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RESUMO

Este estudo aborda o tema “A importancia do planejamento estratégico na empresa
familiar R.F. Gomes EPP no municipio de Macapa-AP” tendo como objetivos compreender a
necessidade do planejamento estratégico e seus beneficios para a empresa familiar R F GOMES
EPP no municipio de Macapa -AP; descrever o surgimento, a evolugdo e o conceito de Empresa
Familiar; verificar os aspectos relevantes deste tipo de planejamento para o processo produtivo
na Organizagdo Empresarial; identificar as caracteristicas da gestdo familiar e sua relacdo com
o planejamento estratégico e evidenciar os impactos desse planejamento sobre a administragdo
familiar na empresa R F GOMES EPP no municipio de Macapa -AP. A metodologia do estudo
baseou-se no método quali-quantitativo, com a realizacdo de entrevistas e aplicagdo de
questionarios. Apos o estudo, inferiu-se que todo o processo de pesquisa realizado, tanto em
nivel tedrico como pratico, ndo deixou duvidas de que os desafios na instituicdo empresarial
pesquisada tém sido superados e sustentado por meio de um planejamento estratégico funcional
de tal modo que a Organizagado colhe resultados positivos tanto em termos operacionais quanto

gerenciais.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Empresa familiar. Mercado. Gestao



ABSTRACT

This study deals with the theme "The importance of strategic planning in the family
business R.F. Gomes EPP in the municipality of Macapd-AP" aiming to understand the need
for strategic planning and its benefits for the family business R F GOMES EPP in the
municipality of Macapa -AP; describe the emergence, evolution and concept of Family
Business; to verify the relevant aspects of this type of planning for the productive process in
the Business Organization; to identify the characteristics of family management and its relation
to the strategic planning and to highlight the impacts of this planning on family management in
the company R F GOMES EPP in the municipality of Macapa -AP. The methodology of the
study was based on the qualitative-quantitative method, with the accomplishment of interviews
and application of questionnaires. After the study, it was inferred that the entire research process,
both at the theoretical and practical level, left no doubt that the challenges in the researched
business institution have been overcome and sustained through a functional strategic planning
in such a way that the Organization has positive results in both operational and managerial

terms.

Keywords: Strategic planning. Family business. Marketplace. Management
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1 INTRODUCAO
1.1 TEMA

O planejamento estratégico ¢ um processo legitimo e, como tal, tem sido bastante
utilizado por empresas de varios setores da economia com a finalidade de conquistar e manter
o controle sobre todas as etapas, desde a formulagao do produto até a comercializagdo, que
fazem parte do processo produtivo na Administracdo Empresarial (NOVAES, 2015).

Em termos conceituais o Planejamento Estratégico pode ser definido como um
instrumento voltado para a andlise meticulosa do ambiente empresarial, tanto aquele interno
como externo capaz de apontar um caminho variado para que a Organizacao tenha como
prioridade o desenvolvimento progressivo estimulando a for¢a produtiva de seus colaboradores,
além de orientar as decisdes que devem ser tomadas pela gestdo para avaliar o crescimento da
empresa no mercado competitivo. Sua aplicagdo pode ser efetivada nos mais diversos tipos de
administracao (MASIEIRO, 2009).

Nesse sentido, o Planejamento Estratégico tem seu lugar no conjunto de teorias
administrativas, sendo que seus desdobramentos operacionais devem ser conduzidos
considerando algumas estratégias importantes para a eficiéncia do processo produtivo. No
tocante a esse tipo de planejamento, a racionalizagao das atividades propostas no interior das
empresas deve contar com a participacao de todos os componentes da Organizagdo, ndo apenas
como uma forma de tornar mais dindmico o funcionamento da empresa, mas também como
uma necessidade de que o proprio empreendimento tenha mais chances de obter sucesso
(SERRA, 2014).

Nota-se entdo que ¢ essencial abordar o planejamento estratégico, e justificar essa
discussdo a partir da compreensdo de que seu conceito engloba o conjunto de atividades que
tem intengdes definidas e corretamente planejadas, utilizando-se meios e recursos operacionais,
que visa adaptar e mobilizar a capacidade interna da empresa ao ambiente externo, revelando-
se abrangente ¢ ao mesmo tempo adequado as necessidades do mercado consumidor, nao
excluindo nenhuma etapa que compdem esse tipo de planejamento (NOVAES, 2015).

Segundo Mooney (2016), o Planejamento Estratégico possibilita entdo que, a partir da
organizagdo do ambiente interno, o resultado final seja positivo e favoravel ao crescimento da
Organizagdo. Os beneficios de um planejamento estratégico sdo: proporcionar maior interagao

entre a empresa € 0 meio ambiente, estabelecer o foco da empresa, agilidade e coeréncia no
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procedimento de tomada de decisdes, definicdo do nivel de competitividade, coordenar e
otimizar a alocacao de recursos e estabelecer mecanismos de avaliagdo e controle.

Nas empresas familiares, o planejamento estratégico também possui importancia central
no contexto do processo produtivo, uma vez que os impactos desse processo na gestdo siao
incontestaveis, tanto em termos administrativos, quanto em termos operacionais ou humanos
(NOVAES, 2015).

Assim, a gestdo familiar se fundamenta em aspectos positivos como, lealdade e
obediéncia ao fundador, alinhamento aos interesses, cultura empresarial, comprometimento e
espirito de assumir os ideais e metas da empresa, o que sdo critérios bastante relevantes, sendo
normalmente um dos grandes desafios das empresas que seguem outros modelos (SOUZA,

2011).

1.2 O PROBLEMA E A PERGUNTA DA PESQUISA

Assim cabe questionar: Qual a importancia do planejamento estratégico para a empresa
familiar R F GOMES EPP no municipio de Macapa -AP?

Como hipoétese acredita-se que o planejamento estratégico ¢ importante, principalmente
quando surgir a necessidade de sucessdo nas empresas familiares, visto que, sendo elaborado
com antecedéncia, as etapas correspondentes a substituicdo no comando da empresa pode
acontecer de forma mais natural € menos impactante para que o trabalho desenvolvido tenha
resultados satisfatorios e favoreca a continuidade no crescimento da Organizagdo Familiar.
Além disso, o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta que favorece a gestdo da empresa
familiar no sentido de reduzir o tempo e o investimento gastos com agdes que nao dardo o

resultado pretendido.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo tem como intuito demonstrar a importancia que o planejamento estratégico
tem para as empresas familiares, bem como destacar os aspectos positivos € negativos que esta
ferramenta possui para o processo produtivo da empresa.

No contexto das Organizagdes familiares o planejamento estratégico tem se revelado
um processo fundamental, pois, nos dias atuais, hd uma quantidade consideravel de pontos
vulneraveis em empresas familiares como contratacdes baseadas em critérios subjetivos e
dificuldade de qualificagdo para assumir os cargos mais elevados, geralmente reservados aos

familiares, além de paternalismo e centralizagdo na tomada de decisdes, sendo um fato
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incontestavel que para uma administracdo mais equilibrada ¢ essencial contar com um
planejamento estratégico atualizado e adaptado as necessidades especificas do segmento
mercadoldgico onde a empresa atua.

Diante disso, a relevancia académica do tema reside no fato de que se abre a perspectiva
de se produzir literatura atualizada sobre o assunto com o intuito de que outros académicos que
se interessam pela tematica venham a ampliar a discussdo em torno da importancia do
planejamento estratégico para as empresas que assumem um perfil familiar.

Em termos praticos todo o processo de pesquisa a ser realizado, tanto em nivel tedrico
como pratico, ndo deixara duvidas de que os desafios da gestao nas empresas familiares podem
ser superados mediante o planejamento estratégico, sendo possivel afirmar que esse processo
pode sustentar suas atividades de tal modo que a Organizacao colha resultados positivos, tanto
em termos operacionais quanto gerenciais.

Para a sociedade, a abordagem do tema ¢ relevante, uma vez que os consumidores em
geral devem ter um conhecimento sobre o0 modo de gestdo nas empresas familiares, além de
entender como o planejamento estratégico pode impactar a propria percepcdo que a
Organizacdo projeta na comunidade, resultando em maior confianca do publico nas atividades

e modo de operar da empresa foco da pesquisa.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Geral

Compreender a importancia do planejamento estratégico para a empresa familiar R F

GOMES EPP no municipio de Macapé -AP

1.4.2 Especificos

-Descrever o surgimento, a evolugao e o conceito de Empresa Familiar;

-Verificar os aspectos relevantes do planejamento estratégico para o processo produtivo
na empresa familiar;

-Identificar as caracteristicas da administracdo familiar e sua relacdo com o
planejamento estratégico;

-Evidenciar os impactos do planejamento estratégico sobre a gestdo familiar na empresa

R F GOMES EPP no municipio de Macapa -AP
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONTEXTUALIZACAO HISTORICA DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA

O advento da Revolugao Industrial foi um ponto chave para uma quebra dos paradigmas
até entdo vigentes, pois surgia, a partir dali uma nova ideia de trabalho, modificando também a
estrutura social existente, e sendo responsavel pelo inicio das superestruturas tdo carentes de
uma administracao conceitual e voltada para o todo e para as partes. Chiavenato (2003, p.36)

trata o assunto acima descrito, bem resumidamente:

O inicio da histéria da administragao foi predominantemente uma historia de cidades,
de paises, governantes, exército e da Igreja. A Revolugdo Industrial provocou o
surgimento das fabricas e o aparecimento da empresa industrial e, com isso, provocou
varias mudangas na época, das quais destacamos: as primeiras experiéncias sobre
administragcdo de empresas.

