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RESUMO

As empresas familiares enfrentam, por esséncia, varios
desafios. Deste modo, a competigcdo faz com que estas
recorram a estratégias que as auxiliem a aumentar seu
desempenho. Dentre essas estratégias, encontra-se a
pratica de gestdo do desempenho organizacional, foco
deste estudo. Entretanto, em muitos casos as relagbes
profissionais colidem com as relagdes familiares, e devido a
influéncia dos aspectos culturais, a profissionalizagao desse
tipo de organizagdo torna-se um desafio. Partindo dessa
premissa, o objetivo desta pesquisa foi avaliar os principais
aspectos culturais em empresas familiares e como eles
afetam a gestdo do desempenho organizacional. Para
atingir este objetivo, realizou-se uma pesquisa de natureza
exploratéria, por meio de um estudo de caso multiplo. O
estudo compreendeu quatro empresas familiares dentro do
segmento de construgdo civil, utilizando a entrevista
semiestruturada como técnica para coleta de dados.
Constatou-se que todas as empresas estudadas tém a
presenca da familia na gestéo e a cultura organizacional é
permeada pelos valores do fundador. No momento de
tomada de decisdo, ha a presenga de opinides da familia,
inclusive de integrantes que n&o participam da
administragdo e, por consequéncia, a decisdo final é
centralizada nos fundadores. As empresas da amostra
utilizam como ferramenta de gestdo do desempenho os
indicadores financeiros e nao financeiros, entretanto, esta
ferramenta esta sobre a influéncia da cultura organizacional
e dos gestores familiares. Nao houve, entretanto, evidéncias
que permitissem a conclusao de que tais caracteristicas

comprometessem ou ndo a continuidade dessas
organizagodes.
Palavras-chave: Gestdo do desempenho. Empresas

familiares. Indicadores. Cultura. Cultura organizacional.
Construgao Civil.

ABSTRACT

Family businesses face, in essence, a number of
challenges. In this way, competitiveness makes them resort
to strategies that help them increase their performance.
Among these strategies is the practice of organizational
performance management, the focus of this study. However,
in many cases professional relationships collide with family
relationships, and due to the influence of cultural aspects,
the professionalization of this type of organization becomes
a challenge. Based on this premise, the objective of this
research was to evaluate the main cultural aspects in family
businesses and how they affect organizational performance
management. To achieve this objective, an exploratory
research was carried out, through a multiple case study. The
study comprised four family companies within the civil
construction segment, using the semi-structured interview
as a technique for data collection. It was verified that all the
studied companies have the presence of the family in the
management and the organizational culture is permeated by
the values of the founder. At the moment of decision making,
there is the presence of opinions of the family, including
members who do not participate in the administration and,
consequently, the final decision is centralized in the
founders. The sample companies use financial and non-
financial indicators as a performance management tool,
however, this tool is about the influence of organizational
culture and family managers. There was, however, no
evidence to conclude that such characteristics would
compromise the continuity of these organizations.

Keywords: Performance  management.  Family-run
businesses. Indexes. Culture. Organizational culture.

Data de submissao: 19 de julho de 2017.

Data de aprovacao: 23 de fevereiro de 2018.

Este trabalho esta licenciado sob uma Licenga Creative Commons Attribution 3.0.



LEONARDO FABRIS LUGOBONI, MARCUS VINICIUS MOREIRA ZITTEI, STEFHANY ARIANE BARROS,

ELUBIAN DE MORAES SANCHEZ
(=== = - - --___________________________________________________________________]

INTRODUGAO

Com o atual cenario da economia, caracterizada pela competitividade que norteiam as organizagoes,
torna-se de extrema importancia a realizagdo de estudos que venham contribuir para o aumento da eficiéncia
e eficacia organizacional (LIMA, OLIVEIRA e OLIVEIRA, 2016). Deste modo, as organizagdes precisam saber
avaliar seu desempenho, pois sua continuidade depende da efetividade de seus instrumentos de gestao,
sendo assim, tais instrumentos servem como ferramenta, conduzindo um gerenciamento eficaz (SOMENSI e
TONTINI, 2001).

Nesse sentido, Abreu et al. (2008) afirmam que, a pratica de avaliar € intrinseca a propria natureza
humana, uma vez que esse baseia-se na analise e julgamento de determinado fato, ideia, objetivo e, do
mesmo modo na tomada de decisdo, com a intencao de se atingir uma situagao desejada. Deste modo, as
empresas buscam, através da gestdo do desempenho, controlar suas atividades com o objetivo de examinar

o resultado de suas atitudes.

Historicamente, as técnicas de gestdo de desempenho organizacional tém passado por diversas
mudangas. Atualmente, o mundo organizacional tem exigido olhos voltados a novos modelos de gestido. Desta
forma, a gestdo do desempenho torna-se ferramenta gerencial, para que se possa atingir os objetivos
propostos com sucesso (CERETTA e QUADROS, 2003; DUTRA, 2005).

Saber determinar o que deve ser medido e avaliado ndo é uma fungdo simples, depende da
complexidade do processo e da importancia em relagdo as metas definidas pela empresa (ALMEIDA,
CALLADO e CALLADO, 2008a). Deste modo, a gestdo do desempenho deve estar atrelada ao ambiente em

que a empresa esta inserida.

