
Conclui-se que a longevidade da empresa familiar brasileira de pequeno porte estd atrelada a
ampliacdo dos niveis de competitividade que, por sua vez, depende de uma estrutura
organizacional sustentada pelo pensamento sistémico e da compreensio da dinamica

organizacional que vincula famfilia e empresa numa mesma dimensio.
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Abstract

The succession process is an important moment in the organizations’ life cycle, particularly in
tamily companies, because according to the way the process is led, the results may represent a
competitive advantage or rupture / discontinuity in their life cycle. In this paper we discuss the
structural and dynamic characteristics of small family companies, trying to point out elements of
analysis that were ignored in the organizational studies based in the Brazilian reality. People
understand that in the structure and the dynamic of family companies we can find explanatory
elements to the Brazilian family companies longevity. The empirical study was carried out in
small Brazilian family companies that work with the retail trade activity in liquefied petroleum
gas. Secondary data were used, to identify the sample companies, and also primary data, which
were collected by interview technique and analyzed by the techniques of content analysis and
discourse analysis. We conclude that the small Brazilian family company longevity is linked to the
competitiveness levels expansion which depends on an organizational structure supported by
systemic thought and understanding of the organizational dynamic that bind family and company

in the same dimension.
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1 Introducgio

O processo sucessério é um importante momento no ciclo de vida das organizagdes, em
especial das empresas familiares, pois de acordo com a condugdo do processo, os resultados
poderdo representar uma vantagem competitiva no segmento de atuacdio ou uma
ruptura/descontinuidade no seu ciclo de vida (Churchill & Lewis, 1983; Greiner, 1972; Carrieri et
al., 2008; Grzybovski et al., 2010); Leone et al., 2010). Com esse olhar sobre as empresas familiares
de pequeno porte e que atuam no comércio de commodities, no presente estudo discutem-se as
caracterfisticas e dindmicas estruturais desse extrato da populagdo de empresas com a tentativa de
apontar alguns elementos que podem estar sendo ignorados nos estudos organizacionais
produzidos a partir da realidade brasileira. Entende-se que é na estrutura e na dindmica da
empresa familiar que residem elementos explicativos da longevidade de algumas empresas
tamiliares brasileiras.

As empresas familiares ocupam grande parte da economia brasileira, representando
aproximadamente 75% das empresas em funcionamento (Oliveira, 2006), mais de 90% das
empresas privadas (Grzeszczszyn & Machado, 2006) e a maioria das empresas sdo de pequeno
porte. A empresa familiar de pequeno porte representa uma das maiores fontes geradoras de postos
de trabalho, melhora a distribui¢do da renda produzindo um aumento do mercado consumidor e
movimenta a economia com atividades que ndo interessam as grandes empresas (Bernhoeft, 1987;
Oliveira, 2006; Eccel et al,, 2007; Flores Janior & Grisci, 2012). Ainda, as empresas familiares
possuem certas particularidades que as diferenciam das demais, como, por exemplo, os valores e os
lagos entre seus membros, normalmente mais marcantes (Grzybovski, 2007), e tém no processo
sucessorio a cargos de gestdo sua maior fragilidade (Leone, 2010).

O presente artigo estd estruturado em cinco partes, sendo a primeira composta pelos
elementos da introdugdo e, na sequéncia, a apresentagdo da revisdo de literatura e a fundamentagio
tedrica. Na terceira parte, apresentam-se os procedimentos metodolégicos, enquanto que na quarta
parte apresentam-se os dados e as andlises. Por fim, a quinta parte é reservada para apresentar as

conclusoes.

2 Referencial Teorico

O desenvolvimento do tema proposto requer a interface com os escritos ja consolidados na

literatura gerencial, pois representa uma oportunidade de explorar as vérias interligagdes do ciclo
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de vida organizacional com a capacitagdo dos gestores em organizagdes de propriedade e controle
tamiliar. Por essa razdo, esta sessdo explora os aspectos conceituais e a nog¢do de ciclo de vida em

empresas familiares.

2.1 Empresas Familiares

As empresas familiares sdo um tipo especial de organizagdo, pois se originam de vinculos
tamiliares e se configuram como um complexo sistema politico, no qual as relagdes entre os atores
abrangem um conjunto de varidveis e onde se cruzam racionalidades, conflitos, interesses,
afetividades e sentimentos (Carrieri et al., 2011). Contudo, a expressdo “tamiliar” deixa implicito
que héd envolvimento de dois ou mais membros de uma familia na vida da empresa, seja como
proprietério, seja como administrador (Grzybovski & Lima, 2004) e que provoca uma reflexdo
sobre sua origem e sua histéria numa dada familia (Grzybovski, 2008).

Desde sua origem, no Brasil, as empresas familiares foram impulsionadas pela imigragdo
europeia, que no século XIX foi estimulada como uma politica de governo para ocupar os espagos
territoriais ainda ndo explorados economicamente. Os imigrantes, instigados a fazer fortuna num
pais distante, provocaram um momento econémico de industrializagio e despertaram
caracteristicas empreendedoras em seus descendentes (Martins et al. 1999; Grzybovski & Tedesco,
2002). As empresas por eles criadas, por sua vez, nasceram pequenas e muitos se tornaram
impérios empresariais, a exemplo do “império Matarazzo” (Grzybovski & Tedesco, 2002).