Em termos conceituais, Henry Fayol diz que, “o ato de administrar define-se em prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar” (2003, p.81). Estes seriam também os elementos
constitutivos da administragao, criando-se o método que viria a ser utilizado até hoje.

O método administrativo surgiu no inicio do séc. XX, mais como uma necessidade de
manter algum meio de controle baseado em dados cientificos, sobre as superestruturas que
surgiam cada vez mais e mais rapido em decorréncia da Revolucao Industrial.

O ponto de partida surgiu entdo vindo de dois polos: o engenheiro Frederic Winslow
Taylor demonstrou que o meio mais eficaz para aumentar a produtividade seria tornd-la mais
eficiente no nivel operacional. Era uma visdo que incentivava a mudanga de baixo para cima e,
indicava que o unico responsavel pelo aumento ou diminui¢ao da produgdo seriam os operarios.

Segundo Assis (2012), desta abordagem surgiu entdo a Escola da Administragcdo
Cientifica. Por outro lado, surgiu também a Teoria Classica, encabegada por Henry Fayol, era
também chamada corrente dos Anatomistas e Fisiologistas da Organizacdo. Como descreve
Chiavenato, (2003, p.48) “a preocupagdo basica era aumentar a eficiéncia da empresa por meio
da forma e disposi¢ao dos 6rgaos componentes da organizagao (departamentos) e de suas inter-
relagdes estruturais”. Ao inverso da Administragdo Cientifica esta abordagem incentivava a
mudanca de cima para baixo.

Mesmo sendo ideias contrarias estas duas correntes constituem os alicerces da chamada,
Abordagem Classica da Administragdo. Estas nogdes surgiram num periodo em que a

administracao se tornou intimamente ligada a ideia de sobrevivéncia da propria empresa, pois
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sem um método ndo haveria controle totalmente eficaz que perdurasse e que produzisse
resultados positivos para as novas estruturas que surgiam.

No passado, segundo Mota (2010), havia formas de administragdo bastante simples, ¢
claro, mas as empresas, neste periodo, também tinham formas simples. Observa-se contribui¢ao
para a ciéncia administrativa desde os filésofos. Em meio a literatura existem discussoes, teorias
de administragdo publica, previsdes de principios administrativos atuais etc. René Descartes,
surgiu como um filésofo visionario em termos de Administracdo, pois criou um método que
serviu de base para muitos dos principios utilizados pela Teoria Classica e pela Administragao

Cientifica. Foi chamado de Método Cartesiano, e seus principios sao:

e Principio da duvida sistemdtica ou da evidéncia: Nao aceitar como verdadeiro o
que ndo se pode comprovar através de meios concretos;

e Principio da andlise ou de decomposi¢do: Dividir um problema em vérias partes ¢
resolve-lo parte por parte, uma de cada vez;

o Principio da sintese ou da composi¢do: Comegar nossos pensamentos e objetivos
dos mais simples, passando gradualmente para os mais complexos;

e Principio da enumerag¢do ou da verificacdo: Fazer as verificacdes que sejam
necessarias para se ter certeza que nada ficou para tras (SILVA, 2012).

Estes métodos, por simples que fossem, passaram a ser utilizados por outras institui¢des
com fins diversos, mas com as mesmas necessidades. Foi assim, com a Igreja Catdlica, que no
decorrer de varios anos transferiu essa forma de organizagdo para melhor estruturar suas posses
que se avolumavam.

Assim, ocorreu também com as organizagdes militares, que de uma estrutura eficiente
e simples, baseada na hierarquia de cargos, influenciou todo um pensamento tedrico
administrativo. Além disto, outro principio utilizado pela administragdo surgiu nas
organizagdes militares, que seria o principio de dire¢cdo, como bem preceitua Chiavenato, “que
todo soldado deve saber perfeitamente o que se espera dele e aquilo que ele deve fazer” (p.32,
2003). Outro ponto importante seria o pensamento estratégico, pois uma organizagao, quanto
mais complexa, mais necessario se torna um planejamento adequado e com visao de futuro, na
expectativa de descobrir dificuldades que possam ocorrer no caminho de suas atividades.

Contribuem de forma expressiva, os economistas liberais, pois partindo do pressuposto
basico que as empresas capitalistas visam o lucro, obviamente os moldes econdmicos existentes
irdo influenciar sobremaneira na forma como tais grupos administrardo suas atividades. Tais
ideias demonstram, dentre outros, a noc¢do central de competicdo entre os mercados, a

intervengdo do Estado na economia em determinadas circunstancias, a especializagdo dos
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operarios, a importancia do planejamento e da organizagdo como elementos de uma boa
administragao.

A partir deste momento, o mundo iniciava o embasamento do que viriam a ser as primeiras
teorias da administragdo. Comecaram a surgir os grandes empreendedores e seus impérios
econOmicos. Nas palavras de Chiavenato (2003, p.38-39):

Surgiram os primitivos impérios industriais, aglomerados de empresas que se
tornaram grandes demais para serem dirigidos pelos pequenos grupos familiares.
Logo apareceram os gerentes profissionais, os primeiros organizadores que se

preocupavam mais com a fabrica do que com vendas ou compras. As empresas
manufaturavam, comprando matérias — primas e vendendo produtos por meio de

agentes comissionados, atacadistas ou intermediarios.
Além disso, ele traduz todo o desenvolvimento das industrias e dos mercados até chegar

ao patamar em que se encontram hoje:

Para dominar novos mercados, as empresas acumulavam instalagdes e pessoal além
do necessario. Os custos das varias unidades precisavam ser reduzidos por meio da
criagdo de uma estrutura funcional que coordenasse fabricagdo, engenharia, vendas
e finangas para reduzir os riscos de flutuagdo do mercado. Os lucros iriam depender
da organizagio e da racionalizacdo dessa estrutura funcional (CHIAVENATO, 2003,
p-39).

Na historia, Chiavenatto (2010) explica que, por volta das décadas de 1980 e 1990, as
industrias passaram a controlar as matérias-primas através de seus departamentos de compras,
onde adquiriam firmas fornecedoras e controlavam também a distribui¢do da venda de seus
produtos diretamente aos varejistas ou ao consumidor final. Procurava-se, assim, maior
eficiéncia em produgdo, nas compras, nas distribui¢des e por fim, nas vendas. Os meios de
reduzir custos passaram a diminuir, sendo assim, as margens de lucro baixaram, o mercado
saturou-se € as empresas passaram a procurar novos mercados por meio da diversificagcdo de
produtos. Assim, surgiu a empresa integrada e multidepartamental, servindo para ilustrar até os
dias de hoje esse modelo empresarial.

Muitas destas empresas, no inicio do século XX, foram esmagadas pelo mercado
financeiro por ndo terem pessoas, em seu comando, suficientemente capazes de impor a uma
superestrutura a organizacao necessaria para enfrentar os momentos de crise do mundo. Assim,
surgiram os grandes organizadores da empresa moderna. Pessoas talhadas para o novo mundo
de competi¢do e da livre concorréncia. Daqui se extraem todos os elementos necessarios para
as bases cientificas de uma teoria administrativa.

Compreende-se que a Teoria Administrativa, pode ser utilizada em organizacdes

lucrativas ou nao-lucrativas. Tendo em vista tais organizagdes, uma maior ou menor
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aplicabilidade das teorias administrativas sdo necessarias dependendo do tamanho e da
complexidade das atividades realizadas nestas organizagdes. Ao evoluirem, as organizacdes
necessitam ser administradas, com pessoas trabalhando em diversos niveis hierarquicos, para o
fiel cumprimento de suas operacdes. Sobre isto, Chiavenato (2003, p.02) fala que “a
administracao trata do planejamento, da organizacao (estruturagdo), da direcdo e do controle de
todas as atividades diferenciadas pela divisdo de trabalho que ocorram dentro de uma
organizacao”.

De alguns anos para c4, surgiu uma modalidade de administragdo, bastante eficiente e
que tem demonstrado ser de grande valia, ndo sé para as organizacgdes lucrativas como para as
nao-lucrativas. A chamada Administracao por Objetivos (APO), que Chiavenato (2003, p.228)
conceitua como “um processo pelo qual gerentes e subordinados identificam objetivos comuns,
definem as areas de responsabilidade de cada um em termos de resultados e utilizam esses
objetivos como guias para sua atividade”.