A gestdo de desempenho é um processo dinamico, ou seja, ao longo do tempo as medidas a serem
avaliadas vao mudar (BITITCI, CARRIE e SUWIGNJO, 2000). Begemann, Bititci e Turner (2000)
complementam que, o sistema de medigao de desempenho deve ter: a) monitoramento externo e interno,
analisando a evolugdo e mudangas; b) um sistema de analise que utiliza os monitoramentos internos e

externos para definir prioridades; e c) um sistema de implantacao.

De acordo com Borges e Carvalho (2011), a gestao do desempenho é particular a cada empresa, e
deve ser estruturada para abranger os critérios de sucesso relevantes a organizagéo, e que estejam atrelados

a expectativa das partes relacionadas.

Nesse sentido, os instrumentos de gestdo devem estar em harmonia com a cultura organizacional e
medir a eficiéncia da empresa em relagdo ao ambiente externo, pois assim, o gestor pode se preparar para
enfrentar as mudangas ambientais (BENEDICTO e PADOVEZE, 2005; MACEDO e SILVA, 2005). De acordo
com Kich e Pereira (2009), a busca sobre Cultura Organizacional na administragdo, passou a se dar na

década de 80, buscando nela o apoio para a maioria das estruturas sobreviverem no mundo dos negécios.

O fundador, principalmente em empresas familiares, normalmente & o principal administrador da
empresa, e a cultura organizacional, na maioria das vezes, € um reflexo dos seus valores e crencgas

(FERREIRA e LOURENCO, 2012).

Nesse contexto, o desafio da profissionalizagdo da gestao nesse tipo de empresa representa um

passo de extrema importancia para a sua perpetuidade no mercado (OLIVEIRA e PAPA, 2009).
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Estima-se que as empresas familiares ocupam posigéo significativa na economia brasileira e mundial,
estando presentes em diferentes setores, desde pequenas empresas até grandes multinacionais (BEUREN,
HEIN e ORO, 2009; BEUREN e GRANDE, 2011).

Ante ao exposto surge o seguinte questionamento: Como a cultura organizacional afeta a “gestédo de

desempenho” de uma empresa familiar?

O objetivo desta pesquisa € avaliar os principais aspectos culturais em empresas familiares e como

eles podem afetar a gestdo do desempenho organizacional.

Altaf e Troccoli (2010) complementam que a importancia das empresas familiares brasileiras é
resultado de seu elevado numero no mercado, do volume de empregos que geram, do numero de

empreendimentos consolidados e da influéncia econdémica.

Com relagdo a importdncia do segmento escolhido, o segmento da construgdo civil possui
participacao significativa na estrutura do PIB. Segundo dados da FIESP (2015), a construgao civil ocupa
13,5% de toda forga de trabalho do pais. A pesquisa ainda aponta, que o segmento em geral de construgéao
civil detinha 51,4% do PIB setorial, portanto, foi o que mais contribuiu com a atual retragdo. Portanto, com a
economia em retragdo, a competitividade entre as empresas cresce e ser eficaz pode ser o caminho para se
manter no mercado. A eficacia pode ser medida por meio da gestdo de desempenho organizacional, logo, tal
ferramenta torna-se importante em periodos de alta competitividade. Sendo assim, justifica-se a razdo e a
importancia do tema, tendo em vista que a continuidade das empresas requer, dentre outras coisas, uma
efetiva medicdo de desempenho, e a cultura por sua vez, pode influenciar na gestdo do desempenho das
empresas familiares (BEUREN e MARCELLO, 2016).

Esta pesquisa destina-se aos gestores de empresas familiares interessados em como a gestédo do
desempenho pode ser um importante instrumento de controle, e como a cultura organizacional pode

influenciar no desempenho.

REFERENCIAL TEORICO
CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura é um bem exclusivo do ser humano, nela pode-se encontrar os elementos que
compreendem o comportamento, sentimentos e motivagéo das pessoas, tanto no campo individual como no
coletivo (JIMENEZ, MEDINA e SILVA, 2013).

A cultura pode ser um aspecto de cada povo, comunidade, organiza¢ao, familia, devido a isto, pode
ser vista de formas diferentes, de acordo com o que cada individuo acredita. Nesse sentido, os individuos
mesmo com suas diferengas, compartilham suas experiéncias. O mesmo acontece com as organizagoes,
portanto, este fendbmeno pode ser caracterizado como cultura organizacional (RAMOS, SOUZA e WEHRLE,
2016).

Nesse sentido, Lima, Oliveira e Oliveira (2016) complementam que a cultura de uma organizagao é
um conjunto de valores e crengas compartilhados que inspiram o comportamento daqueles que os

compartilham.
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Desta forma, a cultura organizacional tem sido caracterizada como um fator de muita importancia nas
praticas de gestao, pois desempenha a fungdo de orientar como a empresa administra seus negoécios,
definindo o motivo de sua existéncia. Desse modo, estabelece os valores culturais, definindo o meio de
cumprir a missdo da organizacdo (BENEDICTO e PADOVEZE, 2005; CRUZ e FERREIRA, 2015).

Empresas Familiares

De acordo com Tel6 (2001), empresa familiar pode ser caracterizada pela jungédo de esforgos e
recursos para determinada finalidade, com a presenca da familia na organizagdo. Ha diferentes perspectivas
para que uma empresa se caracterize como familiar. No Quadro 1, estdo resumidos alguns conceitos citados

por renomados autores.