Quando se fala em pequenas empresas, ndo se pode deixar de considerar dois elementos que
explicam o comportamento deste tipo de organizagdo: o empreendedor e seu entorno familiar,
razdo pela qual sdo consideradas “empresas familiares” (Eccel et al, 2007; Flores Jinior & Grisci,
2012). Essas empresas tém no empreendedor as ideias e a iniciativa do negécio e na organizagdo
tamiliar, ndo s6 a fonte de capital, mas também os elementos iniciais formadores de seu corpo
gerencial (Grzybovski & Tedesco, 2002; Leone et al., 2010).

Os argumentos dos especialistas em empresas familiares que apregoam um menor
envolvimento dos membros da familia na gestdo dos negécios nos niveis mais avangados de
desenvolvimento, fundamentam-se no esfor¢o de dar a agdo empresarial a racionalidade econdémica
necessaria para enfrentar a competi¢io na qual a empresa estd inserida (Eccel et al, 2007;
Grzybovski, 2008; Leone; 2010).

A empresa familiar da preferéncia a técnica de formar lideres internamente, enfatizando o
desenvolvimento de caracteristicas comportamentais do fundador ou daquelas que representam

algum tipo de ligacdo com o estilo de vida da familia proprietaria (Nepomuceno et al. 2010). Tal
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comportamento organizacional pode fazer com que a “empresa” seja mais “familia”, fator que limita
seu fortalecimento para enfrentar a complexidade e possivel turbuléncia no mercado globalizado
(Leone, 2010).

O nivel de participagdo dos membros da familia na gestdo das empresas é fortemente
influenciado pelas motivagdes que levaram o empreendedor a criar seu préprio negdcio
(Grzybovski & Tedesco, 2002; Lima et al., 2005; Leone, 2010). Aqueles empresarios cuja motivagiao
inicial esta associada a questdes ligadas a realizagio profissional e/ou exercicio do poder tenderdo
ser relutantes a profissionalizagdo de gestdo da empresa (Grzybovski et al. 2010), por consequéncia
haverd forte participagdo da familia na administra¢do dos seus recursos. Por outro lado,
empresdrios cujas motivagdes estdo mais ligadas ao desejo de criar e fazer prosperar seu préprio
negécio tem-se manifestado mais favoravelmente a um processo de descentralizacio e
profissionalizagdo da gestdo empresarial (Grzybovski & Tedesco, 2002).

Essas motivagdes variam no seio familiar a partir das caracteristicas comportamentais de
cada nova geracdo (Leone, 2010; Cangado et al, 2011), fazendo com que alguns continuem no
empreendimento de seu antecessor e outros abandonem o projeto familiar e percorram caminhos
alternativos. Por essa razdo, é dificil compreender a subjetividade presente no conceito de ciclo de
vida de uma organizagdo familiar, pois ela, jovem, pode apresentar sinais de velha quando nédo ha
herdeiros candidatos a sucessdo gerencial. Empresas jovens e velhas ndo estdo relacionadas ao
tamanho e ao tempo, mas sim, nas varidveis flexibilidade e capacidade de controle (Adizes, 1998).
Empresas jovens sdo as que tém uma alta capacidade de flexibilizagdo, mas muitas vezes com baixa
capacidade de controle (Greiner, 1972). As empresas denominadas velhas sdo aquelas que
apresentam mecanismos de controle extremamente elevados, que as tornam inflexiveis ou com
pouca propensdo a mudanga (Leone, 2010), ou seja, mais burocréticas e com modelo de gestdo
mecanico.

A seguir, tais dimensdes de andlise das empresas familiares sdo analisadas a partir dos

tundamentos tedricos sobre o ciclo de vida organizacional.

2.2 Ciclo de Vida Organizacional

O ciclo de vida das organizagdes em geral apresenta problemas organizacionais normais e
anormais durante toda sua vida (Adizes, 1998). Problemas normais sdo situagdes que surgem nas
organizagdes previstas dentro do ciclo de vida a que a organizagdo estd inserida e os gestores
conseguem resolver com recursos proprios (forgas internas). Se estes problemas ocorrem, mas sdo
considerados anormais, assumem caracteristicas de transitérias uma vez que tendem a desaparecer
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com a mudanca da fase no ciclo de vida. Desta forma problemas anormais sdo situagdes que exigem
intervengdo externa. Se estes aparecerem frequentemente numa determinada do ciclo de vida, sdo
“problemas complexos”, mas se estes forem raros sdo “patologias” (Adizes, 1998).

As organizagdes apresentam problemas patolégicos, os quais retardam a evolugdo e o
crescimento da empresa. Diante dessa constatagdo, é recomendado adotar uma metodologia de
intervencgdo, curativa e preventiva, sem, contudo, ignorar a motivac¢do do fundador, a qual devera
nortear o futuro do empreendimento (Adizes, 1998).

Nesse sentido a motiva¢do do fundador é transcendental, tem que ir além dos limites
estreitos do lucro imediato. Antes de tudo tem que ser um compromisso emocional com a ideia e
com a funcionalidade delas no mercado, ou seja, o empreendimento veio para atender a uma
necessidade do mercado (Adizes, 1998). As pessoas interessadas apenas no dinheiro ou no retorno
sobre o investimento se sentirdo desencorajadas e desistirdo antes que os lucros se materializem,
pois nem sempre haverd lucros; poderdo ocorrer erros que se traduzirdo em prejuizos (Adizes,
1998).

Com base no exposto, na fase inicial do empreendimento, os “problemas normais” sio
perguntas que o empreendedor precisa responder, como: (a) O que vamos fazer? (b) Como iremos
tazé-lo? (c) Quando deveremos fazé-lo? (d) Quem ird fazé-lo, e por qué? Compreender essa
dimensdo no estagio inicial do ciclo de vida imprime uma dindmica empresarial particular a cada
organizagdo. O ciclo de vida das organizagdes é composto por cinco fases distintas as quais sdo:
namoro, infancia, toca-toca, adolescéncia e plenitude (Adizes, 1998).

