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RESUMO

Historicamente, o mercado interno brasileiro foi formado por pequenos negdcios, a
partir dos recursos proprios disponiveis e nos quais a mao de obra principal sempre foi a familia
do proprietario. Assim, surgiram as empresas familiares, que sdo maioria entre as empresas
nacionais do pais. Essa relagdo entre familia e neg6cios imprime peculiaridades as empresas
familiares, como a cultura familiar, que tem influéncia na gestdo destas organizacdes. O
objetivo deste trabalho foi caracterizar as influéncias da cultura familiar na gestdo de empresas
familiares produtoras de confec¢fes em Caruaru. Para isso, foi realizada uma abordagem
qualitativa com a finalidade de apresentar os elementos de cultura familiar que podem afetar a
gestdo de empresas familiares. O procedimento metodologico foi a realizacdo de uma pesquisa
de campo, adaptada as limitagdes impostas pela pandemia do covid-19, utilizando a entrevista
como técnica de coleta de dados. A partir dos dados coletados na pesquisa, foi possivel, definir
como € estruturada uma empresa familiar, caracterizar sua cultura, descrever a participacdo
dessas empresas na producdo de confeccGes no Agreste de Pernambuco e apresentar um perfil
da gestdo praticada pelas familias produtoras de confeccdo, fortemente influenciada pelos
valores e costumes dos proprietarios, dificultando a dindmica de gestdo para a geracdo mais
nova - seus filhos. Estima-se que esta pesquisa possa ser considerada como ponto de partida

para futuros estudos sobre a cultura familiar na regiéo.

Palavras-chave: Familia. Neg6cios. Cultura. Gestao.



ABSTRACT

Historically, the Brazilian domestic market was formed by small businesses, from
available own resources and in which the main workforce has always been the owner's family.
Thus, family businesses emerged, which are the majority among national companies in the
country. This relationship between family and business imprints peculiarities on family
businesses, such as the family culture, which influences the management of these associations.
The objective of this work was to characterize how family culture influences the management
of family businesses producing garments in Caruaru. For this, a qualitative approach was
carried out with a high level of presentation of family culture elements that can affect the
management of family businesses. The methodological procedure was to carry out a field
research, adapted to the limitations imposed by the covid-19 pandemic, using an interview as a
data collection technique. From the data collected in the research, it was possible to define how
a family business is structured, characterize its culture, define the participation of these
companies in the production of clothing in the Agreste region of Pernambuco and present a
profile of the management practiced by clothing producing families, strongly influenced by the
values and customs of the owners, making the management dynamic difficult for the younger
generation - their children. It is estimated that this research can be considered as a starting point
for future studies on family culture in the region.

Key-words: Family. Business. Culture. Management.
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1 INTRODUCAO

S&o vérios 0s motivos que fundamentam as pesquisas sobre empresas familiares no
campo da administracéo, entre eles, Davel e Colbari (2000) e Gongalves (2000) destacam que
as organizacOes familiares tendem a ser mais humanizadas, embora possam desenvolver alguns
pontos negativos como paternalismo e nepotismo, vivenciar dramas sucessorios e, por isso, suas
formas de administrar sdo mediadas por especificidades. Por isso, precisa-se de estudos mais
detalhados sobre as empresas familiares para entender como sdo operacionalizados seus

problemas e como suas especificidades moldam sua gestéo.

Um estudo realizado por Borges, Lescura e Oliveira (2012) mostra como os estudos
sobre empresas familiares se tornaram uma alternativa académica de relevancia para a producéo
de pesquisas e para o desenvolvimento de teorias em estudos organizacionais no nosso pais. Os
autores apontam que as primeiras pesquisas no Brasil tiveram inicio na década de 1980 e se
ampliaram em 1990, com o pioneirismo de Jodo Bosco Lodi, através de consultorias e de
estudos de caso. Foi a partir dai que se formou a preocupacédo em estudar o universo familiar

mesclado ao ambiente organizacional.

Neste estudo, também se aponta a diversidade de pesquisadores envolvidos com a
tematica, entre eles: Goncalves, 2000; Davel e Colbari, 2003; Bertero et al., 2005; Bueno et al.,
2007; Paiva et al.; 2008; Castro et al., (2008); Saraiva e Carrieri, 2008; Lima et al., 2010. A
maioria dos temas abordados foram: sucessdo, estratégia, governanca, cultura organizacional,
praticas de gestdo, aprendizagem, familia, género, crescimento e desenvolvimento,
empreendedorismo e representacdes sociais/familiares. Em menor nimero, temos outros temas
que também tém sido foco de estudos, como: relagdes de poder, mudanca organizacional,
identidade, profissionalizacéo, redes de relacionamento, responsabilidade social, cognigéo,
desenvolvimento local e tantos outros (Borges, Lescura e Oliveira, 2012). Podemos, entéo,
notar a diversidade existente de temas atrelados a empresa familiar que surgiram ao longo do

tempo.

As pesquisas apresentadas, contemplando a diversidade de temas, tém sido divulgadas
em varios eventos cientificos e periddicos. Os principais eventos cientificos, sdo 0 EnANPAD,
0 EnEO e o0 EGEPE, esses eventos criaram linhas tematicas voltadas para a publicacdo de

artigos sobre empresas familiares. Os periddicos que se destacam com maior nimero de
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publicacGes séo a Revista Organizacdo & Sociedade, a RAUSP, a RAM, a RAC, os Cadernos
EBAPE, a RAE, a RAP e a RAE Eletronica (BORGES, LESCURA e OLIVEIRA, 2012).

Assim, ao considerar a importancia da empresa familiar como tema de pesquisa na
Administracdo, para entendimento mais preciso, é necessario defini-la. Segundo Gongalves
(2000), a empresa familiar se caracteriza por ser propriedade de uma familia, detentora da
totalidade ou da maioria das ac6es ou cotas da empresa, exercendo o controle econémico e de
gestdo desta organizacao e executando sua administracao. Para Maia (2009), é atraves das ac0es
da gestdo que as empresas familiares desenvolvem caracteristicas unicas, envolvendo o

proprietario e membros da familia como gestores.

Em termos gerais, como destaca Maximiano (2000, p. 265), a gestdo se refere ao
“processo de organizar, tem como resultado a divisdo de um todo em partes, segundo critério
ou principio de classificagdo”. O processo de organizar gera uma gestao estavel e dindmica que
define o trabalho que as pessoas, como individuos ou integrantes de grupos, devem realizar. A
realizacdo depende do exercicio da Administracdo e o cumprimento de suas funcgdes
interligadas: planejamento, organizagdo, execucao e controle, destas, derivam 0S processos
administrativos e as funcdes gerenciais (Maximiano, 2000). O que é corroborado em uma
matéria da FIA (2018), afirmando que a “gestdo empresarial € uma estratégia de conducao de
negocios a melhores resultados, partindo de a¢des que envolvem a organizacao de processos, 0
controle das finangas, a administracdo dos recursos humanos e materiais e tudo aquilo que é

essencial para a sua manutengao”.

Contudo, sabemos que as atividades de gestdo ndo se desenvolvem exatamente iguais
nas organizacOes, ainda que a gestdo se apoie nas fungdes basicas da Administracdo. Cada
empresa tem sua forma de gerenciar, que vai depender também de suas necessidades, pois como
foi visto, a gestdo € ampla e envolve toda a organizacdo, sendo primordial para o sucesso ou
fracasso de uma organizacdo. Se nas empresas em geral ha especificidades na forma como
administram, nas empresas familiares, segundo Gersick et al (1997), as caracteristicas de gestao
sdo ainda mais diferenciadas porque ha a conjuncdo entre a propriedade e a gestdo do negdcio
nas maos de uma familia. Relacdo confirmada por Lopes e Carrieri, (2010) quando afirmam
gue ndo existem empresas familiares desprovidas de sentimentos pessoais e isso torna a gestdo
muito complexa. Um exemplo, é quando ha promocdes e distribuicdes de cargos em uma
empresa familiar tendo por critérios motivos particulares, em que nédo sdo selecionados 0s mais

capacitados, mas aqueles que o proprietario escolhe por motivos pessoais.
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Uma atividade econdmica em que se pode notar a influéncia da familia e sua cultura na
criacdo e gestdo de organizacbes é a producdo de confeccdes realizada no Agreste de
Pernambuco. Esta producdo teve inicio por volta de 1950, através da costura de pecas de
confeccdo de forma artesanal e no espagco domiciliar, executada por familias no meio rural que
apostaram na atividade como um complemento de renda. De acordo com Burnett (2013), a base
desta producéo e seu comércio era objetivada pela sobrevivéncia, come¢ou como um habito
domeéstico, produzindo pecas de confeccdo feitas com rejeitos da industria téxtil de Recife.
Contudo, essa producao extrapolou o ambiente do lar e acabou crescendo e se expandindo
atraveés das feiras em varias cidades do Agreste pernambucano no decorrer das décadas de 1970-
1980.

Segundo Freire (2019), foi nesse periodo que a producdo de confec¢ées mudou o perfil
da producéo local e a ja existente relacdo entre a familia e 0 comércio se aprofundou, ajudando
a desenvolver a producdo de confecgdes, em sua maioria, realizada nos domicilios, utilizando
o trabalho de pessoas da familia e da sua rede de relacionamentos, voltada para o comércio de
feira. A partir do final da década de 1980, houve um crescimento significativo na estrutura
produtiva e surgiram, entre as principais cidades do Agreste pernambucano — Caruaru, Santa

Cruz do Capibaribe e Toritama — varias empresas familiares, principalmente de pequeno porte.

Um levantamento feito pela FADE/UFPE e publicada pelo Sebrae, no inicio dos anos

2000, demonstrou a participacdo dos empreendimentos familiares na atividade confeccionista,

ao destacar que “as empresas do Polo de Confecgdes sdo, em geral, gerenciadas pelos

proprietarios junto com seus familiares (43,2%), com gerentes (10,5%), ou, ainda, 0S

proprietarios sozinhos (32,5%), totalizando 86,2%, a quantidade de empresas que tém o
proprietario como gerente” (Sebrae, 2003, p.32). Neste relatorio, afirma-se que:

A economia das empresas do Polo de Confecgdes do Agreste Pernambucano é

significativamente familiar, com o proprietario quase sempre gerenciando, como ja

referido, e com uma grande participacdo dos membros da familia na organizacéo. [...]

onde se pode constatar que em 83,3% das empresas pesquisadas trabalham pelo menos

mais uma pessoa da familia. As empresas formais empregam em média 2,72 pessoas
da familia e nas empresas informais este valor é 2,37. (SEBRAE, 2003, p.35).

A partir do exposto e considerando as especificidades deste tipo de empresa, decidiu-se
por aprofundar a caracterizacdo da gestdo de empresas familiares na producdo de confecgdes
do Agreste de Pernambuco, tendo como foco uma das cidades mais expressivas do conjunto
produtivo. Assim, o presente trabalho apresenta como problema de pesquisa, a questdo: como
a cultura familiar influencia na gestdo de empresas familiares produtoras de confec¢fes em

Caruaru?
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E da necessidade de compreenséo desta questdo, temos como objetivo geral caracterizar
as influéncias da cultura familiar na gestdo de empresas familiares produtoras de confeccdes
em Caruaru.

O objetivo geral se desmembra nos seguintes objetivos especificos:

° Apresentar a relacdo historica entre familia e negocios no Brasil;

° Revisar teoricamente o que sdo empresas familiares e apontar as peculiaridades
de sua gestao;

° Destacar teoricamente os elementos de cultura familiar que podem afetar a
gestdo de empresas familiares;

° Descrever a participagdo das empresas familiares na producéo de confeccgdes no
Agreste de Pernambuco;

° Descrever a cultura familiar nas empresas estudadas;

° Apresentar um perfil da gestdo de familias empresarias produtoras de confec¢éao

objeto da pesquisa.