Quadro 1 — Conceitos de empresa familiar

Autores Conceito

Séo aquelas que estejam ligadas a uma familia e quando essa ligagao resulta em uma
influéncia na politica da empresa, nas diretrizes empresariais, nos interesses e objetivos
durante um prazo de no minimo, duas geragoes.

Donnelley (1964)

Sao aquelas que tem sua origem e sua trajetoria ligadas a uma familia, ou aquelas que

Bernhoeft (1987) mantém membros da familia na gestdo dos negdcios.

Chrisman, Chua e E caracterizada pelo envolvimento da familia sobre a diregéo estratégica e pela intengéo da

Sharma (2005)

familia em manter o controle.

Cario et al. (2010)

A caracterizagdo de uma empresa familiar baseia-se na histéria de uma organizagéo que tem
sua existéncia atrelada a uma familia.

Albuquerque,
Oliveira e Pereira
(2012)

A definicdo de empresas familiares geralmente passa por trés aspectos: o controle acionario,
o envolvimento da familia na gestédo do negécio e a transferéncia entre geragbes. Neste
sentido, a participagcéo da familia em um ou mais desses aspectos, configura o carater familiar
de uma empresa.

Borges, Brito e

A empresa é caracterizada como familiar quando ha aspectos do universo familiar no
ambiente dos negécios, bem como assuntos pertinentes a rotina empresarial presentes em

Lescura (2012)

discussoes familiares.

Fonte: Elaborado pelos autores

Nesse sentido, Beuren e Miler (2010) complementam que algumas empresas podem ser
administradas por outras, por outro lado, se um integrante da familia permanecer na gestado, a empresa nao

perde a caracteristica de familiar.

As empresas familiares apresentam peculiaridades que despertam o interesse dos pesquisadores,
pois tornam sua gestéo diferenciada das demais organizagdes (BORGES, BRITO e LESCURA, 2012). Desse
modo, a cultura organizacional adotada em empresas familiares influencia na gestdo desse tipo de

empreendimento.
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Cultura Organizacional em Empresas Familiares

Os aspectos culturais nas empresas familiares possuem caracteristicas especificas, pois envolvem a
familia nas decisbes administrativas. Nesse sentido, a maior influéncia na origem de sua cultura é a cultura
da familia e de seu fundador, pois, os integrantes da familia transferem seus valores para o ambiente que
estéo inseridos (MAIA, 2009; BEUREN e MULER, 2010).

Nesse sentido, as relagbes entre a unidade familiar e os negécios da entidade representam lagos
muito fortes. Logo, tais relagdes dentro da organizagao geram um impacto significativo nos negdcios, muitas
vezes impedindo o desenvolvimento das organizagbes (CHRISMAN, CHUA e STEIER, 2005; CATER e
SHWAB, 2008).

Deste modo, os dois sistemas que formam esse tipo de negdcio: a empresa e a familia, possuem
caracteristicas opostas, uma voltada para a eficiéncia e eficacia, e outra para aspectos afetivos, logo, as
regras entram em confronto, originando possiveis conflitos. Deste modo, as tentativas de adaptagdo da
unidade familiar na organizagéo, normalmente prejudicam ambas, familia e empresa. Para isso, devem ser
criadas regras de convivéncia entre a empresa e a familia, para que exista maior comprometimento entre as
partes (RODRIGUES, 1991; BETHLEM, 1994; MAIA, 2009).

Na concepgao de Donnelley (1964) o interesse familiar € o motivo da fraqueza das empresas. Em sua
pesquisa, o autor destaca as principais fraquezas da administragao familiar como sendo: a) conflitos de
interesse entre a familia e a empresa; b) falta de disciplina na distribuicdo dos lucros; c) lentiddo nas reagdes

das imposigdes do mercado; e d) nepotismo.

Dentre os principais problemas organizacionais em empresas familiares, Donnelley (1964) destaca que, o
nepotismo € o mais evidente. Rodrigues (1991) complementa que, o fato de pertencer a familia ndo é
suficiente para satisfazer as exigéncias gerenciais da organizagdo. Nesse sentido, as empresas familiares
tornam-se organizagdes de sucesso quando os administradores criam regras organizacionais para garantir
que a participagdo da familia sé acontega se for para contribuir com a consolidagdo da empresa
(DONNELLEY, 1964).

Chrisman, Chua e Steier (2008) complementam que, a flexibilidade estratégica depende da cultura
adotada pela empresa. Portanto, o papel da familia é transferir essa perspectiva de desempenho
organizacional para todos os membros da organizagao e adotar uma cultura que atendam as necessidades

de mercado.
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Um aspecto que possui grande ligagdo com a cultura organizacional é a forma como se realiza a

gestao do desempenho.

Ha algumas décadas, os modelos de planejamento estratégico se delimitavam a aspectos qualitativos
e quantitativos de facil mensuragéo. Tais aspectos ndo se preocupavam em conectar os objetivos estratégicos
da empresa com a operacionalizagdo (GASPARETTO, LUNKES e SCHNORRENBERGER, 2014).