Uma atividade diagnosticada desta forma, em sua consecugdo, trara a tona o trabalho
exercido por cada uma daquelas figuras, ou seja, a atividade-fim exercida por cada elemento
hierdrquico numa organizagao podera ser avaliada tanto do ponto de vista do resultado quanto
do ponto de vista do trabalho empregado para aquele resultado, fazendo-se uma comparagao.
Pressupde-se, entdo, ser esta modalidade administrativa amplamente democratica e
participativa, por conter o agente subordinado como um ser responsavel por seus objetivos,
afinal ele negociou e concordou em atingir determinada meta.

As teorias administrativas e sua aplicacdo no ambiente organizacional, especialmente
aquele relacionado as empresas com forte atuagcdo e representatividade no mercado. Nesse
sentido, o espago empresarial tem sido alvo de varios estudos em razao de sua funcao estratégica
para o sucesso do empreendimento.

Por isso, Aguiar (1997) discute a necessidade de definir e conhecer as nog¢des
conceituais que discutem o desenvolvimento das teorias administrativas nas quais as
organizagdes sao0 vistas como sistemas abertos, que precisam adaptar-se as condigdes externas
mutantes.

Assim, as concepgoes dos tedricos da administragdo tornam claro que as definigdes de
ambiente organizacional variam das mais abrangentes, como o conceito de que o ambiente
organizacional seja qualquer coisa que nao faca parte dela propria, até as mais especificas, como

por exemplo, a de que o ambiente organizacional ¢ composto de todos os fendmenos ou
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elementos que sdo externos a organizacao e que a influenciam de forma potencial (MARIANI,
2002).

Ainda ¢ necessario compreender que, segundo Nunes (2010), existem elementos que
sdo explicitamente relevantes para a organizacdo, e estdo em contato com ela (o ambiente
especifico) e existem os elementos que sdo potencialmente relevantes para a organizacao (o
ambiente geral).

Assim, Matos (2008) explica que a acdo do ambiente geral pode ocorrer através da
influéncia sobre os componentes do ambiente especifico (tais como fornecedores, clientes,
concorrentes € acionistas) ou através da criagdo de pressoes que demandem uma resposta da
empresa, como uma mudanca na legislagdo ou o aparecimento de uma nova tecnologia, que faz
surgir novos negocios e/ou desaparecer mercados ja estabelecidos.

Na realidade, a discussdo sobre a definigdo do ambiente organizacional e seus
componentes torna-se mais complexa quando se considera que nem tudo que acontece no
ambiente ¢ significativo para os membros das organizacdes (MARIANI, 2002).

Além do mais, ¢ necessario especificar que nenhum individuo é capaz de captar toda
gama de informacdes que estd ao seu redor, e mesmo que o fizesse nada garantiria que a
percepcao do que ele captou seja correta, ou mesmo util para suas atividades administrativas
(GADE, 2003).

Destaca-se que o ambiente real ou objetivo consiste nas entidades, objetos e condi¢des
fora das fronteiras da organizacdo. Cada instituicdo tem um ambiente real (ou objetivo) que ¢
externo e mensuravel.

Chiavenato (2011, p. 49) afirma:

Esse ambiente real é constituido de um conjunto de condi¢des objetivas que podem
criar pressdes para a transformacao, a ponto de a viabilidade de uma empresa depender
de que suas dimensdes desenvolvidas sejam apropriadas para aquelas condigdes
ambientais.

A partir da influéncia do modelo capitalista surgiu a percepc¢ao desse ambiente objetivo
por parte dos individuos da organiza¢do, como sendo o ambiente percebido ou subjetivo.
Embora essas no¢des sejam eventos 'reais', do ponto de vista de suas consequéncias, elas
ocorrem dentro da organizagao e isso € importante, visto que as pessoas reagem em fungao das
suas percepgoes e nao dos fatos reais.

Deve-se evidenciar que as correlagdes entre as condigdes objetivas, ou o ambiente real,

e a sua percepgao por parte dos administradores ndo sdo elevadas, influenciando, por sua vez,
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o processo de formulagdo de estratégias. Encontram-se, portanto, instituicdes empresariais que
estdo em um mesmo ambiente, “mas que o interpretam de maneira completamente diferente,
adotando estratégias diferentes, que podem ser adaptadas ao meio ou ndo” (DINIZ, 2009, p.
52).

Nesse sentido, os estudos das teorias administrativas e seus desdobramentos no da
organizacdo devem ser conduzidos considerando algumas estratégias importantes para o
desenvolvimento do trabalho. No tocante ao planejamento e racionalizacdo das atividades
propostas no interior das empresas, cada vez mais se afirma a participacdo dos componentes da
Organizagdo, nao apenas como um direito de controle democratico sobre o funcionamento da
empresa, mas também como uma necessidade de que o proprio empreendimento tenha mais

chances de obter sucesso.

2.2 EMPRESA FAMILIAR: Aspectos gerais

Ao se abordar o conceito de Empresa Familiar, diferentes autores, como Garcia (2001)
e Prado (2011), expressam visdes distintas e as vezes contraditorias sobre a defini¢ao de
empresa familiar. Em um sentido mais amplo, segundo Vidigal (1996), praticamente todas as
empresas tiveram sua origem no seio da familia, excluindo aquelas criadas pelo governo.

O conceito de Garcia (2001) também ¢ bastante abrangente. O autor defende a ideia de
que se uma empresa ¢ controlada por uma ou mais familias, pode ser considerada empresa
familiar.

Sobre a defini¢do de empresa familiar ¢ importante analisar algumas defini¢des validas
para se determinar especificamente a natureza dessas instituigoes.

Por exemplo, Prado (2011, p. 20) informa que “A empresa familiar ¢ aquela que se
identifica com uma familia hd pelo menos duas geragdes, pois € a segunda geragdo que, ao
assumir a propriedade e a gestdo, transforma a empresa em familiar”.

Segundo O'Hara a Kongo Gumi (2012), a empresa familiar mais antiga foi fundada no
ano de 578 no Japdo, entre outras que continuaram sendo estritamente familiares e venceram
pressoes de governos, nagoes, cidades e, seguramente, de outras corporagdes muito maiores €
mais poderosas.

Em razao disso, pode-se afirmar que o histdérico das empresas familiares se confunde
com a historia das civiliza¢des (Podario, 2006). Esse autor ressalta que o ser humano ao longo

do tempo promoveu muitas conquistas, tal qual, também a empresa familiar “Todo homem



19

estava obrigado por um principio religioso a seguir a ocupacao de seus pais e estava cometendo
algo contra a lei natural se mudasse para outra”

Por isso, entende-se que a empresa familiar se estruturava a partir da transmissdo do
oficio ou do negocio dos pais para os filhos como heranga que deveria ter continuidade.

Mesmo na Idade Média as empresas familiares continuavam a prevalecer. Segundo
Adachi (2006, p. 23) “essa pratica também era comum durante a Idade Média; os oficios eram
repassados de pai para filho durante varias geragdes”.

Segundo esse estudioso, desta forma “as pessoas ficavam tdo caracterizadas pelas
ocupagdes, que suas familias eram identificadas como sapateiros, cozinheiros, padeiros,
carpinteiros, etc.”

Entende-se que as sociedades baseadas na tradicdo buscavam resolver seus problemas
econdmicos de maneira muito simples e tradicional. Em primeiro lugar tratavam do problema
relacionado a producao, pois tinham que assegurar que as tarefas indispensaveis fossem
realizadas, transmitindo aos filhos o oficio dos pais. Assim, uma cadeia de hereditariedade
garantia que as qualificacdes fossem transmitidas e as ocupacdes desempenhadas de geracao
para geragdo (ADACHI, 2006)

Nas palavras do autor, percebe-se, portanto, que a historia das empresas familiares se
confunde com a evolugado da sociedade. Na realidade, essas empresas, por sua propria natureza,
constituiam uma das bases para que a economia de determinada civilizagdo se desenvolvesse.

Na atualidade, de acordo com o Instituto Barclays Wearth (apud Byrne 2009) as
empresas familiares na Europa sdo responsaveis por mais de 70% do PIB Mundial, e no Brasil
representam mais de 80% das empresas nacionais, segundo dados do SEBRAE (SEBRAE,
2015)

Em adicdo aos dados estatisticos acima, somente um terco das empresas familiares
conseguem sobreviver a transicao da primeira para a segunda geracdo. Dessas, 15% resistem a
mudanca da segunda para a terceira geracao" (PONCIANOS, 2009).

Dessa forma, a empresa familiar ¢ um fendmeno mundial e estd presente em todos os
setores do mercado corporativo, principalmente em paises da Europa, como na Franca, na
Alemanha e na Inglaterra, pois ¢ considerada a institui¢do mais duradoura e universal. A
empresa familiar existe desde muito antes da Revolugdo Industrial. Em geral convivem com

divergéncias entre a razao ¢ a emo¢ao do mundo dos negdcios e da familia.
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Algumas caracteristicas precisam ser evidenciadas para se entender como ocorre o
processo de gestdo na empresa familiar. Nesse caso, pode-se entender que esses elementos
como favoraveis ou desfavoraveis as empresas familiares.