A presente pesquisa se justifica, em termos tedricos, por se perceber que os estudos
relacionados a gestdo de empresas familiares produtoras de confec¢des na cidade de Caruaru
s80 escassos, portanto, é preciso monitorar como a familia e sua cultura estruturam a gestdo das
suas empresas. Considerando que a cidade de Caruaru possui uma grande quantidade de
empresas familiares neste ramo e tem importancia econdmica para a regido, entao, apresentar a
influéncia da cultura familiar sobre a gestdo pode servir de orientacdo para reflexes e novos
direcionamentos por parte das familias empresarias, sendo esta a justificagdo prética da
pesquisa.

Esse tema € importante para mim, pois a minha familia possui uma empresa familiar e
é notavel a forte influéncia da cultura familiar na forma como meu pai gerencia a empresa.
Além disso, participei de um projeto de PIBIC (2018-2019) desenvolvendo pesquisa sobre
empresas familiares e o processo de sucessdo. A partir da experiéncia adquirida, faz-se
importante mais estudos sobre essas empresas, pois, como aponta a literatura sobre o tema, 0s

estudos sobre empresas familiares ainda sdo escassos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo de literatura a seguir serd a abordagem tedrica que dara suporte a realizagdo
dos objetivos da pesquisa. De acordo com Lakatos e Marconi (2003), o referencial teorico
permite verificar o estado do problema a ser pesquisado, sob o aspecto tedrico e de outros

estudos e pesquisas ja realizados.

2.1 Histdrico da relagdo familia e negdcios no Brasil e a formagao do mercado interno

Um estudo produzido sobre a relacdo familia e negdcios no Brasil explica que o mercado
interno brasileiro foi estruturado por pequenos negdcios familiares, surgidos no periodo

colonial, em complemento as atividades acucareiras e de exploragdo de minério.

No século XVI, o Nordeste contava com condi¢des de cultivo muito melhores do que o
sul do Brasil, tendo terras férteis e localizacdo privilegiada para entrada e saida dos europeus,
por isso, a producdo agucareira aqui se estabeleceu e gerou renda, inserindo o Brasil no processo
de internacionalizacdo da economia, existente naquela época. Momento em que Pernambuco
foi foco desta dindmica econémica. Ocorre que Portugal ndo tinha condicGes e ndo estava
interessado em estabelecer negocios complementares no territorio, assim, permitiu que
pequenos negdcios familiares fossem criados para fins de povoamento e de arrecadagdo de
impostos. Os pequenos negdcios surgiram a partir da producéo agricola familiar, da pecuéria
de pequeno porte e do tropeiro, além de “incontaveis pequenas oficinas, fazendeiros, artesaos

e outras entidades do género.” (Souza et al, 2008, p.02).

Entretanto, no século XVII, com a invasdo holandesa, a producdo agucareira nordestina
entrou em crise, 0 que elevou o preco dos escravos, inviabilizando a atividade. Esta crise foi
agravada pelo descobrimento de ouro na regido centro-sul, deslocando para la a atencdo da
coroa portuguesa. Foi neste contexto do desmonte da producdo acucareira que inumeros
pequenos proprietarios de terras e suas familias criaram empreendimentos como forma de
sobrevivéncia no Nordeste (Souza et al, 2008). No centro-sul, atualmente sudeste, comecaram

a prosperar outras atividades.

No sudeste brasileiro a economia mineira oferecia possibilidades de riqueza mesmo
para aqueles que possuiam recursos limitados. A exploracéo de aluvido, no fundo dos
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rios ou sobre pequena profundidade no solo possibilitava um empreendimento de
baixa exigéncia de investimento. Brancos de pequenas posses se deslocavam para o
interior do Brasil na ilusdo de alcangar fortuna rapidamente. Desse modo, a economia
mineira permitia que pessoas pobres ou com poucos recursos entrassem no negdcio
da mineracdo. As oportunidades de emprego e negdcios para 0 homem branco, livre
e pobre, eram grandes. (SOUZA et al, 2008, p.04).

Decorrente destes fatos, Souza et al (2008), parafraseando Caio Prado Jr., afirmam que
neste periodo, com a intensificacdo dos pequenos negocios, passaram a se destacar dois setores
produtivos no Brasil: um voltado para exportacdo e outro dedicado as atividades acessorias. As
atividades acessorias ocasionaram um grande impacto econdmico no Brasil colonial, eram
dominadas pelos pequenos empreendimentos, voltados para abastecer as vilas que surgiram. Por
serem pequenos empreendimentos, 0S proprietarios tanto produziam quanto comercializavam,
entre 0s quais, muitos ndo possuiam origem europeia, demarcando uma integracdo multiétnica
na composicao dos pequenos negocios. Em geral, ofertavam uma grande variedade de produtos:

Uma multid&o de pequenos vendedores ofertava uma gama variada de produtos locais
nas cidades brasileiras, como por exemplo, ervas, capins e flores. Eram
comercializadas diversas frutas como abacaxi, acai, ara¢a, banana, caja, caju, goiaba,
jabuticaba, jambo, laranja, lima, limdo galego, maméo, manga, maracuja, melancia;
pitanga, tamarindo e tomate. Também eram vendidos alimentos processados como
amendoim torrado, milho assado, pastéis, pipoca, amido, fuba, polvilho e angu.
Muitos produtos agricolas manufaturados eram comercializados por pequenos

comerciantes como cestos, charutos, cola de sapateiro, guarana, tabacos, bebidas,
doces, bolos e quitutes (SOUZA et al, 2008, p.06).

No século XVIII, a producdo de algoddo trouxe novo impulso a producdo agricola
nordestina e houve o desenvolvimento de novos e inlmeros pequenos empreendimentos, nos
quais, 0s pequenos agricultores atuavam juntamente com suas familias. Considerando a
proliferacdo de pequenos negocios tanto no Nordeste quanto no Centro-Sul, Souza et al (2008)
concluiram que o surgimento do mercado interno brasileiro teve como base o pequeno negécio
familiar.

No decorrer do séc. XIX e primeira metade do séc. XX, diversos pequenos negocios
evoluiram para empresas familiares, tanto quanto surgiram novas empresas familiares. De
acordo com Gongalves (2000), estas empresas, até a década de 1950, dominavam quase todos
os setores da economia brasileira, desde a atividade agricola até o sistema financeiro, incluindo
a industrial téxtil, de alimentacdo, os servigos e 0s meios de comunica¢do. Somente a partir da
chegada das multinacionais no Brasil e com elas o desenvolvimento e a modernizagéo nacional,
é que as empresas familiares passaram a dividir 0 mercado interno com empresas maiores €
estrangeiras.

Nos anos 1990, ocorreu uma crise econdmica que afetou as empresas nacionais,

incluindo as empresas familiares, cuja competitividade se revelou baixa frente ao rapido
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processo da globalizacdo. O importante para as empresas sobreviverem neste cenario era o
acesso a tecnologia e a possibilidade de manter a participacdo no mercado. Para tanto,
Gongalves (2000) apontou que muitas empresas familiares se submeteram ao monopdlio das
grandes corporacGes multinacionais. Na pesquisa da PWC (2013), foi demonstrado que
exportar seria uma area de aprendizado para as empresas familiares e elas aprenderiam com as
multinacionais. Para isso, ndo seria preciso contratar pessoas das multinacionais, foram feitas
parcerias e aliangas para obter o conhecimento dessas empresas maiores ou até mesmo de
instituicGes académicas via networking.

Recentemente, um estudo sobre as empresas familiares realizado pelo Sebrae (2017),
confirma a permanéncia do seu destaque no mercado interno brasileiro, atuando em diversos
setores como construcdo civil, inddstria, comércio e servicos, principalmente, no formato de
empresas de pequeno porte e microempresas. Considerando, entdo, a importancia das empresas
familiares na histéria, na economia e no ambiente empresarial brasileiro, partimos para uma

compreensdo instrumental deste tipo de empresa.

2.2 Defini¢Oes da empresa familiar e peculiaridades da sua gestao

A abordagem sobre Empresa Familiar no Brasil deriva do americano Robert Donnelley,
que definiu empresa familiar como aquela que “estando ligada a uma familia pelo menos
durante duas geracOes e com ligacdes familiares que exercam influéncia sobre as diretrizes

empresariais, os interesses e objetivos da familia”. (Donnelley, 1967, p.161).

Donnelley (1967, p.162) ainda afirma que essa relagdo pode ser identificada quando se

notam as seguintes caracteristicas:

° A relacdo familiar € um fator na determinacdo da sucessdo administrativa,
esposas ou filhos do atual ou de antigos diretores tém assento no Conselho de Administracao;

° Os valores institucionais importantes da empresa estao identificados na familia
que gere o0 negdcio, seja por meio de publicacbes formais da empresa ou seja através das

tradicOes da organizacéo;
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) As ac¢Bes de um membro da familia exercem influéncia ou pelo menos acredita-
se que exercam sobre a reputacdo da empresa, independentemente de sua participacdo formal
nos quadros administrativos;

° Os parentes sentem-se obrigados a possuir acdes da empresa por razfes que ndo

sdo exclusivamente financeiras;

° A posicéo ocupada pelo membro da familia na empresa influenciara sua situacao
familiar;
° Um membro da familia devera relacionar-se claramente com a empresa a fim de

determinar sua propria vida profissional.

Dessa abordagem, se firmaram as primeiras abordagens brasileiras, cujas primeiras
publicacdes sdo impressas e datam da década de 1990. Mas, no presente estudo, serdo abordadas

publicacGes mais recentes.

Gongalves (2000) afirma que se entende por empresa familiar aquela em que convivem
duas ou mais geracdes da mesma familia, embora, nem sempre ocorra o acimulo de geragdes

em uma empresa. O autor caracteriza a empresa familiar pela coexisténcia de trés situacoes:

a) a empresa € propriedade de uma familia, detentora da totalidade ou da maioria das
acdes ou cotas, de forma a ter seu controle econdmico; b) a familia tem a gestéo da
empresa, cabendo a ela a definicéo dos objetivos das diretrizes e das grandes politicas;
c) finalmente, a familia é responsavel pela administracdo do empreendimento, com a
participacdo de um ou mais membros no nivel executivo mais alto. (GONCALVES,
2000, p.08).

Para Davel e Colbari (2000) a questédo cultural € uma das forcas das empresas familiares,
sendo constantemente atrelada ao seu fundador. Uma das vantagens da dindmica cultural que
esta estabelecida em empresas familiares é o estabelecimento de uma rede de relacionamentos
sociais que sdo baseados na proximidade, na pessoalidade e especialmente na confianca. Esta
nocéo de confianca nas empresas familiares esta ligada a sincronia de papéis desempenhados
pelas pessoas, 0s quais sdo fundados, em uma identidade compartilhada, histéria em comum,
envolvimento emocional, linguagem privada com os parentes, sensibilizacdo mutua e carregam

uma significacdo simbolica e afetiva da empresa.

Davel e Colbari (2000) também reforcam a centralidade da familia em seus estudos
sobre dindmica entre a familia e a organizacdo, defendendo que as relacbes familiares e a cultura

familiar podem ser como uma fonte de coesdo, comprometimento e cooperagdo, mas em
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contrapartida, podem ser matriz de rivalidade, conflito, descriminagdo e excluséo. Somente
atraves da realizacdo de estudos € possivel caracterizar com mais propriedade as contradices,

tensdes e rivalidades que sdo constantes entre esses dois universos: familia e organizacoes.