Cada uma dessas cinco fases descritas é representada por momentos importantes — eventos
criticos —, os quais podem ser traduzidos por crescimento e evolugdo ou estagnacdo e morte.
Empresas que se revelam incapazes de abandonar praticas e comportamentos antigos e de
transformar e atualizar seus sistemas de gerenciamento corre o risco de ter seu crescimento
comprometido, ou mesmo de desaparecer (Grzybovski & Tedesco, 2002; Leone, 2010; Cangado et
al, 2011).

O ciclo de vida de empresas familiares e de pequenos empreendimentos foi desenvolvido,
contudo, por outros pesquisadores, dentre os quais se destacam Greiner (1972) e Churchill &
Lewis (1983). Assim como Adizes (1998), Churchill & Lewis (1983) também se apoiaram em
Greiner (1972) para elaborar um modelo de analise do ciclo de vida organizacional.

O processo de crescimento organizacional passa por cinco fases desde a sua criagdo até
atingir a maturidade. Cada uma das fases contém um periodo de crescimento relativamente calmo
e que culmina numa crise de gerenciamento. Cada fase é influenciada pelas etapas precedentes, o
que pode permitir ao corpo diretivo o aproveitamento dos ensinamentos da histéria da organizagio
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para antecipar e se preparar para a proxima crise de gerenciamento que seguramente chegara
(Greiner, 1972).

A primeira fase do ciclo de vida das organizagdes é denominada “criagdo”, a qual consiste no
desenvolvimento de um produto ou servico de identificar um publico alvo e nos recursos
financeiros capazes de atender a essa demanda. Nessa fase, os modelos de gerenciamento sdo
rudimentares ou inexistentes e os planos e estratégias estdo na cabe¢a do empreendedor (Greiner,
1972). A medida que a empresa cresce, o nimero de colaboradores aumenta e exige dominio de
eficiéncia produtiva, orientagdo racional e industrial nas decisdes gerenciais. Em termos
operacionais, o empreendedor ndo pode mais gerenciar exclusivamente por meio de métodos de
comunicac¢do informais. Nessa fase, configura-se um momento critico para o empreendedor em
recrutar um diretor capaz de colocar a organizac¢do em ordem. Eis o momento em que a empresa
passa a viver uma crise marcada pela lideranca, que podera levd-la a morte ou a sobrevivéncia
(Greiner, 1972; Adizes, 1998).

A sobrevivéncia é uma fase do ciclo de vida organizacional que se caracteriza pela
necessidade de a organizagdo tornar-se rentavel. A empresa deve gerar caixa e lucros capazes de
garantir sua viabilidade econdémica. A caracteristica principal dessa fase é a organizagdo das
atividades da empresa, setorizagdo. Nesse momento é indispensdvel a implementagio de um
sistema de gestdo capaz de auxiliar a tomada de decisdo, o que nem sempre impede uma nova crise
(Greiner, 1972).

Uma nova crise é observada pelo momento em que o pessoal deseja que as
responsabilidades sejam mais bem definidas e reclama por mais autonomia. Essa dificuldade pode
agravar-se, uma vez que nem sempre os elementos da familia que participam da gestdo estdo
dispostos a delegar poder. Até o estado do crescimento da empresa, as a¢des sdo garantidas pela
autoridade do chefe, por sua capacidade de organizar, de comunicar e de motivar o corpo diretivo,
bem como de medir os resultados obtidos (Greiner, 1972).

Contudo, definir caracteristicas estruturais, alinhar agdes estratégicas sem focar para o
mercado — na concepg¢do do marketing estratégico — e sem adotar procedimentos operacionais da
contabilidade de custos, o desenvolvimento organizacional torna-se insustentdvel. Nesse sentido,
assumem-se passivos elevados que inviabilizam saldé-los via realizagdo de maior volume de vendas
(mesmo que isso implique prejuizos).

Nesta fase a empresa esta organizada em torno das pessoas e ndo em torno das tarefas,
percebem-se conflitos gerados pela falta de um organograma claro. A empresa reage em vez de
agir. Como consequéncia, as tarefas sdo distribuidas pela disponibilidade e ndo pela competéncia
em executa-las. Isso pode acarretar descontentamento por parte dos clientes que recebem um
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produto ou servigo de mé qualidade, bem como prejuizos no retrabalho. Nesse momento percebe-
se a necessidade de um conjunto de regras e diretrizes, acerca de como fazer e ndo fazer. A
elaboracdo de regras e diretrizes indica que a organizagdo comega a transi¢do para a fase seguinte
de seu desenvolvimento, a adolescéncia (Adizes, 1998).

A preparagdo da empresa para enfrentar a fase seguinte implica substituir a geréncia
intuitiva para uma profissionalizada, pois caso ndo faga isso ele podera cair na cilada familiar ou na
cilada do fundador (Adizes, 1998). A “cilada do fundador” significa que quando o fundador morre
talvez a empresa morra também. Esta pode transformar-se na “cilada familiar” quando um membro
da famfilia assume a empresa pelo simples fato de ser dono dela, e ndo por sua competéncia ou
experiéncia (Adizes, 1998).