- Lagos de confianga e solidariedade familiar

Essa talvez seja a caracteristica mais marcante nas empresas familiares. Geralmente isso
¢ comum, pois os que participam da gestdo da empresa convivem e trabalham tendo por base
um relacionamento onde prevalece a confianca e a solidariedade. Uma percep¢do mais
condizente com as necessidades do mercado mostra que esses lagos criam um ambiente onde a
cooperacao se torna um sentimento preponderante. Porém, esses vinculos acabam curiosamente
criando uma cultura de tolerancia e fisiologismo, deixando-se de lado a condugdo do processo
e a gestdo e promogao de colaboradores pela meritocracia.

- Cultura empresarial centralizada

Nas empresas familiares que adotam uma postura fechada para o mercado, a cultura
centralizada acaba tornando dificil que a institui¢ao empresarial alcance nimeros e resultados
expressivos no seu setor de atuacdo. Geralmente, isso se deve ao fato de que os membros de
uma mesma familia se recusarem a cultivar uma cultura empresarial que facilite o exercicio de
praticas empresariais que favorecam a abertura da organizacao para o mercado (MOTA, 2011).

Em termos simples pode-se afirmar que a cultura organizacional ¢, segundo Chiavenato
(2009, p.35) “a percepcao coletiva que as pessoas tém da empresa, através da experimentagao
de praticas, politicas, estrutura, processos e sistema e a consequente reacao a esta percepgao”.

A cultura organizacional tem sido descrita como um dos pré-requisitos que podem
contribuir para que a motivagao sendo cada vez mais um sentimento presente no contexto das
organizagdes familiares. Observado o exposto, o comportamento humano ¢ basicamente
direcionado para realizacdo de objetivos conscientes ou inconscientes que associados ao ponto
de vista motivacional podem interferir no comportamento humanos e influenciar o clima
organizacional.

A compreensdo sobre a cultura descentralizada perpassa pelo conhecimento das
necessidades humanas, sejam elas de natureza interna ou externa ao individuo que ao longo de
sua vida evolui em trés estagios de motivacao e que correspondem as necessidades fisiologicas
e psicologicas e de auto realizagdo (ALVES, 2012).

— A qualificagdo profissional

A qualificagdo profissional na empresa familiar ¢ outro fator importante para que os

processos e procedimentos resultem em beneficios. Uma vez que a empresa conte com
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funcionarios que estdo em permanente processo de aprimoramento, entdo os resultados serao
muito mais animadores.

Assim, quando se trata da gestdo de empresas familiares ¢ preciso compreender que no
pais muitas instituicdes empresariais grandes, médias ou pequenas contam com uma
organizagdo composta de membros que tém lagos de parentesco. Assim, com o passar dos anos
e o desenvolvimento do negodcio, passa a existir, em alguns casos, certa confusdo interna
principalmente no momento de distinguir as relagdes profissionais e aquelas de cunho
estritamente familiar. Em muitas situagdes aparecem conflitos que acabam por resultar no
encerramento das atividades da empresa, pois destacam-se decisdes passionais € com pouca
base racional.

Para superar esse problema muitas vezes a solu¢do estd num bom processo de gestdo
que possa dar sustentacdo e dinamismo as atividades da empresa, proporcionando-lhe vida
longa e fortalecimento do empreendimento como um todo. Mesmo nas empresas familiares, a
gestdo pode assumir uma postura mais aberta para que todos sejam beneficiados (TAVARES,
2011).

Geralmente, na gestdo focada no mercado dois principios sdo realgados: um deles ¢ o
que se denomina de meritocracia € o outro consiste no aprimoramento continuo dos processos.
Geralmente na empresa familiar esses dois requisitos parecem destoantes, mas na realidade
passam a se tornar meios importantes para promover o crescimento sustentavel do negocio, uma
vez que estimular o desenvolvimento profissional com base no mérito do colaborador tem como
consequéncia o aprimoramento e aperfeicoamento das atividades dentro da organizagdo
empresarial.

Para que se comece a entender as vantagens de uma boa gestdo numa empresa familiar
convém estabelecer a diferenca entre empresa familiar e familia empresaria. Primeiramente, no
tipo de empresa denominada de familiar os membros sd3o unidos entre si por meio de lagos
consanguineos, sendo que normalmente passa-se a confundir familia, empresa e patrimonio.
Por causa disso, ¢ comum que nessas empresas o processo decisério acabe se tornando
passional, pois leva-se em consideracdo os lagos afetivos e emocionais para se chegar a uma
solugdo no processo de gestdo. Ao agir assim, a gestdo pode sucumbir a decisdes que nao
favorecem o crescimento da empresa (ALVES, 2012).

Na familia empresaria a gestdo também € composta pelos membros de uma determinada
familia, cabendo esclarecer que a diferenga reside justamente no tipo de vinculo que ¢ diferente

quando se trata do funcionamento da empresa. Na familia empresaria o que prevalece na
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conducao da organizagdo nao sdo os lagos de parentescos (afetivos), mas a eficacia e a eficiéncia
daqueles que a compdem durante a execugdo das tarefas. Promogdes e aumento de salarios,
remanejamentos ou mesmo a gestdo dos recursos financeiros dependem exclusivamente da
meritocracia expressa pelos funcionarios que adotam a missdo da empresa como alvo a ser
alcancado (FAVERO, 2011).

No contexto organizacional € preciso entender o processo de gestdo familiar, a partir do
investimento da empresa em cursos de aperfeicoamento e/ou tecnologias para melhor atuacao
de seus funcionarios e melhor atendimento ao cliente. Criando maior envolvimento das pessoas
nos processos de tomada de decisdo, ora focada nas ferramentas de gestdo familiar, ora na
defini¢ao dos papéis dos funcionarios, da geréncia e subgeréncia, ora nas relagdes que se
constroem com beneficiarios e outros grupos de interesse que orbitam pelas organizagdes
estudadas (SILVA, 2012).

Reconhecer que ¢ um diferencial de mercado que pode ser decisivo para o crescimento
da empresa o processo de gestao familiar, em que a qualificacao dos funcionarios ¢ essencial e
decisiva para atrair clientes e melhorar os lucros. Esse desafio parece ganhar importancia e
significado a propor¢ao que a complexidade das relagdes sociais aumenta e novos atores surgem
como protagonistas (ALVES, 2012)

Verifica-se nesse caso, que a gestao familiar estd procurando atender as exigéncias do
cendrio global, muito embora ainda esteja dando os primeiros passos, estdo buscando uma
exceléncia continua quanto a prestacdo do servigco, a saber, hd uma busca de eficiéncia,
modernizagdo e consciéncia da necessidade de mudancas. Nesse sentido, constata-se que
poucos funcionarios veem a organizagdo apenas como o local de trabalho, isto ¢, sob a
perspectiva do proveito material. Isso demonstra que o conceito de organizagdo ndo estd
subordinado a uma cultura de concentragdo do poder baseada na hierarquia/subordinagdo e que
o funcionamento est4 voltado para um aperfeicoamento continuo de todos os setores da empresa.

Na analise destes processos, que sdo construidos no ambito interno da organizagao,
evidencia-se que o desenvolvimento profissional e pessoal daqueles que trabalham e se
envolvem nas organizagdes sao componentes fundamentais dos processos de desenvolvimento

organizacional e institucional. Existe estreita relagdo e conexao entre eles (SILVA, 2003).
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2.3 EMPRESA FAMILIAR NO AMAPA

As muitas transformagdes inseridas nos mercados ao redor do globo afetam também a
economia no Amapda. Em razdo disso, as empresas familiares em nivel local tém tido destaque
por impulsionar o desenvolvimento do Estado, mais especificamente na capital do Estado,
Macapa.

Percebe-se que esse movimento tem sido cada vez mais acentuado, sendo que no
decorrer das ultimas décadas as empresas familiares tém desencadeado nos diversos niveis e
setores da economia, a busca de uma nova proposta de gestdo e operacao.

Nesse sentido, a forma de gerir pessoas, que sao o capital humano das empresas logra
importancia primordial quanto ao aprimoramento de seus resultados, particularmente num
universo de competitividade crescente, ou seja, ¢ necessario ter em vista uma administracao
alicercada na qualidade ampla e completa, com a finalidade de melhor atender aos que a
procurarem, com vistas a satisfacdo e qualificacdo dos colaboradores (KOTLER, 2009)

Essa nova proposta de analisar a gestdo familiar nas empresas no Amapa tem levado a
linha de frente das institui¢des a reorganizarem e repensarem o papel das pessoas no processo
de trabalho, reconhecendo-as como ativos especialmente valiosos. Em virtude de serem estas
que produzem efetivamente o diferencial competitivo que toda empresa visa buscar em suas
estratégias, sobrepondo-se aos recursos financeiros e tecnologicos.

Assim, Chiavenato (2009) explica que integrar estratégias a mudangas estruturais que
reforcem processos de gestao por competéncia parece ser um caminho exitoso, uma vez que, as
pessoas precisam estar preparadas para o exercicio profissional. Neste sentido, sao necessarios
ambientes que sustentem essas praticas.