Souza (2001) apresenta a definicdo de empresa familiar como aquela em que um ou
mais membros de uma familia desempenham significativo controle administrativo sobre a
empresa, pois possui uma parcela expressiva da propriedade do capital. Nota-se em algumas
empresas familiares, a relacao entre propriedade e controle que é estreita, sendo que o controle

é exercido com base em quem tem a propriedade do capital.

Souza (2001) também reforca o papel central da familia na empresa familiar, ao afirmar:

A estrutura organizacional é o conjunto ordenado e equilibrado das responsabilidades
e autoridades dos executivos da empresa familiar. A qualidade e a forma de atuacédo
da estrutura organizacional da empresa familiar sofrem interferéncia dos diversos
fatores do ambiente, do nivel tecnolégico e de conhecimento, do conjunto de
objetivos, estratégias e politicas, bem como da qualificagdo de seus proprietarios,
executivos e profissionais. (SOUZA, 2001, p. 66).

Machado (2005), por sua vez, trata da constituicdo da familia e afirma que ha uma
tradicdo em predominar a familia patriarcal no Brasil. E importante ressaltar que esse tipo de
conjuntura familiar ndo deixou de existir, mas ndo corresponde mais integralmente a
representacdo da constituicao familiar. Por isso, pode existir uma empresa familiar formada por
uma familia monoparental, na qual trabalham, por exemplo, mé&e e filha. Portanto, o aumento
da complexidade em monitorar a gestdo de empresas familiares se da, ndo somente pela
dificuldade em entender as novas estruturas familiares, mas também, porque podemos notar a

coexisténcia de diferentes tipos de arranjos familiares atuando nas organizacgoes.

Para Borges, Lescura e Oliveira (2012), as organizagdes familiares tém gerado
interesses aos pesquisadores atraves de diversos temas. Estas empresas possuem desafios
continuos, os quais estdo relacionados ao vinculo entre a familia e a empresa, 0 que acaba
gerando conflitos na familia e nas organizagdes. Os autores ainda afirmam que a familia que
gere a empresa almeja a continuidade do negdcio ao longo do tempo, isso acontece, pois além
de ser a fonte econdmica da familia, também existe um elo afetivo e emocional da familia com

a sua organizacao.

Mas, é sabido que este elo afetivo e emocional, muitas vezes, predomina sobre a
racionalidade dos negdcios, trazendo conflitos e problemas a este tipo de empresa. Vejamos a

seguir como se dé essa relacdo.
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2.3 Gestdo de empresas familiares e a influéncia da cultura da familia

O exercicio das atividades administrativas ndo é realizado de forma mecanica, mas
regulado pela cultura organizacional. Conforme Maximiano (2000), os comportamentos dos
componentes da organizacdo recebem influéncia das normas de conduta, tanto quanto dos
regulamentos burocréaticos. Juntos, refletem os elementos essenciais da cultura organizacional,
adicionados aos rituais, valores, habitos, crencas entre outros aspectos do comportamento dos

individuos. O que leva a formar as especificidades das organizacdes em geral.

No caso das empresas familiares, a execucdo das atividades administrativas e a
formacdo da cultura organizacional apresentam especificidades a mais por receber influéncias
da familia proprietaria. Uma heranca passada de geracdo em geracao, exercendo influéncia da
familia sobre a gestdo da organizagdo. Sendo assim, na empresa familiar, a forma de gerenciar
é regulada pela cultura familiar que incide na cultura organizacional. Davel e Colbari (2000)
apontam que sdo varias defini¢des diferentes para empresas familiares, mas, em geral, ela se

caracteriza pela combinacéo de dois sistemas sociais: a familia e a gestdo.

Uma das principais forcas das organizagdes familiares para Davel e Colbari (2000) é a
questdo cultural, que é atrelada ao seu fundador. Os autores ainda afirmam que uma das
caracteristicas da dinamica cultural nas empresas familiares é justamente o estabelecimento de
um conjunto de relacionamentos sociais que tem como base a proximidade, pessoalidade e a
confianga. Outras caracteristicas de empresas familiares citadas por Davel e Colbari (2000) séo
a sucessdo, na qual se tem um processo de transicao entre fases, a flexibilidade, inovacéo e
mudanca, nas organizacGes familiares se tem um crescimento mais rapido e flexivel, sendo
pouco burocratizadas.

Outras caracteristicas marcantes sdo encontradas na dualidade das forcas e fraquezas
destas organizacGes, para Donnelley e Hugron (1962, 1993 ambos citados por Davel e Colbari
2000) as forcas estdo ligadas a lealdade e a dedicacdo no trabalho, as relagdes interpessoais
mais calorosas, maior sensibilidade e responsabilidade social pela empresa e cultura e possuem
perspectiva de longo prazo na organizacdo. E de acordo com Burack & Calero e Kets de Vries
(1981, 1996 ambos citados por Davel e Colbari 2000) as fraguezas vao incluir a dificuldades
em atrair profissionais qualificados, auséncia de profissionalismo e da disciplina devido a
politicas e procedimentos executados, persisténcia da tradicédo e resisténcia a mudancas, além

de conflitos familiares no ambito organizacional.
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Chiavenato (2003), traduz a gestdo segundo as fungdes administrativas de prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. Onde, prever visualiza o futuro e traca o programa
de acdes da empresa; organizar constitui o duplo organismo material e social da empresa;
comandar corresponde a dirigir e orientar a execuc¢do do trabalho; coordenar € o que harmoniza
os atos e esforcos coletivos; controlar é garantir que tudo ocorra de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens dadas. Esses processos administrativos, sdo localizaveis no trabalho
do administrador em qualquer nivel ou area de atividade da empresa. Portanto, tanto o diretor,
0 gerente, como o supervisor, cada qual em seu respectivo nivel, desempenham atividades de
previsdo, organizacdo, comando, coordenacao e controle, como atividades administrativas que

sd0 essenciais.

No entanto, de acordo com Dyer (1986 citado por Mazon et al, 2017) na empresa
familiar, a cultura é sempre centrada no fundador, pois é ele quem cria a base para o
desenvolvimento de uma cultura especifica por meio da imersdo de valores e comportamentos
que sdo proprios a ele ou a familia. Através das acdes da familia na gestdo da empresa, aspectos
culturais podem ganhar relevancia, tornando tanto a cultura organizacional quanto o

gerenciamento Unico, o que acaba por envolver dirigentes e demais agentes.

Portanto, a cultura organizacional das empresas familiares possui elementos peculiares
a mais do que as empresas ndo familiares, pois seguem a mentalidade do fundador e da sua
familia na conducéo da empresa. De acordo com Mosimann e Fisch (1999 citado por Mazon et
al 2017, p. 03) “os valores, caracteristicas, crencas advindas da familia fundadora tém grande
impacto na criagdo de um empreendimento de carater familiar, sendo necessario compreender
a cultura dessas organizacdes para poder identificar a forma de funcionamento e administracéo

destas”.

Para os autores Moreira Jr. e Bortoli Neto (2007 citados por Mason et al 2017), existem

seis caracteristicas principais e determinantes para o estilo de gestdo das empresas familiares:

° Decisdes pautadas em fatores emocionais: muitas vezes o vinculo sanguineo
atrapalha nos momentos de decis6es ou atrapalha na aplicacdo de alguma norma ou penalidade;
° Dificuldade na descentralizagdo: as maiores responsabilidades acabam ficando
com 0s donos da empresa e assim atrapalha 0 momento de sucessao, com o tempo essa pratica

ganha forca e comeca a fazer parte da cultura institucional da empresa;
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° Lealdade e dedicagdo como critérios de recursos humanos: geralmente aumentos
de salarios ou até mesmo de cargo, ndo sao feitos com base no tempo de empresa ou por bom
desempenho, mas sim, por grau de parentesco;

° Confianca mutua: os cargos mais estratégicos e especificos sdo escolhidos de
acordo com a confianca e a afetividade que existe por aquele familiar e ndo pelo seu
conhecimento ou curriculo;

° Existéncia de conflitos: o mais comum é o conflito entre geragdes, muitos
fundadores ndo aceitam as ideias inovadoras de seus sucessores;

° Perfil do sucedido igual ao perfil do sucessor: um problema marcante nas
empresas familiares é a tendéncia de diretores acreditarem que o melhor sistema de gestéo € o
escolhido e idealizado por eles, sem nem mesmo fazer uma analise de mercado, escolhendo o

sucessor da empresa por ter uma ideologia semelhante a sua.

Outro problema citado por Lopes e Carrieri (2010) que pode ser identificado nas
empresas familiares tem a ver com o fato de que todo ser humano carrega consigo afeicoes,
predilecdes e expectativas de diferentes formas de relacionamentos. Portanto, ndo ha como
existir empresas familiares desprovida de sentimentos pessoais, 0 que acaba fazendo com que
a gestdo seja extremamente complicada, podendo até existir ascensdo de colaboradores por
motivos particulares e arranjos de cargos que convém ao dono da empresa e nao a escolha do

mais capacitado para aquela funcgéo.

Alguns autores destacam problemas destas especificidades da gestdo e da cultura
organizacional da empresa familiar. Para Banker (2013) a maior problematica das empresas
familiares pode ser encontrada na gestdo, a cada 100 organizagdes de cunho familiar apenas 30
chegam a sua segunda geracdo; 15 a terceira e 4 a quarta. Esses dados mostram a importancia

da busca de uma gestéo eficiente nas empresas familiares.

Ja para o especialista em empresas familiares Steinberg (2016 citado por Mason et al,
2017), diz que existem quatro problemas importantes envolvendo as empresas de carater

familiar que podem ocasionar o fechamento dessas organizacoes:

° Falta de regras claras: com a maior interacdo de familiares dentro de uma
empresa, 0S mesmos se posicionam de forma hierarquica, acima dos demais colaboradores,
criando suas proprias regras, modificando o fluxo de trabalho de todos, causando desequilibrio

na relacéo familia e negdcio;
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° Misturar contas pessoais com contas da empresa: finangas da empresa sao
usadas em prol da familia gestora, sendo a empresa pagadora de gastos pessoais, levando a
empresa a desfalque no caixa e assim perda no controle dos gastos;

° Cabide de Empregos: na escolha de cargos o parentesco acaba sendo mais
importante do que a contratacdo de um funcionario capacitado, sendo assim, é selecionado por
proximidade e fatores pessoais. Com isso, pode-se haver a contratacdo de um familiar que néo
saiba desempenhar a funcdo pelo qual foi contratado, causando um transtorno para a
organizacao;

° N&o planejar a sucesséo: quando ndo se tem uma transicdo planejada, o
afastamento do dono da empresa pode ocasionar uma descaracterizacao serissima na empresa,

gerando riscos como perda de espago no mercado e baixos resultados no proprio negocio.

Apbs a revisdo de literatura aqui exposta, destaca-se um rol de elementos da cultura
familiar que podem afetar a gestdo de empresas familiares, e séo esses elementos que compdem

0 roteiro de entrevista de presente pesquisa:

° A caracterizacdo da empresa familiar: tempo de atuacdo da organizacao, porte,
confirmacdo que a propriedade e a gestdo pertencem a familia, identificacdo da pessoa que
exerce maior autoridade na empresa;

° Relacdo entre a familia e a gestdo dos negdcios: composicdo familiar,
distribuicdo dos membros da familia na empresa em termos de cargo/atividade, relagcdes entre
familiares, escolha do sucessor e existéncia ou ndo de processo sucessorio;

° Cultura e Gestdo da empresa familiar: valores e costumes da familia inseridos
na organizacdo, divisdo da gestdo, caracteristicas do estilo de gestdo, tomada de decisdo,

organizacdo financeira da empresa, desafios da gestéo.
Definida a abordagem tedrica para investigar a influéncia da cultura familiar sobre a

gestdo de empresas familiares, segue uma caracterizacdo da atividade econdmica que agrega as

empresas familiares a ser pesquisadas.