Essa fase também poderd ser representada pelo sucesso, momento em que a empresa
atingiu elevada taxa de retorno de investimento, o que garantem um bom nivel de rentabilidade.
Neste momento, surge um novo desafio para o empreendedor, que é aproveitar o bom momento
para crescer ou conservar a empresa estdvel e rentdvel, porém pequena. Optando pela segunda
hipé6tese, o empreendedor podera manter a administragdo sob seu comando centralizado. Optando
pela primeira hipdtese, os problemas tornar-se-io mais intensos e vdo manifestar-se sob dois
aspectos: necessidade de maiores recursos financeiros para possibilitar o crescimento, o outro
reagrupa os problemas ligados aos recursos e capacidades gerenciais necessarios para dar suporte
ao crescimento esperado. Nessa fase, é indispensdvel adotar uma estrutura organizacional
descentralizada. Faz-se necessdria para satisfazer a demanda de autonomia observada na fase 2
(Greiner, 1972).

O processo de delegacdo é oportuno para a formagdo do corpo gerencial intermediario que
dard suporte ao crescimento da empresa. Com tal delegagdo os membros diretivos, da familia ou
nio, pode se descompatibilizar as atividades cotidianas para concentrar maior parte de seu tempo
para atividades estratégicas (Greiner, 1972). A medida que se descentralizam as agdes da empresa,
mais uma crise é identificada, cada setor tem o responsavel que, na maioria das vezes, cria suas
préprias caracterfsticas administrativas que podem ser divergentes as da alta dire¢do. Neste
contexto, a alta diregdo busca a retomada do controle da empresa novamente criando técnicas de
coordenagdo mais elaboradas capazes de minimizar tais conflitos (Greiner, 1972).

Na sequéncia dos acontecimentos e com a necessidade de maior controle por parte da alta
diregdo, surge uma nova crise; os gerentes reclamam da burocracia, devido ao excessivo volume de
papeis que a representam. Os procedimentos tornam-se ferramentas centrais da administragdo. A
organizagio torna-se grande e complexa, impossivel de ser administrada por sistemas rigidos de

controle de gestdo (Grzybovski & Tedesco, 2002, p.76).
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Vencida mais esta etapa do ciclo de vida, a organizacdo poderd ingressar na “plenitude”
(Adizes, 1998), considerado o ponto mais favoravel na curva do ciclo de vida, pois é representado
pelo equilibrio de autocontrole e de flexibilidade. Entdo, as organizagdes conseguem promover o
crescimento sustentdvel de vendas e lucratividade, o orcamento é agressivo, as discrepancias
atingidas entre o previsto e o realizado é toleravel, a0 mesmo tempo em que se mantém o controle
e a previsibilidade de implementagio daquilo que foi planejado durante a adolescéncia.

O grande desafio é a organizagdo se manter plena; o ciclo de vida é um processo e ndo um
ponto final. A organizagio deve buscar os impulsos identificados nas fases anteriores, pois caso ndo
consiga, seu espirito empreendedor se arrefecerd, ocasionando baixa na sua taxa de crescimento,
sua vitalidade organizacional acabara estacionando. Ela passara para a fase de estavel, que
representa o fim do crescimento e inicio do declinio (Adizes, 1998).

A empresa que atingiu seu status de grande porte dispde de recursos humanos e materiais,
bem como um sistema de gerenciamento, recursos capazes de assegurar-lhe dominio do
crescimento. Os problemas estdo localizados na consolidagdo e controle dos resultados atingidos,
assim como mecanismos para evitar a perda do espirito empreendedor que guiou a empresa desde a
sua fundagdo (Greiner, 1972).

Todas as fases anteriormente descritas sdo necessarias na empresa, como também o sdo os
esfor¢os para manté-la viva sob o risco de “ossificar” (Churchill & Lewis, 1983). Com maturidade
organizacional a prioridade volta-se para o desenvolvimento de mecanismos que facilitem a
colaboragio interpessoal. Ao mesmo tempo, o controle social e a autodisciplina orientada pela
cultura organizacional do fundador assumem o lugar dos controles formais (Leone, 2010).

Sendo assim, apoiando-se em especial em Greiner (1972) e Adizes (1998), foi possivel
constatar que as caracteristicas e dindmicas estruturais das empresas familiares sdo elementos de
andlise que explicam sua longevidade. Nesse sentido, a teoria do ciclo de vida organizacional
aponta para a necessidade de descrever os elementos da estrutura destas empresas nas diferentes
tases, caracterizando os problemas, solu¢des encontradas a partir do contexto, bem como a forma

com que lidam com os desafios de continuidade por serem empresas familiares.

3 Método

A presente pesquisa é descritiva, com abordagem qualitativa. O universo de estudo
compreendeu trinta empresas familiares de pequeno porte, cuja atividade principal é a revenda de
gas liquefeito de petréleo (GLP), as quais estdo localizadas no interior do estado do Rio Grande do
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Sul e no oeste do Estado de Santa Catarina. A escolha das empresas para realiza¢do da pesquisa se
Justifica pela forma organizacional em que as mesmas atuam, em rede com a empresa fornecedora
(“rede de revenda”), o que permite considerar este estudo inédito no contexto brasileiro sobre
empresas familiares. O conjunto de empresas familiares investigadas representa 70% do
taturamento da empresa fornecedora de GLP.