Portanto, a organizacdo precisa satisfazer tanto seus objetivos como as do grupo que o
compodem, se adequando ao meio social e proporcionando um planejamento reflexivo que
responda as necessidades dos componentes e dos que usufruem a corporagao.

Sabe-se, que o investimento em capacitacdo dos colaboradores na organizagao acarreta
um aumento de gastos, entretanto, esta deve procurar atender &s exigéncias do contexto
mercadoldgico em que estd inserida, principalmente, porque seus recursos provém deste meio

e todos os segmentos que a constituem devem atender e conviver nele.
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Assim, segundo Kotler (2008, p. 72):

O coragdo dessa organizacdo seriam as pessoas, uma vez que elas detém as
competéncias e habilidades que precisam ser desenvolvidas. Satisfazer ativamente as
necessidades de todos € necessario para melhorar a qualidade na prestagao de servigo
e a satisfagdo do cliente. E importante refletir, planejar, organizar-se e trabalhar por
uma meta que atenda a parte interna e externa da organizagao.

Hoje, a concepgao atual do processo de gestdo ndo pode mais indicar uma proposta de
trabalho pronta e acabada ndo deve ser uma tarefa meramente executada. Esta visao
ultrapassada que mais ¢ contada pela historia e pelos modelos que influenciaram as
organizagdes pode conceber novas delimitagdes em seus contornos em uma nova tendéncia,
com uma visdo aberta e preparada para os desafios advindos do processo de globalizagao.
(MEIRELLES, 2012)

Adachi (2006) chama a atengao para a dificuldade em definir empresa familiar. Numa
perspectiva tradicional, a empresa familiar ¢ considerada assim se o controle da propriedade
estd nas maos de um individuo ou dos membros de uma mesma familia. Juntamente com esses
fatores, a gestdo da empresa e a vontade do proprietario de transmitir a empresa para a proxima
geracao também podem configurar uma empresa como familiar.

Para Leone (1992), a empresa ¢ familiar quando foi iniciada por um membro da
familia, quando membros da familia participam da propriedade ou direcdo, ou ainda quando
ha valores institucionais ligados a familia e a sucessao estd vinculada a familia. Em geral, os
estudos sobre empresas familiares Westhead e Cowling (1998), consideram que a
propriedade, a gestdo e a sucessdo ou a intencdo de passar o bastdo definem uma empresa
como familiar.

Bornholdt (2005) ao considerar a empresa familiar como a que tem a familia no
controle e gestdo da propriedade, mostra que essa compreensao so se torna possivel a partir
do momento em que se define claramente quem ¢ a familia.

Isso significa que ¢ preciso entender a familia como um nticleo de pessoas que se ligam
pelo afeto, com parentesco consanguineo e determinados a construir uma relagdo harmoniosa
e marcada pelo respeito e compreensao.

Por isso, para Adachi (2006) o estudo de empresas familiares ¢ uma questdo
epistemologica que ndo pode ser negligenciada, pois os principais obstaculos para a definicao
de empresa familiar estdo relacionados com as diferentes concepgdes culturais de familia e
com a dificuldade em definir o que ¢ familia, ressaltando-se que, atualmente, o nimero de

empresas iniciadas e dirigidas por casais ¢ cada vez maior, e tanto situagdes de
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consanguinidade quanto de matriménio podem ser consideradas para fins de empresas
familiares.

Além da importancia do conceito de familia para a empresa familiar, as transformagdes
recentes na familia, discutidas anteriormente, também interferem nas empresas familiares e
sao discutidas a seguir.

Gongalves (2010) informa que um aspecto que influencia decisivamente ¢ o tamanho
da familia, do ponto de vista da empresa familiar verifica-se, obviamente, que o numero de
potenciais sucessores foi também reduzido.

Segundo Malinen (2001), quanto maior o tamanho da familia, maior o nimero de
potenciais sucessores haverd. Atualmente, ndo sdo raros os casos de empresas familiares que
possuem apenas um sucessor ou em que as empresas sao vendidas porque o sucessor ndo tem
intencdo de prosseguir com o empreendimento.

Isso mostra que as empresas familiares, em muitas situacdes, podem estar sujeitas a
mudancas, que vao desde a mudanga no tipo de negocio ou mesmo na desisténcia de investir
no processo produtivo, migrando para outro tipo de empreendimento.

Outro angulo de estudos est4 apresentado por Gongalves (2010, p. 45),

Ao se investigar o relacionamento entre divorcio e desempenho financeiro, identificou
o que chamou de "esposa in" e "esposa out", para caracterizar a esposa atual ¢ a
anterior, demonstrando que os lacos de lealdade entre empregados se estabeleciam de
forma fracionada entre as duas integrantes da familia (anterior e atual).

r

Bornholdt (2005) explica ainda que a distancia entre geragdes ¢ outro fator a ser

analisado quando se estuda o impacto dessa transformacdo demografica na empresa familiar,

Verifica-se, por exemplo, que os filhos nascidos quando seus pais tinham 30 anos ou
mais vao ao mercado de trabalho quando os pais estdo proximos dos 60 anos, ou seja,
proximos da aposentadoria. O convivio entre sucessor e sucedido na empresa passa a
ser mais curto e a distancia de idade € maior, o que pode interferir no processo de
transi¢cdo e continuidade dessas organizacgdes, pois o gerenciamento pelos sucessores
pode ser muito diferente daquele adotado pelo sucedido.

Gongalves (2010) informa que a composicdo da familia e distribuicdo de poder,
dependem das mudangas ocorridas nas caracteristicas familiares das sociedades ocidentais
contemporaneas, tais como a autonomia individual e a igualdade entre géneros, que afetam as
organizagoes familiares.

Isso significa que as transformagdes pelas quais passam os nucleos familiares influencia
a estrutura e composicao das empresas familiares, definindo sua dindmica e funcionamento.

Com base nisso, ¢ possivel realizar um trabalho com foco no alcance dos objetivos aliando
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competéncia e produtividade para que a empresa familiar atue eficazmente no mercado

competitivo.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA EMPRESA FAMILIAR

No contexto da economia em nivel nacional ou local, as empresas familiares sdo
consideradas uma das bases para o crescimento da indistria e comercio. Uma das caracteristicas
que favorecem essa robustez ¢ o fato de que seus integrantes buscam, a todo momento, manter
o equilibrio e o foco nos mesmos objetivos.

Isso se deve principalmente porque a competitividade ¢ um fator marcante do mercado
econdmico em todos os ramos da atividade empresarial. Isso obriga entdo as empresas
familiares a desenvolverem estratégias especificas que possam servir de apoio e seguranga para
que as decisdes sejam tomadas e implementadas.

Assim, a saude operacional e financeira da empresa familiar pode ser estimulada com
maior intensidade mediante a adocdo de uma gestdo que seja estratégica, para que a
continuidade do negocio se mantenha em escala exponencial. A gestdo estratégica interfere
decisivamente na empresa ¢ a torna mais preparada para enfrentar as constantes mudangas
ocorridas no panorama economico. Isso significa que ¢ importante compreender a importancia
do planejamento estratégico como fundamento para o fortalecimento da empresa familiar
(LETHIBRIDGE, 2012).

De forma objetiva, o planejamento estratégico determina, em grande medida, quando,
como € por que agir para que a empresa familiar se torne cada vez mais dindmica. Masieiro
(2009, p. 34) explica “o planejamento estratégico ¢ realizado somente pelos executivos de alto
nivel hierarquico, definindo propositos a sobrevivéncia e crescimento da empresa”

Nota-se o quanto ¢ essencial que todos aqueles que mantém uma atitude empreendedora
na empresa familiar, tomem atitudes que revelem sua propensdo a investir, executar e
proporcionar meios de crescimento efetivo do negdcio na empresa familiar. Para isso, ¢
imprescindivel que os responsaveis pela gestdo da empresa familiar conhecam do
funcionamento interno da organizacdo em todos os seus pormenores, obtenham informagdes
preciosas a respeito do contexto externo, uma vez que dependendo do cenario existente este
pode influenciar sobremaneira nas decisoes a serem tomadas.

No planejamento estratégico, todas as andlises realizadas devem convergir para a
manuten¢do e estimulo ao crescimento, sempre tendo em vista todas as oportunidades e nao

despercebendo as ameagas para que se garanta a sobrevivéncia da empresa familiar.
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Nessa perspectiva, Pertile (2010) afirma:

Diversas sao as situagdes que poderdo significar ameagas a uma organizagdo como,
por exemplo, a entrada de um novo concorrente no mercado, crise financeira, criacao
de uma lei que tenha um impacto negativo no negocio. Desta forma, faz-se necessario
que os empreendedores estejam atentos as mudangas que sucedem ao seu redor, para
assim terem condigdes de reagirem a tempo, de modo que sua empresa ndo sucumba
diante da concorréncia.