Para suprir essa necessidade, a partir da década de 80, diversos modelos de indicadores de
desempenho tém sido desenvolvidos com a finalidade de fazer a mensuragéo da performance organizacional
e para a definicdo das variaveis que melhor representam o desempenho geral da empresa (ANDRADE,
CALLADO e CALLADO, 2009; CORSO, CRUZ e MARTINS, 2011).

Os indicadores podem ser divididos em duas categorias: financeiros e néo financeiros (ANDRADE,
CALLADO e CALLADO, 2009). Nesse sentido, a utilizacao de indicadores financeiros ainda € o método mais
comum e possui indmeras pesquisas que comprovam sua eficiéncia (MACEDO, MARQUES e RIBEIRO,
2012).

Diversos indicadores financeiros sao utilizados na literatura para a gestdo do desempenho
organizacional, dentre os indicadores mencionam-se: indicadores de liquidez, indicadores de atividade,
indicadores de endividamento, indicadores de rentabilidade e indicadores de analise de a¢gdes (BEUREN e
DALLABONA, 2015). Entretanto, a simples utilizagdo de indicadores financeiros como forma de medigao de
desempenho torna-se questionavel, pois, a utilizagdo desses indicadores € muito relativa e néo leva a

empresa a aperfeigoar seus objetivos e metas (CELESTINO e SILVA, 2011).

Atualmente, tem se aumentado a percepgdo de que outros fatores importantes para as organizagdes
nao podem ser capturados pelos indicadores financeiros. Deste modo, surgem os indicadores nao financeiros,
como ferramenta para medir o desempenho estratégico organizacional e superar possiveis falhas
apresentadas pelos indicadores financeiros tradicionais (CERETTA e QUADROS, 2003; NEELY, 2007;
DIENG, MORAES JUNIOR e REZENDE, 2011). Neely (1999) complementa que, esse interesse atual se deu

por diversos motivos, destacando o aumento de concorréncia e a modificagdo das demandas externas.

Nesse contexto, Kaplan e Norton (2004) consideram que, em muitas organizagées o conhecimento
de seus colaboradores, os sistemas de informagao e sua cultura organizacional valem muito mais do que
seus ativos tangiveis, pois sdo mais dificeis de ser imitados por seus concorrentes, tornando-os uma
ferramenta para adquirir vantagem competitiva. Sendo assim, a empresa que souber calcular seu valor,
podera avaliar e conduzir sua posicdo competitiva com mais facilidade e exatiddo. Portanto, a mensuragao
do valor gerado por esses ativos torna-se Util para a gestao estratégica (HABBERSHON e WILLIAMS, 1999;
DIENG, MORAES JUNIOR e REZENDE, 2011).

Através da utilizagdo de indicadores de desempenho, os gestores podem analisar a qualidade da
performance organizacional e consequentemente, podem tomar decisdes convictas sobre a estratégia, além
de acompanhar a evolugéo dos resultados (ALMEIDA, CALLADO e CALLADO, 2008a; ALMEIDA et al., 2012).
Tel6 (2001) complementa que, aquilo que a empresa define como indicador é o que ela vai buscar como

resultado.
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Vivemos em uma sociedade dindmica e em constante evolugéo. Logo, a adaptagao as exigéncias de
mercado, torna-se cada vez mais uma questao de sobrevivéncia (TELO, 2001). Tal sobrevivéncia pode estar
atrelada em como as empresas familiares fazem a gestdo de seus recursos financeiros, recursos humanos,
tecnologias e processos, ou seja, onde exista a necessidade de decisdes referente diferentes areas fazem-
se necessario a gestdo do desempenho, onde se pretende identificar se a estratégia estd sendo atingida
(BORTOLUZZI, ENSSLIN e ENSSLIN, 2011).

Para Silva (2014), uma gestao ineficaz originada pelo despreparo dos gestores, conduz a empresa a
mortalidade. Esta falta de preparo esta diretamente ligada a falta de adog&o das novas praticas de gestao.
Desse modo, a familia pode ser fonte de vantagens e também de limitagdes ao desempenho de empresas
familiares, devido a influéncia nos aspectos administrativos. Nesse sentido, a profissionalizagdo desse tipo
de organizagéo torna-se um desafio (MAIA, 2009; BARBOSA, COSTA e SOUZA, 2013).

O termo profissionalizagédo pode ser definido como o processo pelo qual uma empresa familiar adota
praticas administrativas mais racionais (SILVA, 2014). Tal profissionalizagdo deve ser adotada também por
empresas familiares. Tel6 (2001) complementa que, o desenvolvimento de um processo gerencial requer um
esforco continuo de seus administradores para projetar e implantar sistemas de medicdo e gestdo do

desempenho organizacional.

Nesse sentido, € importante observar que a gestao do desempenho é parte integrante no suporte ao
processo da administragdo que busca a competitividade (TELO, 2001; ALMEIDA, CALLADO e CALLADO,
2008b).

O processo de conduzir a gestdo do desempenho, precisa atender os seguintes critérios, conforme
Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011): a) ser desenvolvido de forma personalizada, associados as
particularidades do ambiente que se propde avaliar; b) perguntar aos gestores quais os objetivos para o
contexto, segundo suas preferéncias e valores; c) os objetivos devem ser resultado ndo sé dos valores
individuais dos gestores, mas também de como esses valores sio influenciados pelo cenario em que estao
inseridos; d) a construgdo do modelo de gestao do desempenho necessita da participagao do gestor, para
garantir a construgao do seu conhecimento sobre o problema e ter autenticidade; e) o modelo deve, em cada

uma das etapas de construgéo e de uso, ter o reconhecimento do gestor.