2.4 As empresas familiares na producdo de confec¢des no Agreste de Pernambuco

Na pesquisa realizada pela FADE/UFPE e publicada pelo Sebrae, no inicio dos anos

2000, ficou evidente a expressividade das empresas familiares no Polo de Confecg¢des do
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Agreste de Pernambuco, cujas atividades sdo realizadas, principalmente, nas cidades de
Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe. Neste relatorio, registra-se, inicialmente, que
“As empresas do Polo de Confecgdes sao, em geral, gerenciadas pelos proprietarios junto com
seus familiares (43,2%), com gerentes (10,5%), ou, ainda, 0s proprietarios sozinhos (32,5%),
totalizando 86,2%, a quantidade de empresas que tém o proprietario como gerente”. (SEBRAE,
2003, p.32). Outro dado importante neste levantamento € que a economia das empresas do Polo
de Confeccdes € significativamente familiar, o gerenciamento da maior parte das empresas é
conduzido pelo proprietario. Além disso, tem uma grande participacdo dos membros da familia
na organizacdo. Em 83,3% das empresas pesquisadas, trabalham, pelo menos, mais uma pessoa
da familia e os familiares trabalham em diversas areas, em especial na producéo, vendas e no

gerenciamento.

O estudo da FADE/UFPE (Sebrae, 2003), além de registrar a expressividade das
empresas familiares na producdo de confeccdes, também aponta caracteristicas e préaticas de
gestdo relativas as empresas em geral, mas que podemos tomar como extensivas as empresas

familiares, dado sua participacdo no negdcio das confecgdes.

Tomando Caruaru como foco da abordagem, ressalta-se a pratica das empresas de
confeccdo subcontratar alguma fase do processo produtivo, atraves de uma faccdo para
realizacdo de atividades complementares, como: risco/corte, costura, acabamento, tintura,
estamparia e bordado. Destaca-se também como caracteristicas da gestdo das empresas de
confecgdo em Caruaru, o fato de que 54,1% fazer uso da informatica, em contraponto ao que
se pratica nas outras cidades — “Quanto a atividade nas quais as empresas usam a informatica,
36,1% das empresas formais do Polo o fazem nas atividades administrativas, 29,4% no controle
de estoque e 23,4% no controle da producéo, sendo estes percentuais bem superiores para as
empresas formais de Caruaru.”. (SEBRAE, 2003, p.40).

Sobre os aspectos de crédito, o pedido de empréstimo seja a banco ou a terceiros ndo é
habitual entres os empresarios de confeccdo. Nos Ultimos 2 anos, menos de 20% dos
empresarios do Polo fizeram o uso de empréstimos, ja em Caruaru verifica-se um percentual
bem maior, correspondendo a 25% das empresas formais que solicitaram empréstimos. No que
diz respeito ao uso de financiamento na compra de equipamentos, no Polo, 2,8% fazem através
dos bancos e 64,6% usam o sistema de compras parceladas, ja em Caruaru 85,1% dos
empresarios adotam esse procedimento de compras parceladas.

Nos aspectos que caracterizam a producdo, as empresas de confecgdo, em geral, atuam

em diversos segmentos da moda, ao passo que em Caruaru, 43,5 % da producéo € destinada a
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moda feminina, 39,8% a moda masculina e 20,5% a infanto juvenil. Um dado importante
também ¢ que “as empresas formais produzem em média mais do dobro do que as informais, a
produ¢do média das formais ¢ 15 mil pecas enquanto das informais ¢ 5,63 mil.”. (SEBRAE,
2003, p.60).

Uma década ap6s o estudo da FADE/UFPE, foi produzido outro estudo de
caracterizacdo econémica do Polo, realizado pelo Sebrae (2013). Neste estudo, destaca-se, em
relacdo ao estudo realizado em 2002, que a quantidade de unidades produtivas de confeccdes
existentes nas trés principais cidades do Polo de Confecgdes do Agreste de Pernambuco teria
crescido 20%, entre 2002 e 2012, levando ao aumento das empresas e dos empreendimentos
complementares que passaram a ser 14.517. Em Caruaru a estimativa em 2002 era de 2.380 e
em 2012 aumentou para 4.530 tendo uma variacao de 90,34%.

Uma caracteristica marcante do Polo, ressaltada no relatorio do Sebrae (2013) e
relacionada a relacdo familia-negdcios, é a utilizagdo de mdo de obra de familiares dos
proprietéarios, 68% das unidades produtivas do Polo utilizam méo de obra familiar, sendo 71%
das empresas e 64% dos empreendimentos complementares (facgdes). “O niimero médio de
familiares empregados € 2, igual entre empresas e empreendimentos complementares”.
(SEBRAE, 2013, p.63).

Ainda que o relatorio tenha apontado a importante participacao das familias na produgéo
de confeccgdes, afirma também que houve uma reducéo de unidades produtivas familiares frente
a um cenério de mudancas que ocorriam na época, apontando para uma modernizacdo da
producao. Contudo, uma “modernizagdo truncada” (SEBRAE, 2013, p.65), pois mesclava
aspectos modernizantes com aspectos arcaicos. Uma dessas mesclas € a relagdo entre empresas
e faccOes, em que as empresas somente realizam sua producéo utilizando o trabalho das fac¢oes.

Destaca-se que das unidades produtivas existentes no Polo de Confeccbes de
Pernambuco, 43% sdo empreendimentos complementares (faccGes), em Caruaru este
percentual é ainda mais expressivo — “as 3.217 facgdes de Caruaru, representam 71% do total
de unidades produtivas do municipio, uma propor¢do anormalmente alta”. (SEBRAE, 2013,
p.31). Os empreendimentos complementares sdo contratados pelas empresas de confeccdo e

assim se tem uma contratacao indireta de méo de obra.

O processo produtivo tipico de uma peca de vestuario feita no Polo combina
intervencdes realizadas nas empresas e nos empreendimentos complementares. Como
informa Sonia Maria de Lira, “a subcontratacao de trabalhos externos acontece através
das facgdes, conforme as maquinas que possuam. Por exemplo, algumas emendam as
pecas, outras fazem os caseados e a travetagem, que exigem maquinas mais
especializadas”. A empresa executaria, entdo, as demais operagdes necessarias para
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ter a peca acabada. Mas ha casos extremos de empresas que repassam todas as
operagdes aos empreendimentos complementares. (SEBRAE, 2013, p. 40).

Essa pratica de subcontratacdo, conforme o estudo do Sebrae (2013), acaba sendo uma
modalidade de contratar pessoal indiretamente e ter varias vantagens com essa “producgdo

flexivel”, e todas tendem a redug@o dos custos na producdo, como:

(i)As empresas se veem dispensadas de pagar encargos sociais aos seus trabalhadores
pretensamente empresarios
(ii) Estes permanecem residindo em suas casas (em muitos casos, localizadas no
interior), portanto, ndo tém custos adicionais com alugueis de galpdes ou com novas
residéncias na cidade, que se refletiriam em sal&rios nominais (ou em custos por peca
produzida) mais elevados
(iii) A empresa pode aumentar a producdo sem precisar construir mais um espaco para
abrigar novos trabalhadores
(iv) A administragdo desse contingente adicional de méo de obra e das instalagdes
fisicas onde o trabalho ocorre fica sob a responsabilidade dos préprios trabalhadores
— e ndo da empresa que 0s contrata.

Finalmente, nesse arranjo,

(v) Os residuos solidos, liquidos e gasosos que acaso venham a ser gerados
pela nova producdo ndo sdo problema da empresa maior, mas dos trabalhadores
travestidos em “empresarios”. (SEBRAE, 2013, p.40).

Ainda neste estudo, o Sebrae (2013) traz aspectos gerenciais importantes. Em 82% das
empresas e fac¢des pesquisadas, sdo administradas exclusivamente por seus proprietarios e se
somarmos o percentual das que sdo administradas pelos familiares, a estimativa sobe para 93%
das empresas e 95% dos empreendimentos complementares. Outro ponto apresentado nesta
pesquisa € o comparativo entre o ano de 2002 e 2012. No ano de 2002 havia 32,5% unidades
produtivas gerenciadas apenas por proprietarios, comparado com 2012, houve um aumento
considerdvel de quase 50% nos empreendimentos gerenciados pelos proprietarios e
consequentemente a queda de empresas gerenciadas por gerentes de 10,2% para 2%.

Os dois relatérios mencionados apresentaram caracteristicas gerais das empresas e uma
estimativa de como funcionam empresas produtoras no Polo de Confec¢Ges do Agreste de
Pernambuco. Tais informagdes foram consideradas no presente trabalho, como suporte de

informacdes, por conta dos dados que fornecem sobre a expressividade das empresas familiares.



26

3 METODOLOGIA

A pesquisa aqui apresentada é de carater qualitativo, na qual, segundo Minayo et al
(1994, p.22) “a abordagem qualitativa aprofunda-se no mundo dos significados das acles e
relagbes humanas, um lado ndo perceptivel e ndo captavel em equagdes, médias e estatisticas”.
Os autores ainda afirmam que a pesquisa qualitativa, trabalha com o mundo de significados,
motivos, aspiracgdes, crengas, valores e atitudes, o que condiz a um universo mais profundo das
relacbes, dos processos e de fendmenos que ndo podemos reduzir a operacionalizagdo de
variaveis. Para tanto, foi utilizada a modalidade descritiva que segundo Vergara (2000), expde
caracteristicas de determinada populacdo ou determinado fenémeno. Pode também estabelecer
correlacdes entre variaveis e definir sua natureza.

A fim de viabilizar a coleta de dados, a modalidade de pesquisa adotada foi a pesquisa
de campo que para Marconi e Lakatos (2003) tem o objetivo de extrair informacdes e/ou até
mesmo conhecimentos a respeito de um problema, no qual se busca uma resposta, ou de uma
hipbtese que se quer validar, ou a descoberta de novos fendmenos ou as relacbes existentes
entre eles. Portanto, consiste na observagdo de fatos e fendmenos e no registro das variaveis
que se pressupdem relevantes.

Os sujeitos de pesquisa correspondem aos empresarios do ramo da confecgdo, de
empresas formalizadas e familiares, na cidade de Caruaru.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas que foram feitas
entre setembro e novembro de 2021, todos os contatos dos entrevistados foram conseguidos
apos indicacdo. A pesquisa de campo sofreu uma adaptacdo as limitagdes impostas pela
pandemia do covid-19 e, por isso, as entrevistas foram realizadas online, pelas plataformas
Zoom e Meet. O instrumento utilizado foi um roteiro de entrevista prévio (Apéndice A),
aplicado inicialmente com um entrevistado como teste-piloto. Apos as devidas correcdes, foram
realizadas as demais entrevistas, totalizando quatro empresarios entrevistados.

Apbs sua realizagdo, as entrevistas foram transcritas e delas destacados os principais
pontos que contemplam os elementos para caracterizar o estilo de gestdo das empresas
familiares e perceber a influéncia da familia sobre este estilo. Os elementos foram apresentados
em quadros e interpretados através da técnica de andlise de conteido, segundo Gomes (1994,
p.75), “que permite identificar e compreender as mensagens por tras dos contetidos manifestos

ao analisar depoimentos de representantes de um grupo social”.
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Para uma caracterizacdo mais fidedigna das empresas familiares, as caracteristicas
apontadas poderdo ser confirmadas e outras mais poderdo ser acrescentadas de forma mais
objetiva e segura, a partir da pesquisa realizada neste trabalho, especificamente com empresas

familiares.
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4 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

Os dados sdo fruto da coleta de dados, feita com quatro empresarios do ramo de
confeccbes da cidade de Caruaru, que junto as suas familias administram seus negécios. Devido
a pouca quantidade de entrevistados, ndo podemos generalizar essa analise para as empresas
familiares de confeccdo de Caruaru ou do Polo, mas serve de exemplo e de material de reflexao
sobre como se configura a gestdo de empresas familiares na atividade econémica e local
informados.