Deve-se ponderar que tantos as oportunidades que o mercado oferece quanto as ameagas
a saude operacional da empresa relacionam-se aos reflexos que poderdo ocorrer sobre o
desempenho da empresa por situagdes que ocorrem no macroambiente devido a sempre
presente competitividade, além das constantes variagdes dos indices inflacionarios, as taxas de
juros, e outros acontecimentos que impactam diretamente a dindmica de funcionamento da
empresa familiar, o que exige mais do que nunca a elaboracdo e efetivagdo do planejamento

estratégico.

2.5 FERRAMENTAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

E importante, neste ponto, descrever algumas ferramentas proprias do Planejamento
Estratégico a partir da percepgao de diversos autores como Serra (2014), Novaes (2015) e
Maximiano (2004)

e Negobcio

De acordo com Serra (2014), quando se trata de estabelecer o foco de negécio da
institui¢do empresarial deve-se entender que isso se relaciona estritamente com o espaco de
atuacao da Organizacdo. Quando se define o negdcio € importante que se aponte o mercado que
se busca atingir, que espécie de cliente ¢ o foco da empresa ou mesmo quais os clientes em
potencial podem ser cooptados. Na realidade, quando se estabelece o negocio isso envolve estar
atento para acdes como conhecer e compreender a clientela tanto presente quanto aqueles em
potencial e, mais importante, que necessidades e desejos € preciso satisfazer em termos de
produtos e/ou servigos.

Os principais beneficios de se estabelecer claramente as atividades empresariais sdo

descritas por Novaes (2015, p. 55):

Para a empresa, uma correta definicdo de negdcios traz os seguintes beneficios: a)
Orienta a empresa a focar-se no seu diferencial competitivo: o que a faz ser atraente
aos olhos dos clientes em relagdo a concorréncia; b) Orienta o posicionamento
estratégico: atender um segmento estreito e direcionado; ¢) Ajuda a identificar quem
sdo seus concorrentes: seus concorrentes principais sdo os que t€ém o mesmo
entendimento de negocio; d) Ajuda a conquistar mercado; e e) Evita a falta estratégica.
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E necessario esclarecer que para que ocorra a defini¢io precisa do negocio é essencial
que se busque responder alguns questionamentos praticos, baseados na reflexdo estratégica
incentivada por algumas indagagdes tais como: a) Quem ¢ mesmo a clientela? b) Qual a
vantagem que a clientela efetivamente procura ao utilizar o servigo da empresa? ¢) Quem sdo e
quais serdo os concorrentes?

e Missdo

Maximiano (2004) evidencia que a missdao da empresa consiste basicamente na
explicacdo transcrigdo dos objetivos e aspiracdes da instituicdo empresarial. A finalidade da
missdo ¢ promover o espirito da empresa que tem relacdo estreita com a visdo prevalecente em
sua gestdo e que impacta também todos os colaboradores internos e externos, além de englobar
o tipo de beneficio que a organizacdo pode colocar a disposi¢do e o nivel e capacidade de
adequacdo diante das pressoes e oportunidades que se apresentam.

Assim, pode-se afirmar que para a propria instituicdo empresarial, quando se estabelece

corretamente a missao da organizacao observa-se as seguintes vantagens:

a) Orienta a partida: a razdo de existéncia da empresa; b) Evita a armadilha do sucesso:
a missao deve ser revista sempre que houver mudangas e tendéncias no ambiente para
ndo se tornar obsoleta; ¢) Atrai, motiva e retém talentos: uma misséo cria uma unidade
e imenso envolvimento. Gera nas mentes das pessoas um quadro de referéncia,
conjunto de critérios e orientagdes; d) Orienta a formulagdo de objetivos: para
justificar a razao de sua existéncia a empresa precisa alcangar resultados consistentes.
Somente uma defini¢do clara da missdo da empresa possibilita ter objetivos claros e
realisticos; e €) Ajuda a aumentar a produtividade: muitas empresas que atingiram os
limites do downsizing e da reengenharia, descobriram que umas das poucas maneiras
que ainda restaram para conseguir mais dos funcionarios ¢ ajudando-os a encontrar
um proposito (SERRA, 2014).

Diante disso, quando se trata de estabelecer a missdo de uma instituicdo empresarial ¢
importante que se tenha respostas a indagagdes como a) O que a empresa faz, b) Como ela
coloca em pratica suas atividades? ¢) Onde ela faz? d) Qual sua responsabilidade social?

e Principios e Valores

De acordo com Serra (2014), uma organizacao empresarial deve ter bem definidos todos
os valores e principios que norteiam suas atividades. Os principios de uma organizacdo nao
devem ser modificados para simplesmente esbocar uma reagdo aos efeitos externos. Os
principios somente terdo sua utilidade se todos se mobilizarem para colocéd-los em prética,
estando-se atento para o fato de que ¢ imprescindivel que esses principios sejam reduzidos e

difundidos da maneira transparente e concisa.
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e Analise do ambiente externo e interno (analise SWOT)

De acordo com Serra (2004), as instituigdes empresariais sao impactadas por elementos
externos que nao dependem dela e que podem obstaculizar seu resultado e funcionamento.

Quando se trata especificamente de uma empresa que ja atua no mercado por um periodo
consideravel, e que tenha bem estruturado o negocio, missao e principios, ¢ importante que a
gestdo esteja devidamente vigilante ao ambiente externo no qual se localiza, buscando-se
proceder a andlise constante do ambiente, realizando a avaliagdo assidua da posicdo que ocupa
no mercado competitivo. De acordo com Chiavenato (2013), essa analise do ambiente
proporciona a estruturagdo de um mapa das forcas que repercutem no ambiente onde esta
organizagao atua. Na realidade, ¢ um processo de identificagdo do que pode constituir ameacas,
oportunidades, vantagens e desvantagens que impactam a organiza¢do no exercicio de sua

missao.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa utilizada foi do tipo qualitativa e quantitativa e de natureza exploratoria.

Como a prépria denominagdo torna claro, trata-se de um estudo que exige que se estabeleca

uma relacdo de familiaridade entre o estudioso e seu objeto de pesquisa. Nesse sentido, foi

necessario que o pesquisador iniciasse um processo de sondagem, com vistas a aprimorar ideias,

descobrir percepgdes e, posteriormente, chegar a inferéncias. De acordo com Severino (2010,
p. 43):

Por ser uma pesquisa bastante especifica, podemos afirmar que ela assume a forma de

um estudo de caso, sempre em consonancia com outras fontes que dardo base ao

assunto abordado, como ¢ o caso da pesquisa bibliografica e das entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado.

Observa-se que a pesquisa exploratdria, frequentemente assume as caracteristicas de um
estudo de caso principalmente porque, em relagdo a esse ultimo, pode-se dizer que a
combina¢do tanto da pesquisa exploratoria quanto ao estudo de caso estes consistem,
geralmente, em formas de aprofundar uma unidade individual, tendo como objetivo responder

questionamentos que o pesquisador ndo tem muito controle sobre o fendmeno estudado.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Os sujeitos da pesquisa serdo representantes da geréncia e funcionarios da empresa
Alunorte Amapa, razdo social RF Gomes EPP, localizada no municipio de Macapa, na Av.
Mendonga Junior, n° 650, Bairro Central.

A instituicdo empresarial foi fundada em 29 de dezembro de 2014 e atua no segmento
de construgdo civil, especificamente na comercializagdo de perfis de aluminio para fabricagao
de esquadrias, pele de vidro do tipo Structural Glazing, acessorios para esquadrias em geral,
ACM, policarbonato, porta de enrolar automadtica, porta automatica social (representante
Manusa no Estado do Amap4), Drywall, Steel frame, vidros do tipo: espelho, float, laminados
e especiais, entre outros produtos. Atuamos também prestando consultoria em todas as linhas
citadas anteriormente.

Os gestores que estao a frente da empresa ja acumulam uma experiéncia de mais de 15

anos de atuacao no referido segmento mercadoldgico buscando inovagdes em seus produtos e
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servicos com vistas a atender com maior eficiéncia seus clientes dispondo inclusive de uma
fabrica de esquadrias denominada “Alunorte Industria”.
As amostras dos sujeitos que participaram da pesquisa totalizam 2 (dois) representantes

da Administragdo e 12 (doze) funciondrios que atualmente exercem suas fungdes na empresa.

3.3 COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados foram as seguintes:

Inicialmente, foi feita a observagdo do contexto da institui¢ao, especificamente, ocasido
em que foram observados aspectos como a convivéncia entre os administradores e destes com
os colaboradores, o clima organizacional, a estrutura fisica e operacional da organizacao ¢ as
atividades desenvolvidas pela direcao daquela empresa familiar.

Em seguida foram aplicados questionarios fechados aos colaboradores, onde o
pesquisador se ocupara em oferecer o instrumento de pesquisa para que os sujeitos participantes
preencham os formuldrios. Para a geréncia da Alunorte Amapa foi repassado um roteiro de
entrevistas.