As empresas familiares, segundo Habbershon e Williams (1999), tém sido enquadradas em diversas
pesquisas como extremamente complexas, dindmicas e ricas em recursos intangiveis. Pode-se afirmar,
entdo, que a gestdo do desempenho organizacional nas empresas familiares torna-se uma ferramenta de

extrema importancia.
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METODOLOGIA

Neste trabalho realizou-se uma pesquisa de natureza exploratéria, que de acordo com Gil (2008, p.
27) “pesquisas exploratdérias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo
aproximativo, acerca de determinado fato”.

Quanto aos procedimentos o método escolhido foi o estudo de caso, que, segundo Yin (2001, p. 32-
33) é “uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto n&o estao claramente definidos”. Dentre
os tipos de estudo de caso, esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso multiplo, sendo cada um objeto
de estudo individual. Conforme Yin (2001), cada caso deve ser selecionado de forma a prever resultados

semelhantes ou produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis.

Para a selegédo da populacdo de pesquisa, as empresas foram selecionadas em uma amostra ndo
probabilistica e intencional. Assim, a populagdo compreendeu quatro empresas com controle e gestao

familiar. O Quadro 2 apresenta a caracterizagdo da amostra.

Quadro 2 — Amostra da pesquisa

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

EMPRESA D

SEGMENTO

Construcao Civil

Construgao Civil

Construcgao Civil

Construgao Civil

ESPECIALIDADE

Fabricagao de

equipamentos para

Fabricagdo de

maquinas

Fabricagdo de

equipamentos

Fabricagdo de

equipamentos para

ensaios (laboratorios) medic¢ao
N° DE FUNCIONARIOS 150 220 255 100
FUNDAGAO 19563 1956 1995 2000
GERAGCAO NO Primeira Primeira Segunda Primeira
COMANDO
FATURAMENTO R$70.000.000 R$80.000.000 R$75.000.000 R$25.000.000

Fonte: Dados da pesquisa

Como técnica para coleta de dados utilizou-se a entrevista semiestruturada. Foram realizadas quatro
entrevistas em profundidade com o controller de cada organizagao, cada uma com duragéo aproximada de
quarenta minutos, gravadas e transcritas com a permissao dos entrevistados. Com relacdo a identificacao
das empresas e dos entrevistados, Yin (2001, p. 176) aponta que em alguns casos o0 anonimato se faz
necessario, quando o estudo de caso for sobre algum tépico polémico ou sobre a divulgagéo dos resultados,

para proteger os participantes. Condigdo esta que sera respeitada nesta pesquisa, visto que se trata de
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assuntos relativos a estratégia das empresas, portanto, os nomes das empresas e dos entrevistados foram

suprimidos.

As entrevistas com os controllers foram realizadas a partir de um roteiro de entrevistas, construido

com base no quadro de assuntos demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 — Quadro de assuntos

Assunto Subtitulo Autor
Cultura  organizacional e | Empresas Familiares Donnelley (1964);
Empresas familiares Valores do fundador Maia (2009); Beuren e Miler (2010)
Tomada de decisdo e|Tomada de decisdo Maia (2009); Barbosa, Costa e Souza (2013)

competitividade em empresas

familiares o Benedicto e Padoveze (2005); Chrisman, Chua e Steier
Competitividade
(2008)
Cultura organizacional em | Conflitos Bethlem (1994); Cater e Shwab (2008); Maia (2009)
Empresas familiares Fraquezas Donnelley (1964)
Criacao de Indicadores Almeida et al. (2012)
Indicadores financeiros Beuren e Dallabona (2015)

Indicadores de Desempenho
Indicadores néo financeiros | Almeida, Callado e Callado (2008b);

Indicadores e a Estratégia | Andrade, Callado e Callado (2009)

Gestao do desempenho e o
i ) Beuren e Marcello (2016)
reflexo financeiro

Desempenho e . . )
o Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011)
competitividade
Gestdo de Desempenho Crise no setor Beuren e Marcello (2016)
Organizacional Medigdo do desempenho | Benedicto e Padoveze (2005)

Gestédo do desempenho em
- Silva (2014); Tel6 (2001)
empresas familiares

Fonte: Dados da pesquisa

Através das entrevistas buscou-se identificar como a cultura organizacional em empresas familiares
afeta a gestdo de desempenho. Apds a coleta de dados, as entrevistas foram organizadas e analisadas com
0 objetivo de contemplar a proposta de trabalho deste artigo. Os resultados desta pesquisa sao apresentados

na segao seguinte.
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresenta-se neste capitulo, uma exposi¢éo sintética sobre as empresas estudadas. Conforme mencionado
anteriormente, tratam-se de empresas familiares no ramo da construgéo civil, situadas no estado de Sao

Paulo.
Aspectos Sobre Cultura Organizacional

Quando questionados sobre a existéncia de membros da familia na gestdo da empresa e quais cargos
ocupam, o entrevistado A afirma que ha uma estrutura multi-familiar com duas familias na gestdo. O
entrevistado B afirma que a gestdo da empresa é composta pelo patriarca e um filho, o patriarca é presidente
e o filho é diretor financeiro. Na empresa C, s&o dois irmaos que gerem a empresa, um irmao € presidente e
o outro diretor. Na D, o patriarca e o filho sdo responsaveis pela gestao, o patriarca é diretor administrativo e

o filho financeiro.