As atividades, impressdes, caracteristicas, vivéncias, cultura, desafios e dificuldades
enfrentados por essas empresas familiares, sdo apresentados através de quatro categorias: 1.
Caracteristica do entrevistado; 2. Caracteristica da organizacdo; 3. Relacéo entre a familia e as
praticas de negdcios; 4. A cultura da familia e a gestdo da empresa familiar. Na apresentacéo,
os entrevistados serdo identificados da seguinte forma: empresario 01 (E1), empresario 02 (E2),

empresario 03 (E3), empresario 04 (E4).
4.1 Caracteristicas dos Entrevistados

Nesta parte sdo apresentados dados de caracterizagdo pessoal do empresario

entrevistado e seu vinculo com a familia na realizacdo da produgo e trabalho.

Quadro 01: Caracteristicas dos Entrevistados

Caracteristicas

Empresério 01

Empresario 02

Empresario 03

Empreséario 04

Formacao
escolar

Cursa administracdo na
UFPE.

Cursa administragdo na
UPE.

matemética pela UFPE,
cursando contabeis na
Mauricio de Nassau.

Faixa etaria 21 - 26 anos. 27 — 31 anos. 27 — 31 anos. 21 — 26 anos.
. Nasceu em Recife, esta
Naturalidade | Caruaru. em caruaru h 11 anos. Caruaru. Caruaru.
Formado em

Cursa administracdo
na UFPE.

Curso técnico
ou qualificacéo
complementar

Técnico
administragdo.

em

N&o possui.

Fez cursos curtos na
area de gestdo e Custos

Né&o possuli.

Experiencia de
trabalho x

Trabalha com a familiae
trabalha fora.

Sempre trabalhou com a
familia.

Sempre trabalhou com a
familia.

Sempre trabalhou com
a familia.
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trabalho com a
familia
Desafios: Para se tornar | Desafios: 0s pais ndo
decisBes tem que ser | aceitar as ideias dos | Desafio: A  vida
Principais Desafios: Divisdo do | conversado com todos os | filhos. profissional e pessoal
desafios e d!nheiro da empresa e do | membros da familia. i muito unidas.
vantagens em dinheiro da familia. o Vantagens: N&o se
Vantagens: Experiéncia | preocupar com o | Vantagens: Conforto
trabalha,r_com Vantagens: Liberdade | que é adquirida dos pais e | planejamento de | na jornada de trabalho
a familia. de horérios. a facilidade de entender | carreira, pois ja se sabe | com horarios
como funciona o negdcio | que ira trabalhar na | flexiveis.
da familia. empresa da familia.

Fonte: coleta de dados da pesquisa

Os respondentes representam a geracdo mais nova da familia, a faixa etaria dos
empresarios E1 e E4 esta entre 21 e 26 anos e 0s empresarios E2 e E3 entre 27 e 31 anos, € no
decorrer das respostas se confirma que eles sempre trabalharam junto aos pais. Os empresarios
E1, E3 e E4 sdo naturais de Caruaru, mostrando que ha uma predominancia de nascer/crescer
em Caruaru, assim, assimilando a cultura local que influencia tanto a familia como os negécios.

A primeira experiéncia de trabalho que os entrevistados tiveram foi com a familia, todos
ajudaram os pais na empresa, apenas o E1 teve experiéncia de trabalho fora do ambito familiar,
mesmo assim, continua produzindo junto com sua familia. E esse trabalho na empresa da
familia acabou influenciando na escolha do curso universitério. E1, E2 e E4 escolheram o curso
de Administracdo e E3 atualmente estuda Ciéncias Contabeis e ja fez cursos complementares
na area de gestdo. Todos tentam aplicar os conhecimentos adquiridos nas suas empresas, as
vezes as ideias ndo sdo aceitas, como podemos verificar na fala do entrevistado El: “Ela [a
mée] tem alguma coisa que é engessada, por exemplo... vou dizer agora fluxo de caixa, ela tem
um jeito dela de fazer o fluxo do caixa e eu fui tentar fazer e aprendi do meu jeito e ai eu
encontrei barreiras porque era do jeito dela 14 no caderno”.

Os principais desafios citados pelos entrevistados sdo comuns em empresas familiares,
tem a ver com a dificuldade de separar o trabalho do convivio em casa, a resisténcia dos pais
em aceitar ideias dos filhos, misturar as contas pessoais com as contas da empresa e tomar
decisBes em conjunto. Ja as vantagens envolvem a liberdade de horario, facilidade em aprender

COMo gerenciar com 0s pais, ter a seguranca de ja ter um trabalho apds os estudos.

4.2 Caracteristicas das organizagoes
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Nesta parte sdo apresentados dados de caracterizacdo das empresas familiares

pesquisadas, destacando quem conduz as empresas e toma suas principais decisodes.

Quadro 02: Caracteristicas das organizacoes

Caracteristicas

Empresario 01

Empresario 02

Empresario 03

Empresario 04

Como e quando
a empresa foi
criada

“antes de eu nascer, que
a empresa foi criada. E,
ndo sei 0 ano especifico,
mas acredito que tenha
ai perto de trinta.”

A mée do empresario
deixou 0 emprego
formal para empreender,
e escolheu a confeccéo.

“Entdo comegou pela
minha mae, ela fez uma
pesquisa de mercado em
2013, para saber qual era
a deficiéncia no ramo de
confecgdo de moda que
tinha no mercado, que
ela queria comecar o
negdcio.”

“Foi criada em 2008.
A gente completou
treze anos agora em
outubro”.

“Foi criada pela minha
mée e pelo meu pai”

“Oficialmente, ela foi
criada em 1994, se eu
ndo me engano. Ela foi
fundada pelos meus
pais, antes do
casamento deles. Foi no
comecinho, em 1990
para ter o recurso de
construir a casa. Se
casarem de fato.”

“Todo o tipo de
produto usado por um

. “F i 5. 4 . . homem... cueca, calca 3
Tipo de produto E jeans, é... ja passou Camisaria de tecido | | : dQ Confecgao de_ moda
fabricad de adulto para... agora lano infantil e iuvenil Jeans € ermuda, | masculina infanto-
abricado pra crianca.” p J © | camiseta masculina, | juvenil.
todo o  vestiario
masculino.”
Atualmente tem uma sé “Hoje trabalham dez

costureira em casa e
faccbes fora. Hoje tem
umas trés. E em casa a
gente também trabalha,

“Atualmente a gente ta
com 60 funcionérios

pessoas,  sem  ser
registrados, e mais
quatro da familia. Eu

uantidade de e o i :
Q . mas em casa assim € S na fabrica. Quando tenho um tio, €
funcionarios na X 11 Funcionarios. - - registrado como
mas para correcdo, é... juntamos as lojas funcionério tudo
empresa ajeitar uma coisa, fazer ficam mais trinta. Sdo : L
outra, minha mée, ela é ao todo 90 certinho. Terceirizados,
L . L a gente esta falando de
costureira também, mas funcionarios. um auadro de 15 a 20
ela fica mas nessa parte q .
. pessoas mais ou
assim. 2
menos.
Porte da
empresa -
, Pequeno porte. Pequeno porte. Médio porte. Pequeno porte
(nGmero de q P q P P a P

funcionarios)

Quem exerce
maior
autoridade na
empresa?

“Minha mae, o poder de
decisdo ¢ dela.”

“A minha mae.”

“Acredito que é minha
mée.”

“Hoje a decisdo final, na
maioria das areas, é da
minha méde. Embora
meu pai  também
trabalhe, é uma empresa
feminina.”

Propriedade e
gestdo da
empresa sdo da
familia?

Sim.

Sim.

“A propriedade ¢
alugada.”

Sim.

Fonte: coleta de dados da pesquisa

As empresas estudadas estdo atuando no mercado com um tempo variado, mas a maior

parte ja possui mais de uma década de funcionamento. Todas as organizacdes foram fundadas
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pelos pais dos entrevistados, percebe-se que a segunda geracdo estd incluida na gestdo do
negocio. Outra caracteristica comum as quatro empresas € a terceirizacédo de partes do processo
da producédo, em que subcontratam faccgdes para esse servigo, confirmando o que foi apontado
nos relatérios publicados pelo Sebrae.

Os produtos fabricados pelos empresarios sdo: E1 fabrica jeans infantil, E2 camisaria
de tecido plano infantil e juvenil, E3 todo vestuadrio masculino e o E4 também roupas
masculinas, mas voltado apenas para o infantil e juvenil. O relatério da FADE (2003),
apresentado anteriormente, caracteriza que as empresas de confec¢do atuam em diversos
segmentos da moda sendo 39,8% para moda masculina e 20,5% a infanto juvenil, assim
podemos notar uma correspondéncia com tal caracterizacdo, considerando que a maioria dos
empresarios entrevistados confeccionam roupas masculina e infanto-juvenil.

De acordo com empresarios, trés das quatro empresas estudadas foram declaradas de
pequeno porte, uma delas, a empresa 04, como médio porte com 60 funcionarios na fabrica.
Contudo, os respondentes ndao tém nocdo exata do porte das suas empresas €, segundo a
classificacdo do Sebrae, quanto ao porte da empresa industrial o pequeno porte compreende de
20 a 99 funcionarios, um numero inferior a esse caracteriza uma microempresa. Portanto a
empresa 04 é uma empresa de pequeno porte e as demais sdo microempresas?.

Destaca-se que uma das empresas contratou uma facgdo cujos donos séo seus familiares
e conforme a fala do E1, quando foi questionado sobre as relacdes, ele afirmou que a relacdo
acaba sendo diferente da relagdo com outras facgdes:

Sim é diferente, na qualidade que é um requisito nosso, mas é diferente a cobranca da
qualidade para meu tio e para quem ndo € meu tio entendesse? O jeito de falar muda
e até comigo, eu reconheco isso em mim, por exemplo a gente colocou recentemente
um menino e a gente teve que falar bem sério assim com ele ‘oh nio pode ser assim’,

bem meio... bem sério, ja com meu tio ndo é assim, até porque ele € meu tio, eu ndo
tenho autoridade sobre ele, entendesse como é? é diferente.

Para o E4, destaca-se o trato com familiares na execucdo da producéo, pois um dos seus
funcionarios é seu tio. Quando questionado se a relacdo com ele era diferente dos outros
funcionarios, E4 demonstrou em seu depoimento uma negacéo da relagdo familiar no ambiente

da empresa:

¢ antigo na empresa. Ja tem mais de vinte anos de carteira. Foi um dos primeiros
funcionarios. Chegou a sair um tempo, menos de um ano...e depois voltou. Eu peco
béncdo a todos os meus tios, a ele ndo. Quando eu nasci, ele ja era mais funcionario
do que meu tio, entdo...

https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/SP/Pesquisas/MPE_conceito_empregados.pdf
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Uma caracteristica acentuada em todas as empresas aqui citadas, € que a maior
autoridade da empresa € a méde dos empresarios, outra caracteristica marcante € que todos 0s
empresarios estudados sdo homens. Nas quatro organizacdes as maes sdo responsaveis pela
geréncia da producdo e pela palavra final nas decisdes mais importantes. O que € confirmado
na fala do E1: “O poder de tomar a decisdo ¢ dela, até tento implantar uma coisa ou outra, ou
alertar ela para suprimentos, para me escutar mais, mas, quem diz assim, vou comprar tal tecido
pra fazer tal mercadoria ou tal do produto, ¢ ela.”.