O processo de coleta de dados teve inicio em julho de 2011 e se encerrou em outubro do
mesmo ano, o qual se desenvolveu em duas etapas. A primeira etapa, que envolveu a coleta de
dados secundarios, foi caracterizada pela identificagdo das empresas familiares a partir da analise
dos arquivos disponibilizados pelas empresas. Os dados foram coletados pessoalmente pelo
pesquisador nas empresas familiares, as quais estavam relacionadas por cidade, contendo as
seguintes informagdes: nome da empresa, ano de fundacdo, venda média em toneladas (unidade de
medida da empresa), nome do gestor responsavel, escolaridade do gestor, software de gestdo,
tamiliares envolvidos no negécio e informagdo da natureza do negécio. A segunda etapa foi
marcada pela coleta de dados primérios. Para essa coleta, foi utilizado um roteiro de entrevista
contendo 26 questdes abertas e gravagdo de imagens do espago fisico da empresa e do local
escolhido pelo empresdrio para conceder a entrevista. As empresas foram selecionadas pelo critério
de amostragem intencional, selecionadas por seu volume de vendas. O referido instrumento foi
aplicado diretamente aos dirigentes.

Para a anélise dos dados, de acordo com as orientagdes de Minayo (2001) e Bardin (2000),
utilizaram-se as técnicas de andlise de contetddo e anélise do discurso, de acordo com a necessidade.
As unidades de andlise foram expressoes, frases e pardgrafos identificados nas entrevistas, as quais
foram transcritas com o apoio do software Word®. Também se utilizaram imagens gravadas
durante a entrevista para analisar e descrever elementos simbdlicos, os quais encontravam-se
presentes no espaco em que os dados foram coletados, bem como para compreender a dinamica
familiar na empresa e a estrutura fisica tipica de pequenas empresas. Os procedimentos de analise
de contetdo foram interpretativos.

Para facilitar a analise, foi necessario construir dois grupos de elementos, sendo o primeiro
denominado de “Grupo A — Estrutura organizacional” e o outro de “Grupo B — Dinamica
organizacional”. No Grupo A foram analisadas as seguintes categorias: mecanismos de controle,
modelo de gestdo, visdo estratégica. No Grupo B, foram analisadas as categorias: processo
sucessorio, presenga da familia na gestdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal, contexto.
Para a apresentagdo e discussdo dos resultados, suprimiu-se a identificagdo dos empresarios e em

substitui¢do utilizaram-se letras (Empresario A, Empreséario B, Empresario X).
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4. Apresentacio e Discussio dos Resultados Sobre as Empresas Investigadas

4.1 As Estrutura Organizacional

As empresas investigadas caracterizam-se por ser um grupo de empresas com idade média
de 12 anos, com 70% apresentando estrutura de propriedade de empresa familiar com algum
membro da famfilia envolvido direta ou indiretamente na gestdo da organizagdo. Seus gestores
possuem grau de escolaridade de ensino fundamental (87%) e na sua maioria sio do género
masculino, estado civil casado e com filhos.

Pelo fato de apenas 3% das empresas familiares investigadas estarem na segunda geragéo
de proprietdrios da familia e 57% terem sido adquiridas de terceiros (o proprietdrio fundador
desistiu da atividade empresarial), observa-se a existéncia de um elemento de descontinuidade da
atividade empresarial até entdo pouco explorado na literatura sobre o ciclo de vida em empresas
tamiliares. A respeito desse assunto, a literatura sobre o contexto brasileiro indica que as
propriedades de empresas familiares de pequeno porte sdo transferidas para membros da familia.
Os dados desta pesquisa indicam que, no comércio de GLP, os proprietdrios sdo oportunistas e a
qualquer momento vendem seu empreendimento ao fornecedor concorrente, especialmente pelo
valor atribufdo ao “ponto de venda” (localizagdo estratégica do empreendimento para o comércio
do produto commodity).

Quanto aos mecanismos de controle e o modelo de gestio adotado pelas empresas
investigadas, constatou-se que 57% das empresas ndo possuem controles formais de gestdo na
maioria das vezes estes sdo manuais. Essa constatagdo segue a 16gica descrita pela literatura sobre
empresa familiar, a qual aponta a informalidade na gestdo como um elemento de descontinuidade
do empreendimento. O fato de a empresa nédo adotar controles de gestdo, compromete o processo
de geragdo de informagdes para a tomada de decisdo gerencial com maior grau de certeza.

A respeito, Greiner (1972) observa que, a formalizagdo de processos de gestdo para a
tomada de decisdo, nas empresas familiares, é acdo fundamental para a evolugdo/crescimento da
empresa, bem como para a preparagdo as fases subsequentes de seu desenvolvimento. Portanto, a
ndo utilizagdo de ferramentas de gestdo para gerar informagoes, de forma a orientar o processo
decisério, pode configurar como um elemento de anélise que ameaga o desenvolvimento do ciclo de
vida de uma empresa familiar.

Quanto a visdo estratégica do negécio, constatou-se que a maioria dos empresarios
entrevistados iniciou seu empreendimento sem elaborar um plano de negécios formal; iniciou as
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atividades pela iniciativa empreendedoristica ou visdo empreendedora a partir da percepcdo de
oportunidade de negécios. Aqueles que adquiriram a empresa de terceiros o fizeram sem
conhecimento prévio sobre o segmento e sem calcular a taxa de retorno do investimento.

De acordo com a literatura gerencial, o plano de negécio é essencial para determinar a
expectativa futura do retorno do investimento e o planejamento estratégico é igualmente
importante na avaliagdo da eficicia da administra¢do. Planejar significa tragar objetivos, saber
aonde se quer chegar e quais os recursos necessarios para atingir tais objetivos.