As respostas dos entrevistados corroboram com o que foi afirmado por Chrisman, Chua e Sharma
(2005) quando disseram que a caracterizagdo de uma empresa familiar se da pela influéncia da familia na
gestao.

A empresa tem uma estrutura multi-familiar (sdo duas familias acionistas), com membros da

primeira e segunda geragdo atuantes na gestédo. — Entrevistado A

Ao serem questionados sobre o que consideram que é cultura para a organizagéo, o entrevistado A
afirmou que para a empresa é o habito de se fazer as coisas da forma do dono. O entrevistado B afirmou que
a cultura esta ligada aos valores que a empresa possui, como o relacionamento com os clientes. Para o
entrevistado C a cultura na empresa é o espelho de seus gestores. Ja para o entrevistado D a cultura sdo as

caracteristicas que criam identidade na organizagéo.

Ja quando questionados se a cultura adotada na empresa é reflexo dos valores do fundador, o
entrevistado A afirmou que a cultura esta relacionada aos valores do mais antigo gestor. Os entrevistados B,

C e D acreditam que sim, é reflexo dos valores do fundador.

As respostas atestam o que Ferreira e Lourengo (2012) afirmam quando disseram que em empresas
familiares, o fundador normalmente € o principal administrador, e a cultura organizacional, € um reflexo dos

seus valores e crengas.

Eu diria que a cultura esta relacionada ao mais antigo gestor de uma das familias, no negdcio
ha 50 anos. O perfil encontrado, que remete a valores ou nao, é a forma simples de se fazer

as coisas, sem burocracia. — Entrevistado A
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Aspectos Sobre a Gestao da Organizagao

Quando questionados se ha interferéncia da familia na tomada de decisao, todos os entrevistados
afirmam que sim. Ja quando questionados se existe algum membro da familia que embora nao participe da
administragdo, interfira nas decises, os entrevistados A e D afirmam que existe sim, a familia leva as
questdes da empresa para casa. Os entrevistados B e C afirmam ha dois irmaos que nao fazem parte da

administragdo, mas sempre participam das decisdes.

As respostas ratificam o que foi afirmado por Borges, Brito e Lescura (2012) quando disseram que a
empresa é familiar quando ha aspectos do universo familiar nos negécios, e assuntos pertinentes a empresa

presentes em discussdes familiares.

Existe sim, os filhos, marido, que ndo atuam, mas sempre s&o envolvidos nas discussoes.
Ou seja, a familia leva as questdes da empresa para casa e pedem por orientagdes, porém,
por ndo estarem envolvidas com 0s negodcios, nem sempre esses membros tém as

informagdes necessarias para dar uma opinido. — Entrevistado A

Quando questionados se existe conflitos entre familiares relacionados a gestao, os entrevistados A e
B afirmam que diariamente ha conflitos, o entrevistado C afirma que se ha nao é explicito, e na empresa D
nao ha. Ja quando questionados se esses conflitos impedem o desenvolvimento da empresa, o entrevistado
A afirma que na maioria das vezes sim, o lado emocional e interesses proprios sdo maiores que os da
empresa. O entrevistado B afirma que sim, pois esses conflitos tornam a tomada de decisao tardia. Ja os

entrevistados C e D afirmam que nao afetam, por ndo haver.

As respostas corroboram o que Maia (2009) afirma, quando diz que, a empresa e a familia possuem
caracteristicas opostas, uma voltada para a eficiéncia e eficacia, e outra para aspectos afetivos, logo, essa

divergéncia promove conflitos.

Diariamente, ha desacordos entre pai e filho, e, entre as familias entre si. Muitas vezes os
funcionarios ficam “no meio” desses conflitos e algumas decisdes demoram tanto que quando
sdo tomadas ja é tarde demais... quase sempre esta envolvido o lado emocional (traz a vida
familiar para a empresa), e interesses proprios ou da familia sdo maiores que os da empresa,
ndo s6 impedindo o desenvolvimento, mas comprometendo processos ja definidos. —

Entrevistado A

Quando questionados sobre as principais fragilidades da empresa por ser familiar, os entrevistados
A e C afirmam que ¢é a falta de controles e processos. Os entrevistados B e D afirmam que é o fato de néo ter

um planejamento de longo prazo.
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As respostas confirmam o que Donnelley (1964) afirma, quando menciona as principais fraquezas da
administragdo familiar como sendo: conflitos de interesse entre a familia e a empresa, lentiddo nas reagdes

das imposi¢cdes do mercado e nepotismo.

Acredito que seja a falta de processos e controles, muitas vezes os proprios gestores ignoram
0s processos implantados; ndo tem um planejamento estratégico claro, ou seja, os proprios
envolvidos na gestao ndo sabem definir o plano; governancga fraca; ndo ha meritocracia e sim
nepotismo, muitas vezes colocando familiares como diretores pelo simples fato de

pertencerem a familia. — Entrevistado A

Quando questionados se a empresa se torna mais ou menos competitiva com o modelo de gestéo
adotado, o entrevistado A afirma que se torna menos competitiva. Ja os entrevistados B, C e D afirmam que

nao ha interferéncia na competitividade.