Das empresas observadas, apenas a empresa do E3 a propriedade néo pertence a familia,

é alugada, nas demais tanto a gestdo como a propriedade sdo da familia.

4.3 Relages entre a familia e as praticas de negdcios
Nesta parte sdo apresentados dados de caracterizacdo que demonstram como a familia
atua na empresa, como os familiares se relacionam no ambiente de producéo e trabalho e se ha

um planejamento para a geracdo que trabalha com os pais assumir o comando dos negocios.

Quadro 03: Relacéo entre a familia e as praticas de negocios

Caracteristicas Empresario 01 Empresario 02 Empresario 03 Empresario 04

3 pessoas: o|4 pessoas: 0

Composicao 3 pessoas: o entrevistado, entrevistado, a mée | entrevistado, a mae,

4 pessoas: 0 entrevistado,

familiar amée e o pal. € 0 pai. 0 pai e a ira. a mde, o pai e a irma.
E2: administrativo e E4: administrativo;
Membros da marketing; E3: financeiro. Mae e irma: administracio
familia E1: vendas, marketing; Mae: direcdo, | Mée: RH e gestdo da | da producéo;
envolvidos na | Mée: direcdo e producéo; | producédo e | empresa; Pai:  manutengdo  de
empresa e suas | Pai: operacional. financeiro; Pai: comercial; equipamentos e reformas,
funcdes Pai: compras de | Irmé: Produgéo. alem de ajudar na
materiais. produgdo.

“Vé eu costumo dizer | “Pra mim ¢ bem | “E bem complicado. | “E uma linha muito ténue
que nasci dentro da | tranquilo, é bem | As  vezes, nds | entre a vida pessoal e vida
empresa, entdo meio | comodo também, eu | perdemos um pouco | profissional. Existem
que... pra mim é normal, | penso também da percepcdo que | horas que eu deveria ser
entendeu? Como posso | em ter alguma | somos familia. respeitado pela minha

Como ¢ explicar melhor? A gente | experiéncia fora da | As vezes, fica um | formacdo, mas ndo sou,
trabalhar junto | sempre foi dedicado. | empresa, até para | tratamento sou tido como filho. Ha
aos familiares | Final de semana: | crescer burocratico, muito | horas que preciso ser tido
empresa, entendeu? | profissionalmente calculado, muito | como filho, mas néao sou,
Enfim, é isso, o tempo t& | também. frio. Acredito que | sou funcionario. E nesse
conferindo muito como | N& somente ficar | esse seja um lado momento que gera um tipo
tempo da empresa. | com a empresa | ruim. Ela torna a | de choque ou de brigas
Entdo, eu posso ir pra | familiar, relacdo entre nés um | bem acaloradas. Porque
algum lugar, mas ai tem | entendeu?”. pouco mais fria.” tem horas que brigamos,
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que arrumar mercadoria
primeiro.

mas ndo sei se estou
brigando com o meu
patrdo ou com o meu pai.”

“Isso ¢ bem complicado,
uma das coisas mais
complicadas que existem
na vida. Quando a gente

planejamento e
estratégia para
sucessdo?

tenho que ver, ndo é uma
opcdo sabe, €& uma
necessidade, mas ela ta
sim com meu plano B
quero  fazer  minha
carreira 14 fora, mas
pretendo sempre ajudar
porque eu sei que é da
empresa que vem O
sustento da  minha
familia por inteiro, por
completo.”

minha mae ja tem
pratica, questdo de
modelagem, criagéo
dessas coisas, eu td
comecando a me
inteirar também, ai
ja tem uma
bagagenzinha.”

interesse teria que
vir deles.”

Ainda ndo se tem
definido quem dos
irmaos serd 0
sucessor.

Houve a ensou em sucessdo, foi
.. , . . . . - Sou sucessédo, foi
escolha do “Sé existe eu né? Nao | Sim, o entrevistado | “Ainda ndo. p
SUCESSOr? tem outro.” logo quando estava prestes
’ ’ a entrar na faculdade,
decisdo profissional e
influenciou o fato de eu
poder ta assumindo o
negbcio”
“A ideia era eu assumir
“Vé é um plano B pra toda a parte
mim e também é um administrativa, toda parte
plano de subsisténcia, burocratica, que antes era
tipo assim a gente com a minha mée e ela ndo
necessita do negécio. estava dando conta, como
Entdo é uma coisa que a | “Eu praticamente ja a informatizacdo da
gente precisa cuidar dele. | t6 tendo as | . empresa e as vendas
s . . Na verdade, a gente -
Entdo ndo hd como eu | atividades  mais... . on-line. Essas
. . N nunca pensou Nisso. - -
dizer assim, ah eu ndo | pegando essas A ~_ | responsabilidades ja
. PR A Como é uma gestéo
Existe cuido do negocio, ndo, eu | atividades de d0S Meus pais. esse estavam sendo
tenho que cuidar, eu | producdo que ela, pas, transferidas para mim,

antes mesmo da gente
conversar... E minha irma
ia ficar com toda a
produgdo. SO que no
decorrer dos anos, esse
processo € um pouco
conturbado. Porque a
decisdo é tomada pelos
pais, mas os filhos ndo
assumem com tanta
clareza das consequéncias
do que é aquilo e vdo
surgindo os desafios.”

Fonte: coleta de dados da pesquisa

A composicdo familiar dos entrevistados é bem semelhante, tanto E1 como E2, sdo

filhos Unicos e moram com a mée e com o pai, ja E3 e E4 tém uma irmd e moram com 0s pais.

Todos os membros trabalham na empresa da familia, nas areas, comercial, compras, marketing,

producdo, recursos humanos, financeiro e administrativo. E2 e E4 trabalham na administracao,

E2 também trabalha nas acGes de marketing, E1 da suporte na gestdo, mas e focado nas

atividades de marketing e vendas, e E3 trabalha com as atividades financeiras e da suporte nas

decisdes colegiadas da empresa. Percebe-se que a gestdo da empresa é comandada e executada

pela familia. Em concordancia com a fala citada acima de Donnelley, onde a familia tem assento

no conselho de administracao.
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Trabalhar com a familia para os entrevistados ndo é facil, mesmo eles gostando muito.
Existem varias peculiaridades, como destaca-se na fala do E1, “nasci dentro da empresa”, entao
seu tempo acaba sendo dedicado a empresa, e assim se programa para suas atividades pessoais
apos determinar/terminar as profissionais, deixando de lado a vida pessoal e colocando a
empresa em primeiro lugar. Para E2, é tranquilo o trabalho na empresa, mas acaba sendo
cdmodo, e assim como o entrevistado E1, quando se viu ja estava dentro da empresa. E3 e E4
citam dificuldades relevantes nessa relagdo, como a perda da percepcao do que é a familia, pois
isso acaba acontecendo apds o desgaste nas relagcdes no trabalho. Nas palavras do E3 torna a
relagdo burocratica, calculada e fria; E4 ressaltou em sua fala as brigas familiares que
acontecem, devido as relacdes e tratativas de filno/funcionario ndo serem bem definidas.

A sucessao do comando da empresa esta definida em trés das quatros empresas, apenas
na empresa do E3 que nédo se definiu o sucessor, segundo 0 empresario, 0s pais ndo pensaram
para quem, como ou quando vao passar o comando da empresa. Ja E1 e E2, como sdo filhos
Unicos, tém essa responsabilidade para si. E4 foi escolhido para sucessdo e, mesmo sem um
planejamento estruturado pelos pais, ja esta se preparando para isso, € como seu pai tem prazo
para se aposentar, 0 jovem empresario esta elaborando uma estratégia de como manter a renda
dos pais, apos a sucessao. O entrevistado E2 também esta se preparando para a sucessdo, ja o
entrevistado E1 sabe que € o sucessor, mas tem a empresa dos pais como um "plano B", pretende

ajudar os pais, mas também quer fazer sua carreira profissional fora da organizacéo.

4.4 Cultura e gestdo das empresas familiares

Nesta parte sdo apresentados dados de caracterizacdo da influéncia da familia sobre a

gestédo e a cultura organizacional da empresa e do planejamento para a¢des futuras.

Quadro 04: Cultura e gestao das empresas familiares

Caracteristicas

Empresario 01

Empresario 02

Empresario 03

Empresario 04

Valores e
costumes que a
empresa
transmite aos
funcionarios

“A gente ¢ muito
rigoroso, mainha
também é, é na
qualidadé um setor que
a gente tipo, é muito
rigoroso mesmo,
porque assim mainha

sempre entendeu em
querer desenvolver o

“E que a gente quer
fazer a satisfacdo do
cliente, sempre
buscando a questdo
da qualidade, que é o
que a gente mais
preza  aqui, a
qualidade, porque é
muito bom a gente

“Acredito que
quando um
funcionario nos Vvé,
ele observa muito
empenho e
dedicacdo.
Trabalhamos no
mesmo nivel que os
funcionérios.

“Uma coisa que ¢
muito forte e se vocé
fizesse uma entrevista
COM 0 meu pai, ele vai
dizer essa mesma
historia: as origens.
Elas sdo muito fortes
porque, por parte de
mae, existe toda uma




melhor, pra que o
cliente retornasse [...]
entdo eu acho que é
nisso que minha méae
busca diferencial e vem
dela primeiro e passa
para todo mundo.”

“A confianga  por
exemplo é uma coisa
que esta muito presente
em nds, ndo s pra o
cliente como pra a
producéo, a
transparéncia que a
gente tem para com
eles.”

vé a satisfacdo do
cliente, quando
recebe o produto
esperado, ou até
melhor do que
estava esperando, é
isso que a gente
preza.”

Alguns  trabalham
mais que noés. Em
questdo de esforgo
fisico, mental e de
tempo mesmo. Néao

temos hora para
entrar, nem hora
para sair.”

“Outro ponto ¢ a
rigidez no

pagamento. N6s nos
esforcamos para
pagar em dia. Nds
acreditamos que o
funcionario precisa
receber o minimo ou
0 maximo
acordado.”

probleméatica familiar.
Os dois vém de origem
muito humilde. E uma
coisa que eu, como
Sucessor, tenho
orgulho disso e, se me
perguntar, eu repito a
mesma historia.”
“Valor de honestidade
também. Honestidade
com o cliente também.
Também tem outro
valor muito forte na
empresa que € O
trabalho duro”.

Como a familia
faz a divisdo da

“O poder de tomar a
decisdo é dela [a mée],
até tento implantar uma
coisa ou outra, ou
alertar ela para
suprimentos, para me

“Praticamente é
todo mundo junto, a
gente é mais
democratico, vé 0s
pontos o que a gente

“Cada um fica no
seu ambiente. Mas
eu acredito que a
empresa deu muito
certo, porque cada
um foi para a area
que mais se
identificava. Entdo
vocé tende a ser
mais assertivo na
area que vocé gosta.

“Depende da area.
Quando eu comecei a
fazer administracéo,
tendo uma visdo mais
profissional,

comegamos a dividir
mais as é&reas. Por
exemplo, eu ndo me
envolvo na producéo,
ndo dou muito pitaco.
Eu dou uma opinido
vaga, ndo tenho
propriedade. Ja tem
areas que ocupo uma
posi¢do maior, embora

gestdo da escutar mais, mas ode fazer, entramos [.-] foi uma forma 0 organograma ndo
empresa. . ! | P ' natural que cada um organogra
quem diz assim, vou | em consenso e se identificou. no exista, tem areas que
comprar tal tecido pra | resolve essa ! s8o respeitadas. Na do
. ) < seu lugar de origem. -
fazer tal mercadoria ou | situagéo. x . Marketing, eu sou
, ' Entdo nos nos .
tal do produto ¢ ela. - respeitado. As pessoas
reunimos uma ou | Lo T e
duas vezes no més | 2P'am. qu
elo WhatsApp ou decide sou eu. Na rea
Eelos grupos FF)J[())V 14 financeira ¢é meio
ara alinhar  as conturbado. Na éarea
para » de producdo ndo me
questdes.
envolvo tanto.
Depende muito. Ela é
relativamente
dividida.”
Cada familiar ¢
responsavel  pelas
decisdes
Como e por « ~ . | corriqueiras do seu | Cada familiar &
- . Ela (mae) sempre me | A tomada de decisdo o .
quem as decisbes setor. Tem reunides | responsavel pelas

sdo tomadas?

consulta.”