A falta de planejamento ocasionou diversos eventos criticos durante o ciclo de vida das
empresas familiares investigadas. As falas de alguns dos empresarios entrevistados apresentadas a

seguir retratam essas percepgoes:

O momento mais dificil foi o comego. Sem capital de giro... Eu comecei sem dinheiro e o
meu cliente queria comprar fiado. Meu prazo na companhia era pequeno... Ndo sabia como
tazer! Fui aos bancos trocar cheques e fui dando o tombo para pagar a fornecedora, porque
sem matéria prima nio podia trabalhar. Outro momento dificil foi de que de um certo
tempo (por falta de orientagdo, por falta de... o escritério [de contabilidade’] ter feito mal
os Darf), que eu fiquei com uma pendéncia na Receita Federal... Quando vieram, vieram de
peso e eu negociel e eu to pagando, daf hoje eu pago tudo em dia. [Empresério A7

Eu era agricultor. A ideia surgiu entre trés amigos com afazeres distintos e com vontade
de diversificar. Um tinha agropecudria, outro implementos agricolas e eu era agricultor.
Inicialmente comegamos para atender a uma demanda da empresa que nos propds parceria,
comegamos sem fins lucrativos, como uma brincadeira, na época cada um entrou com
8000,00, parcelado ainda. O investimento fol muito pequeno, [porque’] as coisas mais caras
foram financiadas pela empresa fornecedora. [Empresario D]

A maioria dos empresdrios ndo tem muito claro quem ¢é seu publico alvo. No segmento de
revenda de GLP, a defini¢do se d4 pelo perfil de venda de cada um, varejista e atacadista, ou seja, o
primeiro atende principalmente consumidor final e o segundo terceiriza o servigo para outras
empresas denominadas pontos de vendas. Nesse momento fica evidenciado que hé dificuldades em
criar estratégias capazes de atender a um publico especifico de consumidores, com caracteristicas
proéprias, devido a particularidade do segmento.

Como observa um empresario entrevistado:

Me considero atacadista porque vendo bastante pra terceiros. Pensando bem, hoje t6 bem
dividido entre o varejo e o atacado. [Empresario I]

Varejista ou atacadista? E... No caso, [sou] os dois..., porque... E... no caso... E... no caso!
[Empresario A7
A dificuldade revelada pelos empresarios novamente esta vinculada a total auséncia de

planejamento das atividades de orientagdo mercadolégica para o mercado e/ou para o cliente.

Como revelam os estudos brasileiros, as pequenas e médias empresas que “acontecem” no mercado,
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ndo sdo pensadas antecipadamente; elas surgem pelo espirito empreendedor tipico do perfil do
brasileiro.
Esses elementos estruturais do empreendimento remetem pensar na sua dinamica, o que se

taz no tépico seguinte.

4.2 Gestdo e Dindmica Organizacional

Empresas familiares e de pequeno porte, como descreve a literatura apresentada
anteriormente, tém problemas com a gestdo dos recursos, tanto por vincular o patriménio da
empresa com o familiar, e vice-versa, quanto pela dinadmica organizacional sustentada pela
informalidade e o desconhecimento do negdcio. Os elementos estruturais atrelados a dinamica
informal das atividades contribuem para enfraquecer a empresa diante da a¢do da concorréncia,
bem como para superar crises tipicas em determinadas fases do seu ciclo de vida, em especial no
processo sucessorio.

Em entrevista, os empresarios revelaram que ndo possuem um sistema de gestdo
informatizado — a maioria utiliza o empirismo —, desconhecem os resultados (economicos e
financeiros) das atividades realizadas e, principalmente, ndo acompanham a dinamica do mercado e
do segmento que atuam e, mesmo que o fizessem, ndo compreendem os sinais do consumidor, do
concorrente e do contexto.

Aponta a literatura que, o acompanhamento da dindmica e do comportamento do
consumidor, o pre¢o médio praticado pelo mercado, a produtividade da equipe de colaboradores e
os resultados operacional e liquido do negécio sdo indicadores bésicos para a tomada de decisoes
gerenciais e, em especial, para a longevidade do empreendimento. Os empresarios, contudo,
adotam um modelo de gestdo informal, baseado na intui¢do e no empirismo, sem objetivos
organizacionais declarados, a empresa é fadada ao insucesso e a ruptura apés um periodo de
existéncia, especialmente na fase da infancia, como aponta Adizes (1998).

Para melhor compreender a agdo dos empresdrios das pequenas empresas familiares
entrevistadas, no que tange aos controles gerenciais, apresentam-se a seguir dois didlogos
ilustrativos entre o pesquisador e os empresarios D, G e I, em diferentes momentos da pesquisa:

Pesquisador: Como é feito o controle de custos da empresa?

Empresério D: E bem amadora, bem amadora, ndo, ndo é bem amadora... a gente tenta
controlar o maximo os gastos, mas nada assim com planejamento...

Pesquisador: E sobre o controle da produtividade da frota [de caminhoes de entrega’] e
da equipe [de vendas’]? Como é feito?

Empresario D: [...] na minha cabega eu tenho este controle.
90
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Pesquisador: [O senhor] utiliza mapas de controle?

Empresirio D: Tudo na minha cabega, eu sei que este caminhio ai fora me dé prejuizo
mas... Eu vivo falando... Eu analiso tudo: a camionete, a moto, mas tudo na minha cabega...

Pesquisador: [Como o senhor] controla os custos?

Empresirio G: E... avalio de forma geral, né? Nio uso planilha nenhuma! Nio tenho
controle formal de nenhuma rota!

Pesquisador: E sobre o planejamento estratégico? O senhor faz planejamento?

Empresirio G: Planejamento estratégico, na verdade, ndo tem, né? Porque é bastante
coisa, né? E dificil saber o que vai acontecer amanhd, as coisas mudam a cada momento,
né? Dificulta um pouco pra saber como vai ser o amanha...