Menos competitiva e ineficiente. Hoje, digo que para sobrevivéncia e perpetuidade das
empresas familiares, tem de se haver um modelo de gestdo eficiente e planejamento
estratégico de longo prazo, ao contrario do cenario em que estamos inseridos, onde as
decisbes sdo para atender o curto prazo, e quando se fala em plano estratégico de longo

prazo, os gestores ndo dao importancia. — Entrevistado A

Neste quesito de competitividade, as respostam nao validam o que é afirmado por Benedicto e
Padoveze (2005), do qual os instrumentos de gestao baseados na cultura organizacional seriam importantes

para momentos de mudanga. Ha indicios que a preocupagao € mais imediatista do que estratégica.
Aspectos Sobre a Gestao do Desempenho Organizacional

Quando questionados sobre quais indicadores financeiros utilizados, o entrevistado A afirma que sao
utilizados o indice de liquidez, fluxo de caixa, medi¢do de custos e gastos operacionais. Ja os entrevistados

B, C e D afirmam que utilizam os indices de liquidez e fluxo de caixa.

As respostas confirmam o que Beuren e Dallabona (2015) afirmam, quando destacam que os
indicadores financeiros mais utilizados s&o: indicadores de liquidez, indicadores de rentabilidade, indicadores

de endividamento, entre outros.

Com relacdo aos indicadores nao financeiros utilizados, o entrevistado A afirma que sao utilizados
indicadores de satisfagdo dos clientes, produtividade e qualidade dos produtos. O entrevistado B afirma que
além dos mencionados pela empresa A, utilizam o indicador de compromisso de entrega. Os entrevistados C
e D afirmam que utilizam indicadores de satisfacdo dos clientes, produtividade e qualidade. Todos afirmam
que os indicadores sao utilizados e atualizados mensalmente. O Quadro 5 apresenta os principais indicadores

utilizados pelas empresas.
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Quadro 5 - Indicadores de desempenho utilizados

Empresa Indicadores financeiros Indicadores nao financeiros
A indice de liquidez, fluxo de caixa, medicdo | Satisfacdo dos clientes, produtividade e qualidade dos
de custos e gastos operacionais produtos
oo o . Satisfagdo dos clientes, produtividade, qualidade dos
B Indices de liquidez e fluxo de caixa )
produtos e compromisso de entrega
C indices de liquidez e fluxo de caixa Satisfagéo do cliente, produtividade e qualidade
D indices de liquidez e fluxo de caixa Satisfagéo do cliente, produtividade e qualidade

Fonte: Dados da pesquisa

Ao serem questionados sobre como surge um novo indicador, o entrevistado A afirma que surge
quando ha necessidade de novos controles. Os entrevistados B, C e D afirmam que surgem de acordo com
a necessidade de cada gestor. Com relagdo a avaliagdo da funcionalidade dos indicadores, todos os

entrevistados afirmam que essa avaliagao é realizada mensalmente.

As respostas ratificam o que Bititci, Carrie e Suwignjo (2000) mencionaram, quando afirmaram que a
gestdo do desempenho é um processo dindmico, ou seja, ao longo do tempo as medidas a serem avaliadas

vao mudar.

Nas proéprias reunides de resultado verifica-se se os indicadores estdo sendo suficientes ou

se ha necessidade de criagéo de outros. — Entrevistado A

Quando questionados se acreditam que a gestdo do desempenho organizacional contribui para um
melhor desempenho financeiro, o entrevistado A acredita que essa é a base. Os entrevistados B, C e D

acreditam que com uma boa gestao do desempenho, os resultados sédo alcangados.
As respostas atestam o que foi afirmado por Ceretta e Quadros (2003) quando disseram que a gestao
do desempenho se torna ferramenta gerencial, de extrema importancia para que se possa atingir os objetivos

propostos com sucesso.

Sim, essa é a base. Gestéo, planejamento estratégico, controle, processos, meritocracia,

metas, tudo remete a melhora do desempenho. — Entrevistado A

Para verificar se acreditam que as empresas que fazem gestdo do desempenho possuem maior
competitividade, os entrevistados A e B afirmam que com um bom modelo de gestdo a empresa estara

preparada para qualquer momento ou necessidade de mercado. Os entrevistados C e D afirmam que sim.

As respostas corroboram com o estudo de Kaplan e Norton (2004), quando evidenciaram que, a pratica da

gestdo do desempenho cria um diferencial com relagdo aos concorrentes.
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A grande maxima! Vocé so6 controla aquilo que vocé mede. Eu diria que com um bom modelo
de gestao, a empresa estara preparada para qualquer momento ou necessidade de mercado.

As vezes, se antecipada a concorréncia. — Entrevistado A

Para a variavel de demandas externas, foi questionado se acreditam que durante periodos de crise a
gestdo do desempenho torna-se uma importante ferramenta, o entrevistado A afirma que sim, nos trés
cenarios, antes, durante e depois. Os entrevistados B e C afirmam que uma boa gestao através de controles,
torna-se imprescindivel nesses periodos. O entrevistado D afirma que sim, consegue controlar processos

antes nao vistos.

As respostas atestam o que foi afirmado por Neely (1999) quando disse que a razao pelo interesse
em medicdo de desempenho das empresas se deu pelo aumento da concorréncia e a modificagdo das

demandas externas.