é feita em conjunto.

né, Cada um tem o
seu setor, entdo fica

decisdes do seu setor.

mais facil a
decisdo.”
Ha um "A gente trabalha com “Entdo se esta | "Outra coisa que eu
planejamento o faturamento semanal, | N&o, mas a posi¢do | relacionada ao | chamo de processo de
paratomadade | entdo sempre a gente | mais forte é da mae | financeiro, sou eu | decisdo é a questdo do
decisbes na tem o planejamento | do entrevistado. quem toma  a | aprendizado
empresa? naquela semana, decisdo. S6 se for | organizacional.
sempre € assim, meio alguma coisa de | Quando vocé tem um
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torto, meio sem nog&o,
mas é da semana.”

muito valor. [...].
Tem algumas coisas
mais complexas
também, como
fechar ou abrir loja,
entéo fazemos
reunides para
decidir e a palavra
final é da minha
mae.”

processo com
problemas ja
solucionados, eu néo
preciso mais consultar
como foi feito porque
ja existe um jeito
dentro da empresa.
Essas situacdes,
reunides, para decidir
de forma mais
colegiada, sdo
problemas novos, séo
problemas grandes.”

Descricao do
atual estilo de

“Ela que tem alguma
coisa que ¢ engessada”

“A gente ¢ bem
flexivel a gente num

Mais burocratica.

“Hoje a hierarquia, ela
néo é também

gestdo da A mae do entrevistado | tem... a gente tenta hierarquizada, sdo so
empresa prefere ter controle de | abarcar todo dois niveis
tudo sobre a empresa. | mundo.” basicamente.”
“EBu acho que isso
depende da cabeca,
né? Da familia em si.
Hoje eu vejo empresas
‘ . “Bu acredito que & familiares muito
‘Totalmente diferente | “Depende, acho que diferente Eu concentradas no
e inclusive de grande, | depende do tamanho acredito' que pra fundador e ele faz
sabe? Porque tipo eu | da empresa também, ente se tornar uma questdio  que  seja
tenho experiéncia de | porque como a gm resa se assim. Ele ndo abre
trabalhar na [empresa | minha é pequena a presa, méo. E super cabeca
X] e eu achava assim, | gente ndo tem as perpeEuar | POT| qura e os sucessores
eu nao sabia que era | areas assim tdo bem geracoes, ela It%m sdo meros
uma empresa familiar e | definidas, acaba que que Ir para um ? 0 funcionarios, ndo tém
A empresa | quando eu cheguei la | tudo se mistura. Mas mz;smo corporal\;l\;c; poder de opinido, de
familiar é gerida | que eu percebi que | numa empresa L . | decisdo nenhuma. [...]
da mesma forma | mesmo sendo de um | maior eu acredito acrec:lto d qL:e 1 se for a questdo da
de uma empresa | porte maior, mas ela | que tem setores 3:;95”3; r'?ia dzmpsoé profissionalizacéo,
ndo familiar? tinha  caracteristicas | separados nio. a eum' resé nio depende muito,
parecidas com a minha | direitinho. Como no vai ’consegzir passar porque existem
que era de porte | meu caso € uma para outra geragio empresas que n~ao sdo
pequeno  por - ser | empresa  pequena | .o oo o iver c; familiares e sdo um
empresa familiar [..] | ainda é tudo junto e pléno de | caos: [...] Geralmente
Eu percebo que existe | misturado, mas as decisdes sdo mais
uma diferenca | crescendo tem a g?"ema(‘@av uma autoritarias, mais
entendesse? questdo de setores _|etrarqmtf;1, ,t_um objetivas. Nisso eu
Totalmente  diferente | tudo direitinho.” lezemr?éo urc:;:ar? 'C;)é acredito  que as
do que eu tenho...” » empresas  familiares
sustentar. .
sdo diferentes. Quanto
a questdo de
profissionalismo,
depende muito.”
As contas da empresa nggrrﬁgg?:g(; agﬁz “Sim, as contas sdo | “Quando eu assumi a
ndo sdo separadas da jé tlé administrgando distintas. Cada um | empresa, todas as
Como séo familia. para mudar essa... E‘em seu pro-labpre” contas eram juntas, o
cuidada as o o esse dilema.” As vezes mistura | que entrava, 0 que
finangas da “E, tipo a deciséo, eu « de  vez em | Um pouco, mas e | safa. Era , um
empresa sei quar_1to apurou, quando tem uns bem menor... Por | verdadeiro caos.’ .
guem vai Ie\{ar para atrapalhozinho, mas exgmplo, a pessoa “Eu qbservando isso,
quem,  quais 0s | o gente con:segue esta sem o cartdo ou | pensei em  tentar
COMpPromissos que Iver.” ndo conseguiu | colocar um saldrio,
devem  ser  pago resolvet. passar. Entdo passa | mas ndo tive éxito. O
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durante a semana, tipo
iss0.”

a conta e no outro
dia transfere.”

que eu fago hoje? O
controle fica comigo.”

Pontos positivos
na gestao da
empresa

Conseguiram mudar as
vendas do a prazo para

a vista, ganharam
confianca dos
fornecedores.

A empresa é toda

registrada,
legalizada, ndo tem
problemas de

cadastro, a empresa
pelo seu tempo de
mercado ja é bem
conhecida.

Investimento em
marketing, a mée do
entrevistado  passa
confianga e
credibilidade  nas
negociagoes.

Boa comunicagdo, 0s
pais  escutam  as
propostas de
mudangas dos filhos,
vontade de fazer a
empresa crescer,
incentivar os filhos a
estudarem mesmo
trabalhando na
empresa, mudar o
estilo de venda e
atender mais clientes,
inicio das vendas
online

Ainda néo foi feito uma

Pontos negativos | andlise Swort, ndo A EMPIeSa | rolta de atualizagio Tem mais reunies em
9 - ' (trabalho) se mistura ag casa do que no
na gestao da conseguir resolver os da forma gerir a )
~ com a casa trabalho, dificuldade
empresa gargalos da producéo, empresa. :
x (pessoal). na mudanca dos pais.
ndo possuem fluxo de
caixa satisfatorio.
O principal desafio é
manter o estilo de vida
dos pais apds se
aposentarem, 0
entrevistado pretende
O principal desafio é o desenvolver uma
P P - estratégia para eles
fluxo de caixa, e . -
Recursos para | O maior desafio é a | terem uma renda por
. consequentemente  a | . : . .
Desafios na satde  financeira da investir na empresa, | hierarquia, saber | fora.
gestdo de uma empresa vai mal, nao e conseguir | qual seu lugar na | A questdo da sucessdo
empresa familiar consequem conltratar organizar e separar | empresa e saber | também é um desafioe
9 0s setores. dividir. aumentar 0

mais facgBes e assim
aumentar a producéo.

crescimento de vendas
da empresa, aumentar
a informatizacdo da
empresa, aumentar o
espago fisico,
aumentar o volume da
producdo.

Mudancas
desejadas para a
gestdo da
empresa

Implementar 0
conhecimento da
Administracdo que
teve na faculdade,

controle em planilhas
no Excel, cuidar das
redes sociais, fazer a
empresa depender
menos dos pais.

Organizar as
finangas, organizar o
espaco da empresa,

melhorar 0s
processos
produtivos,
terceirizar mais
processos, controle

de estoque, melhorar
o marketing da
empresa, realizar
mais pesquisa de
mercado.

Escolher sucessores
tanto para gestdo
COmo para os setores
da empresa, agregar

mais pessoas na
gestdo, ter um lider
para cada area.

Muitas mudangas
foram citadas nos
desafios como

conseguir aposentar 0s
pais, aumentar o0
crescimento da
empresa, aumentar as
vendas, 0 estoque, a
fabrica e a producao.
Criar um estoque mais
alto, contratar um
estagiario para auxiliar
no administrativo.

Fonte: coleta de dados da pesquisa
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Uma caracteristica acentuada nas empresas familiares sdo os valores e costumes
transmitidos para a forma de administrar, tornando a gestdo um reflexo da familia. Quando
questionado sobre os valores e costumes da organizacdo, E1 apontou a qualidade, a confianca
e a transparéncia como valores fortes; E2 também ressaltou a qualidade; E3 destacou o
empenho, a dedicacdo e 0 compromisso com o pagamento dos colaboradores; E4 ressaltou que
as origens da familia s&o muito fortes e essa historia de luta é passada para todos, alem da
honestidade e do trabalho arduo. O que é comprovado pelas falas de Donnelley, Davel e
Colbari, onde os valores institucionais da empresa estdo identificados na familia gestora, e a
cultura da empresa é constantemente atrelada ao seu fundador.

A divisdo da gestdo das empresas de E2, E3 e E4 é feita por setores, apenas na empresa
do E1 a gestdo € totalmente concentrada na mée dele, portanto todo o poder de tomada de
decisdo é da mée, ele pode ajudar em uma decisdo ou outra, mas ndo toma decisdes maiores
sozinho. J& os demais, tm mais autonomia na sua area, e apenas as decisdes maiores sdo feitas
em colegiado com a mae e os familiares. O poder maior para tomada de decisédo em todos 0s
casos € da mae. O atual estilo de gestdo das empresas de E1 e E3 apresentam alto nivel de
controle das maes e resisténcia as mudangas, por isso, sdo descritas como mais “engessadas e
burocraticas”. E2 e E4 ressaltaram que o estilo de gestdo ¢ mais flexivel, ndo sendo uma gestao
hierarquizada.

Quando questionados se a empresa familiar é gerida da mesma forma de uma empresa
ndo familiar, E1 e E3 afirmaram que é diferente, E1 ja trabalhou em uma empresa familiar de
grande porte e viu que tem semelhangas com sua empresa e viu que tem diferencas da atual
empresa que trabalha na qual é uma empresa ndo familiar, E3 ressaltou que uma caracteristica
diferencial para uma empresa familiar crescer é ter um lado mais corporativo e maturidade, para
assim passar para sua proxima geracéo. E2 e E4 afirmaram que depende da empresa, E2 destaca
também depender do tamanho, pois numa empresa maior tem mais setores e € mais estruturada,
e numa pequena como a dele é mais misturado. E4 apontou ainda que depende da cabeca da
familia que gerencia a empresa, e comentou a questao da falta de profissionalizacédo e que nas
empresas familiares ele acredita que decisdes acabam sendo mais autoritérias.

Sobre as financas, E1 e E3 relataram que as contas da empresa sao misturadas com as
da familia, ao contrario das empresas dos E3 e E4 em que atualmente as contas sdo separadas.
E4 ressaltou a dificuldade de organizacdo das contas, quando se tinha as retiradas constantes
dos pais sem nenhum controle. Os pais dele ainda ndo tém um salério, mas as retiradas sao
acompanhadas e controladas pelo entrevistado. Uma caracteristica marcante na fala do E1 é

sobre o fluxo de caixa e a dificuldade no seu controle, pois o que é lucrado nas vendas acaba
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indo direito para compras de insumos e pagamentos, sem se formar um caixa para
investimentos, o termo usado pelo entrevistado para definir essa situagdo ¢ “assando e
comendo”.