Em resumo a coleta dos dados se desenvolvem seguindo as seguintes etapas:

I - Apresentacgdo e esclarecimentos dos objetivos da pesquisa junto a dire¢do da empresa
familiar Alunorte.

II - Visita a empresa no horario de atividade para a coleta de dados. Esses procedimentos
tiveram a duracdo de trés dias consecutivos, com a observagao do contexto organizacional e,
simultaneamente, a revisao bibliografica.

As técnicas utilizadas para promover a investigacao do presente projeto foi a observacao
direta, questionario e entrevistas, procedendo-se em seguida a tabulagdo e analise dos dados

para posterior analise e registro.
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4 A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA EMPRESA
ESTUDADA: Analise dos resultados

4.1 PERCEPCAO DOS GESTORES DA EMPRESA

Inicialmente, perguntou-se aos entrevistados qual o seu conceito sobre o planejamento
estratégico na empresa familiar?

O GI1: O planejamento estratégico ¢ um instrumento que direciona as atividades
essenciais da empresa com vistas ao alcance dos objetivos, visto que na empresa familiar
geralmente essa ¢ formada por gestores e varios colaboradores de uma mesma familia.

O G2: O planejamento ¢ um recurso estratégico para estabelecer metas e superar
desafios na empresa formada por membros de uma ou mais familias.

Os pontos de vista dos gestores mostram-se adequado em relagdo ao planejamento
estratégico. Entretanto, quando se trata da questdo teorica relacionada a defini¢do da empresa
familiar ¢ preciso lembrar que esse tipo de arranjo empresarial tem como destaque a
administragdo centralizada entre os membros de uma familia que se unem para atingir
determinados objetivos organizacionais.

Em seguida questionou-se aos gestores o tempo em que atuam no segmento
mercadologico e como avaliariam o desempenho da instituigdo onde atualmente desempenham
suas fungoes.

O G1: Ha mais de 15 anos. Na empresa atual as metas sdo cumpridas.

O G2: H4 mais 15 anos no segmento. Na empresa existe a plena ciéncia dos
compromissos que tém que ser cumpridos.

O tempo de atuagdo na administracdo da empresa incentiva os gestores a buscarem a
elaboracdo e execu¢do do planejamento estratégico e a terem uma visao positiva dos processos
e procedimentos proprios da gestdo familiar na empresa. Observa-se que o ponto de vista dos
gestores tem se organizado em torno de uma gestao familiar de resultados.

Na sequéncia, questionou-se aos gestores entrevistados que tipo de gestdo ¢ praticada
na empresa.

O G1: A gestao ¢ centralizada devido ao perfil da empresa onde as decisdes sao tomadas
entre os gestores da empresa sem qualquer participagao dos funcionarios

O G2: A gestdo ¢ centralizadora, uma vez que as decisdes cabem sempre aos

administradores da Alunorte.
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As respostas confirmam a principal caracteristica da gestdo na empresa, ou seja, a
centralizagcdo nas decisdes e procedimentos administrativos. Isso de fato € o que ocorre no
contexto desta empresa, pois, um dos exemplos mais evidentes, ¢ o fato de que os proprios
administradores decidem de forma unilateral o volume de compras e se responsabilizam pela
aquisicao dos materiais necessarios para a continuidade do processo produtivo da empresa.

Outra pergunta direcionada aos gestores buscava saber quais as principais dificuldades
para a utilizacdo de um planejamento estratégico para que a empresa se mostre competitiva no
segmento mercadologico.

O GI1: A carga tributaria muito alta e ha grande rotatividade de funcionario.

O G2: A carga tributaria e a mao de obra desqualificada que precisa ser treinada gerando
custos. H4 uma concorréncia desleal.

Nas respostas dos entrevistados percebe-se que as dificuldades enfrentadas pela empresa
sao multiplas e vao desde a carga tributéria alta, passando pela pouca qualificagdo da mao de
obra que precisa ser treinada a um custo alto. Além disso, outro contraponto ¢ a competitividade
com empresas que atuam de maneira informal

Outra pergunta importante direcionada aos gestores tratava de saber como eles
caracterizariam o posicionamento da empresa no seu segmento atual e como o planejamento
estratégico contribui para isso.

O G1: A empresa estd ganhando espaco a cada dia no mercado, estando entre as mais
produtivas, sendo que o planejamento estratégico ainda que nao seja bem delineado contribui
positivamente para as conquistas.

O G2: A Empresa ¢ bem aceita no mercado e o planejamento estratégico melhora mais
a imagem que a institui¢do projeta no mercado.

Do ponto de vista dos gestores nota-se que a perspectiva que possuem em relacdo a
empresa ¢ a mais favoravel dentro do mercado em que atua, sendo que o planejamento
estratégico ¢ uma ferramenta essencial para se alcancar os objetivos.

Em seguida, questionou-se aos participantes da entrevista sobre os aspectos relevantes
para o sucesso da empresa.

O GI1: Atendimento personalizado; capacitacdo dos colaboradores; inovag¢do de
produtos; uma boa estrutura fisica.

O G2: Equipe qualificada; bons produtos; qualidade nos produtos.

Novamente, percebe-se que os gestores apresentam um ponto de vista favoravel a

empresa mencionando alguns dos aspectos positivos que esta procura cultivar. Entre esses
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constam o atendimento personalizado, a qualidade dos produtos, a estrutura fisica. Todos esses
elementos juntos tém tornado a processo produtivo da empresa dindmico e com resultados que
atendem as expectativas de seus proprietarios.

Por fim, perguntou-se aos gestores sobre os impactos do planejamento estratégico sobre
a gestdo familiar na empresa.

O GI1 explicou que “Na empresa tem pontos positivos € negativos. Os positivos sao:
pessoas com poder de decisao que ajuda na administracdo da empresa. Os negativos foram “na
hora de decisdes a serem tomadas pelos gestores acabam tendo dificuldades em separar o
racional do emocional”.

O G2 disse que “Positivo, pois toda tomada de decisdo ¢ feita em conjunto e com isso ¢
bem planejada e de comum acordo, facilitando o processo final”.

Nota-se que os entrevistados apresentaram tanto a perspectiva positiva quanto negativa
quando se referem aos impactos do planejamento estratégico na gestao familiar na empresa. Do
ponto de vista positivo alegam que a tomada de decisdes onde todos se apoiam mutuamente ¢
considerada importante, principalmente porque isso oportuniza um planejamento estratégico e
a execucao do mesmo que resulta em beneficios para a empresa. O unico aspecto negativo
apontado pelos gestores ¢ o fato de que em muitas decisdes que precisam ser tomadas coloca-
se 0 emocional a frente da postura racional que deveria prevalecer no momento de se tomar

uma decisdo estratégica para o desenvolvimento do processo produtivo.

4.2 PERCEPCAO DOS COLABORADORES

Figura 1 - Atuacio da equipe gestora.

M Satisfatoria M Insatisfatoria

Fonte: O autor



35

A partir dos resultados observados no grafico compreende-se que 86% dos funcionarios
da empresa consideram a atuacao da equipe gestora satisfatoria. Entretanto, € necessario levar
em conta que 14% percebem a gestdo como sendo insatisfatoria.

A realidade evidencia que apesar da maioria dos participantes afirmarem que a atuagao
da equipe gestora ¢ adequada, existem funcionarios que nao conseguem enxergar a atuacao dos
gestores como uma atividade essencial para que a empresa continue operando de forma
integrada e dinamica.

Muitas vezes isso acontece pelo desconhecimento dos colaboradores a respeito das
implicagdes e natureza das decisdes que precisam ser tomadas em favor da operacionalidade da
institui¢ao ou pelo pouco comprometimento dos colaboradores em cooperar com as decisdes

tomadas pela gestdo da empresa.

Figura 2 - Problemas internos da Empresa

B M3 gestdo

M A falta de qualificagdo dos funcionarios
M A centralizagdo das decisdes

Nenhuma das questdes a cima
H A falta de qualificagdo da equipe gestora

| Outros

Fonte: O autor

De acordo com os resultados da pesquisa observaram-se os seguintes percentuais em
relacdo aos problemas internos da Empresa: segundo o ponto de vista dos funcionarios: 36%
alegaram que a centralizacdo nas decisdes ¢ o maior contraponto; 22% disseram que nenhuma
das questdes apresentadas podem ser apontadas como problemas internos; 14% alegaram que

a falta de qualificag@o dos funcionarios € o problema mais recorrente.
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Além disso, 14% apontaram a ma gestdo; 7% expressaram a opinido de que a falta de
qualificacdo da equipe gestora e 7% disseram que os problemas internos sdo outros, entretanto
ndo souberam especificar quais seriam essas dificuldades.

Durante a realizacdo da pesquisa observou-se que o problema interno de maior
evidéncia dentro da empresa € a centralizagdo no processo decisorio, sendo isso justificado pelo
fato de que o perfil da empresa ndo permite o que se denomina de processo de

departamentalizacao.