Pesquisador: Como é efetuada a remuneragio da equipe de vendas?

Empresario F: A remuneragio é feita de forma fixa mais comissio. Eles [os vendedores’]
ndo tem metas de vendas. Nunca foi formalizado uma meta para a empresa. Planejamento

,

estratégico ndo é feito. Vamos fazendo como se apresenta a coisa... Ndo tenho controles
formais de custos e produtividade dos veiculos e funcionarios.. E eu nio tenho estas
informagdes porque, como ¢é a familia quem faz, a gente néo controla isso.

Da forma como os empresarios refletem suas préticas gerenciais, pode-se confirmar o
empirismo e a intui¢do como elementos orientadores do processo decisério. O resultado é uma agio
homogénea entre todos os empresarios que atuam no mesmo segmento, entre produtos
concorrentes, num mesmo espaco geografico de atuagdo. Consequentemente, as empresas
tamiliares de pequeno porte enfrentam problemas de continuidade apresentando-se “empresas
velhas” em razdo da baixa propensdo a mudanga, como aponta Greiner (1972) e Leone (2010). O
gestor, por sua vez, ndo trabalha as causas do “envelhecimento precoce” e compromete a
sobrevivéncia organizacional.

A mesma dindmica é observada com relacdo a equipe de vendas. As empresas familiares
investigadas revelam comportamento organizacional uniforme quanto a remuneragio atribuida aos
vendedores, bem como baixo nivel de qualificagdo dos profissionais que atuam na venda direta ao
consumidor.

A maioria dos entrevistados declarou que nunca proporcionou um treinamento a sua equipe
de vendas e que ndo adota o critério de remuneragio variavel aos seus profissionais que atuam na

area de vendas. Para ilustrar essa percepgio, destaca-se o discurso do empresério C:

Treinamento de vendas, ndo! Tem muitas coisas que os meus funciondrios mais velhos j4
sabem; os clientes ja estdo acostumados com o jeito deles, mas realmente nio invisto em
treinamento...Pago’] remuneragéo fixa mais comissdo por venda, mas eles ndo tem metas.

[Empresario C]

A respeito disso, Nepomuceno et al (2010) ja haviam observado que, em empresas

tamiliares, ha predominancia de incorporar membros a empresa como se fossem membros da
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tamilia. Sendo assim, privilegiam-se na equipe de vendas caracteristicas comportamentais similares
ao do empresdrio, especialmente ao estilo de vida, em vez de competéncias para atuar na area de
vendas.

Os dados revelam que os empresdrios, gestores das empresas familiares de pequeno porte,
adotam um modelo de gestdo baseado na intuig¢do e que, nas diferentes fases do ciclo de vida da
organizagdo, tal modelo ndo é aperfeigoado/revisado. Os mecanismos de controle, os processos
administrativos, a forma de ler e compreender a dinamica do mercado permanecem inalteradas no
tempo. No mercado, a medida que foram sendo popularizados o modelo de gestdo pautado no
pensamento sistémico e as tecnologias da informagdo e da comunicagdo (TIC), a competitividade
ficou mais acirrada e expoOs todas as empresas a concorréncia, deixando o mercado selecionar
apenas os mais aptos a sobrevivéncia (Morgan, 2007).

Compreender essa complexidade que envolve o mercado requer ndo apenas comportamento
empreendedor, mas nivel de escolaridade e formagdo educacional do empresério orientada para o
mercado. O nivel de escolaridade da maioria dos empresérios das empresas familiares investigadas
¢ ensino médio completo, com baixo nivel de compreensdo técnica da gestdo. Essas caracteristicas
do perfil do empresario justificam porque eles utilizam mais conhecimentos empiricos do que
técnicos para administrar as diversas dreas da gestdo empresarial, em especial as 4reas comercial,
financeira, logistica e de pessoal, consideradas estratégicas para o tipo de atividade desenvolvida
(comércio varejista de GLP).

No que se refere a categoria de andlise “processo sucessério”, constatou-se que a maioria
dos entrevistados ndo tem um membro escolhido para ser o sucessor, sequer pensam no assunto.
Aqueles que tém filhos envolvidos no negécio ndo querem que os mesmos continuem atuando no
mesmo ramo de atividade e afirmam: “existem alternativas para meus filhos terem um futuro
melhor” [Empreséario A7]. Aqueles que ndo tém filhos atuando na empresa, por sua vez, declaram
seu desejo em vender o empreendimento. O argumento é o desejo de manter a atividade apenas
como forma de subsisténcia, revelando um futuro de descontinuidade das pequenas empresas
tamiliares e a sua manuteng¢do apenas atrelada ao empreendedorismo por necessidade.

Tal comportamento encontra respaldo no modelo de ciclo de vida organizacional descrito
por Adizes (1998), para quem as empresas apresentam o mesmo ciclo de vida dos seres vivos, os
quais sdo: nascimento, crescimento, desenvolvimento, maturidade e morte. Contudo, Grzybovski
(2008), Grzybovski & Tedesco (2002), Carrieri et al. (2011) e outros pesquisadores brasileiros
apontam que o ciclo de vida da pequena empresa familiar brasileira, além do ciclo descrito por

Adizes (1998), apresenta nuances vinculadas a dindmica da famflia proprietéria, a sua historicidade,
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ao momento econdmico, ou seja, ha elementos subjetivos implicitos na decisdo de continuar ou
romper o ciclo de vida destas empresas.