Pode-se ressaltar que ajustes no controle financeiro € um ponto positivo para E1 e E3,
assim como, mudanca na forma de pagamento de clientes e fazer investimentos no marketing
da empresa. E2 destacou a legalizacdo da empresa E4 a boa comunicacdo e empenho dos pais
para que os filhos estudem. Como pontos negativos, E1 destacou a falta de monitoramento da
gestdo, como uma analise swot, solucGes para gargalos na producao e para o fluxo de caixa. E2
apontou a mistura do ambiente familiar com o trabalho, ja E3 evidenciou a falta de atualizacéo
no estilo de gerir a empresa. Em concordancia com as falas anteriores, E4 enfatizou a
dificuldade de mudanca e também as reunides no &mbito familiar para tratar de negocios.

Os principais desafios apontados por E1 e E2 estdo na area financeira. Para E1 o seu
maior desafio é o ponto negativo referente a organizagdo do fluxo de caixa, para ele melhorar
a salde da empresa e fazer investimentos em mais facgdes. E2 também mencionou buscar
recursos para mais investimentos e aumentar os setores da empresa. E3 defendeu que a
hierarquia é um ponto desafiador, pois cada um tem que saber o seu lugar, para ele: “Na questdo
de cada um saber o seu local ali, e saber dividir. Se vocé ndo consegue, acaba com a empresa
ou com a familia. E ter cuidado para nio atravessar”.

E4 citou como mudancas que quer conquistar/fazer o encaminhamento da aposentadoria
dos pais, 0 processo de sucessdo, 0 aumento das vendas, aumentar o espago e infraestrutura da
empresa, aumentar a producdo e contratar um estagiario para ajudar nas funcdes administrativas
e, assim, ele ter mais tempo para se dedicar a gestdo da empresa. Os demais, E1, E2 e E3
destacaram as mudancas que querem trazer para a gestdo de suas organizacdes da seguinte
forma: implementar na empresa o que foi aprendido da universidade, melhorar tanto o controle
de estoque e as acdes de marketing, fazer a empresa “andar” sem seus pais € avangar na
organizacgéo da sucesséo e da producdo.

E possivel identificar nas falas dos empresarios os elementos da cultura familiar e como
eles influenciam nas fungdes administrativas apontadas por Chiavenato: prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar. Em termos de prever ou planejar: ndo ha essa preocupagao
para a geracdo mais antiga, por isso, o estilo de gestdo ¢ “assar e comer”, mas as geragdes mais
novas ja querem ter futuramente tanto um planejamento mais estruturado da area financeira
quanto da area de producao.

O organizar é prejudicado pelo mau uso das financas da empresa, onde nao é possivel

se ter um estoque maior, aumentar a quantidade de funcionario, melhorar a estrutura da fabrica
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ou até mesmo comprar mais equipamento. Assim como foi citado por Steinberg (2016, citado
por Mazon et al, 2017), com a mistura das contas citadas pelo E1 ou até mesmo as retiradas do
caixa citadas pelo E4 a empresa acaba pagando gastos pessoais da familia gestora.

O comando das empresas, por serem feitos pelas mées dos empresarios, acaba sendo
centralizado nelas, pois sdo elas que tém a maior autoridade na empresa, ou até mesmo sofrer
influéncia no tratamento com os familiares, onde podemos ver que todos embora qualificados
entéo na gestdo da empresa. Conforme foi dito por Moreira Jr e Bortoli as decisOes podem ser
pautadas em fatores emocionais, ha dificuldade na descentralizacdo onde as maiores
responsabilidades sdo levadas para as donas da empresa.

Quanto a coordenar, essa funcao é feita por cada um em sua area de trabalho, mas como
podemos ver na fala dos empresarios, muitas vezes por serem filhos, ndo séo reconhecidos pelos
trabalhos que fazem. De acordo com o que foi dito por Lopes e Carrieri (2010), empresas
familiares carregam afeicOes, predilecOes e expectativas, esses sentimentos pessoais Sao
levados para a empresa e assim influenciam no dia a dia conforme a fala do entrevistado E4,

“Porque tem horas que brigamos, mas ndo sei se estou brigando com meu patrdo ou com o meu

bl

pai”.
O controlar nessas empresas € feito de forma excessiva, onde todos devem seguir as

ordens da maior autoridade da empresa, as maes. Os empresarios tém pouco espaco para ideias
inovadoras. O que é confirmado na literatura por Moreira Jr. e Bortoli Neto (2007, citado por
Mazon et al, 2017), no qual diz que os fundadores ndo aceitam ideias inovadoras.

Podemos comprovar entdo, conforme a fala de Davel e Colbari (2000), que uma das
principais forcas das empresas familiares é a questdo cultural, nos casos estudados € atrelado a

familia fundadora, e essa forte influéncia da familia caracteriza a sua forma de gerir a empresa.
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5. CONCLUSAO

Essa pesquisa teve como objetivo geral caracterizar os elementos da cultura familiar que
influenciam na gestdo das empresas familiares produtoras de confecc¢des na cidade de Caruaru
—PE. Para isso, foram seguidos 0s seguintes objetivos especificos: apresentar a relagdo histdrica
entre familia e negdcios no Brasil, revisar teoricamente o que sdo empresas familiares e apontar
as peculiaridades de sua gestdo, destacar teoricamente os elementos de cultura familiar que
podem afetar a gestdo de empresa familiares, descrever a participacdo das empresas familiares
na producdo de confecgbes no Agreste de Pernambuco, apresentar um perfil da gestdo de
familias empresérias produtoras de confeccao objeto da pesquisa.

Em relagdo ao primeiro objetivo se percebeu que historicamente o mercado interno
brasileiro é estruturado sobre pequenos empreendimentos familiares, e esses pequenos negdcios
surgiram a partir da producdo agricola familiar. Mostrando assim a importancia das empresas
familiares na historia, na economia, e para o ambiente empresarial no Brasil.

As empresas familiares podem ser definidas principalmente como aquelas que tém sua
gestdo ligada a uma familia, a qual é responsavel pela administracdo do negdécio, sdo
caracterizadas por terem pelo menos duas geracGes. Além disso, existem peculiaridades nessa
gestdo, essas empresas tém o elo afetivo e emocional predominando na racionalizagédo dos
negocios, passam pelo processo sucessério e também sofrem influéncia da cultura da familia
gestora, esses sdo alguns de varios pontos que foram demonstrados ao longo deste presente
trabalho.

A cultura dessas organizagOes familiares acabam influenciando a gestdo dessas
empresas, onde se tem lealdade e maior dedicacdo no trabalho, maior sensibilidade, persisténcia
da tradicdo familiar, resisténcia a mudangas, decisdes pautadas em fatores emocionais,
dificuldade na descentralizagdo, mistura das contas pessoais com contas da empresa, entre
outros pontos.

E evidente e expressiva a participagdo das empresas familiares na producdo de
confeccdes no Agreste de Pernambuco, campo escolhido para ser o local da pesquisa. Foi visto
que a economia das empresas do Polo de confecges é significativamente familiar, portanto,
relacionado a relacdo familia e negocios, utilizam-se os familiares dos proprietarios como
integrantes do corpo administrativo e, por vezes, como mao de obra. A quantidade de unidades
produtivas do Polo de confeccGes vem crescendo, aumentando o nimero de empresas e de

empreendimentos complementares, esses, também chamados de facgdes, sdo subcontratados
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pelas empresas, tornando a producdo flexivel e assim proporcionando uma reducao dos custos

da producéo.

Apds considerar os dados apresentados e descritos, podemos definir o perfil da gestdo
dessas empresas como sendo fortemente influenciadas pela cultura da familia gestora. As agdes
administrativas, decisdes, forma de produzir, bem como o relacionamento no espaco de
producdo (representado pelas brigas, controle, hierarquia e limitagbes mencionados) e
mudancas desejadas sao todos motivadas por essa relacdo em que familia determina a conducéo
dos negdcios, a partir de seus valores, entendimentos préaticos, e autoridade familiar. E possivel
notar a vontade de mudanca e crescimento que o0s entrevistados, representando a geracao mais
nova, desejam trazer para as organizacdes. Em suas falas, é evidente o respeito que eles tém
para com seus pais, mas 0 desejo de mudanca também, alids, € bem mais forte como a maneira

futura das empresas continuarem atuando no mercado e seguirem como sustento das familias.
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APENDICE A

Roteiro de Entrevista

1. Caracteristicas do entrevistado:

1.1. Qual sua faixa etaria? (15-20 anos /21-26 anos / 27-31 anos / 32-36 anos / 37-41 anos)
1.2. Vocé é natural de onde? Ha quanto tempo vive em Caruaru?

1.3. Qual a sua formagé&o escolar? Estuda atualmente? Onde? O que estuda?

1.4. Vocé possui algum curso técnico ou qualificagdo complementar? Qual?

1.5. J& trabalhou antes, independente da familia, ou sempre foi com a familia?

1.6. Quais foram os principais desafios e vantagens encontrados até agora?

2. Caracteristicas da organizacao:

2.1. Como e quando a empresa foi criada?

2.2. Qual o tipo de produto fabricado pela empresa?

2.3. Quantos funcionarios trabalham na empresa atualmente?
2.4. Qual o porte da sua empresa: pequeno, médio ou grande?
2.5. Quem exerce maior autoridade na empresa atualmente?

2.6. A propriedade e a gestdo da empresa sdo da sua familia?

3. Relacdo com a familia e praticas de negdcios:

3.1. Como esta composta a sua familia?

3.2. Da familia, quem trabalha na empresa?

3.3. Como se distribuem as funcdes entre vocé e seus familiares na empresa?
3.4. Como &, para vocé, trabalhar junto aos seus familiares na organizacéo?
3.5. Ja foi escolhido ou ja se tem um sucessor para 0 comando da empresa?

3.6. Existe ou existiu um planejamento ou estratégia para isso?

4. Cultura e Gestdo da empresa familiar:
4.1. Quais valores e costumes que sua familia sempre transmite para os seus funcionarios?
4.2. Como a familia faz a divisdo da gestdo da empresa?

4.3. Como vocé descreveria o atual estilo de gestdo da empresa?
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4.4. Vocé considera que a empresa familiar é gerida do mesmo jeito que qualquer outra empresa
ndo familiar?

4.5. Como e por quem s&o tomadas as decisdes sobre a empresa? E feito algum planejamento
em familia?

4.6. Como € cuidada as financas da empresa? As contas da empresa sdo separadas da familia?

4.7. Quais pontos positivos e negativos Vocé enxerga na gestao desta empresa?

4.8. De forma geral, quais os desafios que vocé identifica em gerir uma empresa familiar?

4.9. Quais mudancas vocé deseja trazer para a gestdo da empresa?



	b512e85aa05324094dbf4e87ed3289781891e88b7e6d12bbd405a778646d4d28.pdf
	d1250c4e0dbe21f55eed51521eb7bd496e75ef42c6bcf3278e84959b5762ebc6.pdf
	b512e85aa05324094dbf4e87ed3289781891e88b7e6d12bbd405a778646d4d28.pdf
	1 INTRODUÇÃO
	2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
	2.1 Histórico da relação família e negócios no Brasil e a formação do mercado interno
	2.2 Definições da empresa familiar e peculiaridades da sua gestão
	2.3 Gestão de empresas familiares e a influência da cultura da família
	2.4 As empresas familiares na produção de confecções no Agreste de Pernambuco

	4 APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS
	4.1 Características dos Entrevistados
	4.3 Relações entre a família e as práticas de negócios
	4.4 Cultura e gestão das empresas familiares

	REFERÊNCIAS
	APÊNDICE A