Figura 3 - Tomada de decisdo na empresa

HSozinha  ® Com funcionarios B Média geréncia

Fonte: O autor

A partir da andlise do grafico 3 percebeu-se que 79% dos colaboradores disseram que a
gestdo da empresa toma as decisdes de forma isolada. 14% evidenciaram a opinido de que a
tomada de decisdo ¢ realizada em cooperagao com os funciondrios ou pelo menos estes ficaram
cientes daquilo que ¢ decidido pela administracdo. 7% disseram que o processo de tomada de
decisdo em alguns casos ¢ centralizado e em outras situagdes conta com a participagdo dos
colaboradores.

A realidade se harmoniza com as respostas dadas pelos participantes, pois a maioria das
decisdes ¢ tomada internamente pelos membros da administra¢do, sendo que em alguns casos
e dependendo do tipo de resolugdo, os funciondrios sao incentivados a participar.

O conhecimento das decisdes tomadas pela gestdo na empresa familiar ¢ um aspecto

importante a ser considerado. Normalmente, o que ¢ acordado entre os membros que compdem
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a gestdo nao ¢ levado ao conhecimento imediato dos colaboradores. Na realidade, pode-se
afirmar que apenas decisdes que repercutem diretamente no desempenho dos trabalhadores e
na situacdo funcional destes ¢ levado ao conhecimento geral.

Empresas familiares, por sua propria natureza, discutem aquilo que devera trazer
vantagens para os negocios, sem que, necessariamente, os funcionarios venham a tomar ciéncia

do que foi decidido.

Figura 4 - O Planejamento Estratégico facilita o processo de tomada de decisdo

HSim m Nao

Fonte: O autor

Questionou-se junto aos funcionarios se o planejamento estratégico facilita o processo
de tomada de decisdes. 79% dos colaboradores disseram que o planejamento estratégico facilita
a tomada de decisdes. Por outro, lado 21% afirmaram que ter uma gestdo de natureza familiar
ndo torna mais facil o processo decisério no contexto da empresa.

A realidade da empresa evidencia que o uso do planejamento estratégico facilita o
processo decisorio na medida em que as solugdes para os problemas que surgem podem ser
partilhadas por pessoas que conhecem o cotidiano da organizagdo, além do que as decisdes
podem ser tomadas sem que para iSso seja preciso recorrer a uma postura passional no momento
de colocar em pratica aquilo que foi decidido. Em razao disso, compreende-se que a gestao
na empresa familiar pode fortalecer a atuacdo da organizagdo no mercado competitivo, desde
que enfoque aspectos como a organizacdo, o planejamento e a capacitagdo continua dos

funcionarios.
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Figura S - Os impactos do planejamento estratégico na gestao familiar na empresa

B Positivos H Negativos

Fonte: O autor

De acordo com os resultados obtidos durante a pesquisa de campo, nota-se que 71% dos
colaboradores da empresa consideram que o planejamento estratégico tem gerado impactos
positivos para a organizacdo como um todo. 29% alegaram que os impactos resultantes deste
instrumento t€m originado desafios.

A realidade mostra que aqueles que responderam positivamente alegaram que isso
ocorre devido ao fato de que “a empresa pode progredir nas questdes importantes favorecendo
uma gestao equilibrada e centrada”.

Por outro lado, os que disseram que a gestdo familiar tem um impacto negativo
afirmaram isso com base na percep¢do de que “alguns membros da familia que desempenham
fungdes similares as daqueles que nao pertencem ao ntcleo familiar recebem certos privilégios
e a dificuldade em distinguir os problemas familiares daqueles que se circunscrevem ao

ambiente da empresa”.
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Figura 6 — O planejamento estratégico na gestio familiar da Empresa garante a
competitividade

ESim m Nao

Fonte: O autor

Durante a realizacdao da pesquisa de campo perguntou-se aos funcionarios da empresa
se o planejamento estratégico garante a competitividade. 79% acreditam que a empresa ¢
competitiva e 21% disseram que a instituicdo empresarial nao é.

Nota-se que os funciondrios, em sua maioria, possuem uma visao positiva a respeito da
competitividade da empresa no ramo onde atua. Reconhecem que em comparagao com outras
empresas, a gestdo familiar tem obtido sucesso no mercado, fato confirmado pela

expressividade e preferéncia que a empresa tem entre os clientes.
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CONCLUSOES

Apo6s o estudo compreendeu-se que os impactos do planejamento estratégico na gestao
familiar na empresa sdo consideraveis pois a atuagdo daquela empresa ¢ influenciada pelas
decisdes centralizadas que sdo estabelecidas pela gestdo. No decorrer da pesquisa esse aspecto
foi 0 que mais se destacou, visto que por sua natureza e perfil.

Mas ¢ preciso destacar os impactos negativos e positivos da gestdo familiar na
instituicdo empresarial pesquisada.

Como elementos considerados negativos pode-se apontar a tomada de decisdo que
envolvem membros da familia que acabam por serem passivos, ou seja, estao atreladas a relagao
de parentesco que envolvem sentimentos que estimulam a parcialidade. O reflexo disso ¢ que
as decisdes favorecem uns em detrimento de outros.

Os impactos positivos do planejamento estratégico na gestdo familiar na empresa sdo a
visdo macro que, geralmente, a administracdo mantém, a qualificacdo profissional dos
colaboradores, a desburocratizagdo de processos € a comunicagdo interna mais imediata. Os
reflexos disso € uma empresa competitiva, atenta as mudangas no mercado e preocupada com
a qualificacdo continua dos colaboradores.

Levando em consideracdo os resultados obtidos na pesquisa pode-se afirmar que a
questdo problema obteve uma resposta ou seja, as principais vantagens do planejamento
estratégico ¢ o fato de ajudar a manter entre os proprios familiares a gestdo adequada do
processo produtivo para a sobrevivéncia no segmento empresarial. A principal desvantagem ¢
a administra¢do centralizada, que ndo tem abertura para a participacdo dos colaboradores na
gestdo da empresa.

A hipétese foi confirmada pois todo o tipo de empresa tem seus pontos fortes e fracos,
e as empresas familiares ndo fogem dessa regra, no entanto, as vantagens das Empresas
Familiares se sobressaem sobre as desvantagens.

Os objetivos do trabalho também foram alcancados pois analisou-se a gestdo empresa
familiar e os reflexos do planejamento estratégico na empresa, possibilitando verificar os
aspectos relevantes dessa modalidade de gestdo. Além disso, identificou-se as caracteristicas
da administragdo composta por membros da familia e verificou-se o resultado da gestdo familiar
na empresa.

Diante dessas constatacdes ¢ possivel dizer que as repercussdes do planejamento

estratégico permeiam todas as etapas do trabalho desenvolvido naquele contexto empresarial.
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Apesar de todos os contrapontos que marcam as atividades nas organizacoes, a Empresa tem se
destacado no seu segmento, uma vez que sua estrutura e toda a logistica que ¢ colocada em
pratica naquela empresa tem favorecido seu crescimento, gerando o reconhecimento do publico.

Todo o processo de pesquisa realizado, tanto em nivel tedrico como pratico, ndo deixou
davidas de que os desafios na empresa t€ém sido superados e sustentado por meio de um
planejamento estratégico funcional de tal modo que a empresa colhe resultados positivos tanto

em termos operacionais quanto gerenciais.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA OS GESTORES DA EMPRESA

1 — Qual a sua percepgao sobre os impactos do planejamento estratégico na empresa familiar?

2 — Ha quanto tempo atuam no segmento mercadologico e como avaliariam o desempenho da

instituicdo onde atualmente desempenham suas fungoes.

3 - Que tipo de gestdo ¢ praticada na empresa e como ocorre a elaboracdo e implementagdo do

planejamento estratégico?

4 - Quais as principais dificuldades enfrentadas para se colocar em pratica o planejamento

estratégico e manter a empresa competitiva no mercado?

5 - Como caracterizaria o posicionamento da empresa no seu segmento atual? E como o

planejamento estratégico tem auxiliado nisso?
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6 — Quais os aspectos relevantes para o sucesso do planejamento estratégico na empresa familiar?

7 — Quais os principais beneficios da aplicagdo do planejamento estratégico na gestao familiar

da empresa?




APENDICE B — QUESTIONARIO PARA OS COLABORADORES DA EMPRESA

1 — Como considera a atuagdo da equipe gestora?

( ) Satisfatéria

( ) insatisfatoria

2 — Quais os problemas internos mais visiveis na Empresa?
) Ma gestao

(
( ) Falta de qualifica¢do dos funcionarios
( ) A centralizac¢do das decisdes

(

) Nenhuma das questdes acima (Outros)

3 — Como funciona o processo de tomada de decisdo na empresa?

( ) Centralizado
( ) Com a participagdo dos funcionarios
( ) Média geréncia

4 - A Gestao familiar na empresa facilita o processo de tomada de decisao?

( ) Sim

( ) Nao

5 — Vocé considera os impactos do planejamento estratégico na gestao familiar da empresa:

( ) Positivos

( ) Negativos
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6 - A planejamento estratégico na gestao familiar da Empresa garante a competitividade?

( ) Sim
( ) Nao

49