Os relatos dos entrevistados coadunam com essa interpretagdo. O sentimento que fica
muito presente, no discurso de cada entrevistado, é que todos vivem o presente, ndo conseguindo
muitas vezes projetar um futuro por mais préximo que esteja. Estd clara a auséncia de um
planejamento estratégico de médio prazo para que cada empresario possa tragar seus objetivos,
aonde quer chegar e como conseguir os recursos para isso. Além dessa visdo técnica, no entanto,
também ha sentimentos e emog¢des vinculadas a histéria da familia, do cansago fisico por querer
continuar, do envelhecimento intelectual do gestor diante da velocidade crescente da dindmica do
mercado e, sem ter filhos para o suceder.

Ha ressentimentos de muitos empresarios por agdes estratégicas realizadas no passado e
que ndo se traduziram em sucesso. O sentimento de fracasso é evidente em cada frase de andlise da
histéria empresarial. Também ha sentimentos de fracasso vinculados a agdo estratégica da empresa

tornecedora do GLP, como revelam os extratos das entrevistas transcritos a seguir.

Neste momento que nés tinhamos nos estabelecido criou-se aqui na regido o terceiro polo
industrial do estado, e nés tinhamos uma fatia deste mercado, como todas as metaldrgicas
na sua maioria eram amigos nossos, colocaram as redes de gés de 45 kg, era uma loucura a
demanda, dois anos nds trabalhamos assim a todo vapor.. O que aconteceu? Veio a
companhia com o tal de granel, tirou nosso tapete..... Foram momentos dificeis que até
hoje... Tem magoa da companhia, sim, porque eles chegavam no metalirgico, nosso amigo
aquele, faziam a proposta muito boa pra ele e diziam pra eles “ndo te preocupa. Nés vamos
bonificar o representante que te abastecia ele néo ficar no prejuizo, ndo”. [Empresario T7]

No inicio eu senti um pouco, porque os movimentos eram grandes e os lucros baixos,
estranhei um pouco... Outro evento foi a bola nas costas da empresa na retirada da sadia
(cliente abastecido pelo entrevistado) onde eu tinha 60% do meu volume concentrado neles
e de repente a SHV GAS, me tirou da jogada sem me dar maiores explicagdes e passou
para um representante de Araucédria atender, até hoje ninguém me deu explicagdo
nenhuma... [Empresério M|

As decisoes estratégicas da empresa fornecedora sio julgadas pelos empresarios da rede de
revendas como erradas/equivocadas/comprometedoras para um relacionamento ético. Surge entio
uma reflexdo critica sobre querer ou nio continuar com o empreendimento. Os empresarios
culpam a empresa fornecedora pela estagnagdo das atividades e do empreendimento, que também
evidencia uma dependéncia destas para com a empresa fornecedora, intuitivamente colocando a

culpa em outros envolvidos e nio no sistema de gestdo adotado.

5 Conclusodes

Apoiando-se nos estudos de Greiner (1972), é possivel afirmar que as empresas familiares

de pequeno porte pertencentes ao presente estudo encontram-se num momento critico do seu ciclo
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de vida, entre a possibilidade de ruptura ou cria¢do. Os dados revelam que a maioria das empresas
estd simplesmente sobrevivendo, pois as atividades produtivas estdo estagnadas e os empresarios
ndo tém perspectiva de promover o crescimento do empreendimento, por desconhecerem a
dindmica do mercado e por ndo terem preparado a sucessdo entre os membros da famflia.

Em termos estratégicos, poder-se-ia afirmar que as empresas encontram-se na fase,
denominada por Greiner (1972), de criagdo. Esta fase é descrita como o momento em que se
definem o mercado alvo, os padrdes de servigos que se pretende prestar com eficicia, bem como os
recursos financeiros necessdrios para o desenvolvimento das atividades produtivas. Nesse
momento. também é definido o modelo de gestido adequado para que a empresa seja preparada para
as préximas fases do ciclo de vida com perspectivas de consolidagdo.

Conclui-se que a longevidade da empresa familiar brasileira de pequeno porte esta atrelada
a ampliagdo dos niveis de competitividade, que por sua vez depende de uma estrutura
organizacional sustentada pelo pensamento sistémico e da compreensio da dinamica
organizacional que vincula familia e empresa numa mesma dimensdo. Para tanto, o modelo de
andlise organizacional precisa contemplar os elementos descritos no Grupo A (“estrutura
organizacional”) juntamente com os elementos descritos no Grupo B (“dindmica organizacional”).
Os mecanismos de controle, o modelo de gestdo e visdo estratégica sdo considerados elementos
estruturais determinantes da continuidade de empresas familiares brasileiras de pequeno porte,
contudo ndo estdo dissociados dos elementos que descrevem a dindmica organizacional, com
destaque para a construgdo do processo sucessério, do envolvimento e da presenga ostensiva da
tamilia na gestdo, bem como da compreensdo ampliada do contexto de atuagdo empresarial e das
técnicas de treinamento e desenvolvimento de pessoal na area de vendas.

O presente artigo apresenta uma limitagdo importante para a pesquisa sobre o ciclo de vida
de empresas familiares brasileiras de pequeno porte, a qual reside no desejo do empresario nio
querer envolver os filhos na empresa por acreditar que isso podera causar sofrimento a ambos, pais
e filhos. Esse é um elemento de analise que compromete a sucessdo e, por conseguinte, a
continuidade da empresa como familiar. Contudo, os dados desta pesquisa indicam que o
sofrimento na gestdo refere-se a ignordncia gerencial do empresario, elemento que ndo foi
contemplado na andlise pois requer estudo aprofundado sobre a dindmica familiar pela perspectiva

psicolégica e antropolégica.
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