Sem duvida! Nos trés cenarios. Antes, por antever os sinais da crise e estar preparado;
durante, por fazer os ajustes necessarios a tempo; e depois, para saber quando e o que fazer

para retomada. — Entrevistado A

Aspectos Sobre a Gestao do Desempenho e a Cultura Organizacional

Em determinado momento da entrevista, foi perguntado se o fato de ser familiar afeta como a empresa
lida com os indicadores, todos os entrevistados afirmam que sim, pois ndo se da devida importancia para o

que é apontado.

As respostas atestam o que foi afirmado por Maia (2009) quando disse que, devido a essa influéncia

da familia nos aspectos administrativos, a profissionalizagdo desse tipo de organizagéo torna-se um desafio.

Nao se da devida importancia para o que é apontado, ou ndo se toma providéncias por
acharem trabalhoso. — Entrevistado A
Na realidade a familia parece ndo dar devida importancia aos indicadores, talvez pelo fato de

ndo depender financeiramente deste negdcio. — Entrevistado C

Quando questionados se os gestores interferem na implantagdo de novos indicadores, o entrevistado
A afirma que sempre ha interferéncia, pois eles acham desnecessarios. Ja os entrevistados B, C e D afirmam
que nao ha essa interferéncia, geralmente quem decide é o gestor da area. Ja com relagdo a medigao de
desempenho, os entrevistados A e C afirmam que os gestores ndo dao devida importancia. Ja os

entrevistados B e D afirmam que sim, inclusive cobram resultados.

Na maioria das vezes os gestores ndo gostam de ser cobrados, por isso acham certos

indicadores desnecessarios. — Entrevistado A
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Em relagéo a preparagao dos gestores, foi questionado se os gestores estao preparados para gerir o
desempenho, os entrevistados A, C e D afirmam que nao estéo. Ja o entrevistado B afirma que nem sempre
estdo. As respostas atestam o que foi corroboram com o que foi afirmado por Silva (2014) quando disse que,

uma gestao ineficaz originada pelo despreparo dos gestores, conduz a empresa a mortalidade.

Nao estdo. Os filhos tiveram que assumir apés a morte do pai, entdo ainda estdo se
aperfeicoando, porém, contam com conselheiros que os ajudam na administragdo da
empresa. As coisas vém mudando nos ultimos anos, mas ainda n&o tem a cara de uma

empresa que busca bons resultados. — Entrevistado C

Quando questionados se os gestores da empresa estédo atualizados com relagao ao desempenho, o
entrevistado A afirma que ndo completamente, apenas ao que julgam relevante. Ja os entrevistados B, C e D

afirmam que sim.

No todo ndo, apenas uma visao turva. Apenas olham um ou dois fatores relevantes, o que
nao é suficiente. Exemplo: estdo mais preocupados com a receita do que com a rentabilidade
e retorno do negdcio. — Empresa A

Quando questionados se a cultura adotada cria dificuldade na implementagéo de novos indicadores,
o entrevistado A afirma que o que cria dificuldade € o modelo de gestédo centralizador. Os entrevistados B, C
e D afirmam que n&o. Ja quando questionados se os indicadores utilizados atualmente estéo ligados aos
valores do fundador, os entrevistados A e C afirmam que nao. Ja os entrevistados B e D afirmam que sim,

estdo ligados aos valores do fundador.

Nao estéo ligados pelo fato de que, o sécio de maior atuagéo, tem uma viséo voltada somente
a receita. Os indicadores implantados nasceram com base em medir a eficiéncia e

rentabilidade do negdcio. — Entrevistado A

Aos valores do fundador ndo, quando a empresa foi fundada os valores eram outros, outra
época, outra forma de administragdo. Apds os filhos assumirem, muitas coisas mudaram,
hoje os indicadores sdo utilizados conforme as necessidades atuais do negdcio. —

Entrevistado C

A personalizagado no processo de condugdo da gestdo do desempenho, apesar de ser considerado
por Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011) como importante; vé-se que os entrevistados nao sdo unanimes, dos
quais a personalizagdo pode ser entendida como uma dificuldade e, em outras empresas, ja estdo se

adaptando as necessidades do negécio.

Diante dos resultados discutidos nesta secéo, foi possivel constatar que, em nossa amostra, apenas

dois itens n&o corroboram com a literatura anterior, conforme Quadro 6, que ambos estao relacionados com
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o conceito de competitividade. Observa-se que, nestas entrevistas, a competitividade nao é vista como um

valor claro e diferencial nestas empresas familiares.

Quadro 6 — Resumo dos resultados

Assunto Subtitulo Autor Resultados
Empresas Familiares Donnelley (1964); Confirmado
Cultura  organizacional e
. Maia (2009); Beuren e
Empresas familiares Valores do fundador . Confirmado
Miiler (2010)

Maia (2009); Barbosa,
Tomada de decisédo Confirmado
Tomada de decisdo e Costa e Souza (2013)

competitividade em empresas

familiares Benedicto e Padoveze
Competitividade (2005); Chrisman, Chua | Divergente
e Steier (2008)
Bethlem (1994); Cater e
Cultura organizacional em | Conflitos Shwab (2008); Maia | Confirmado
Empresas familiares (2009)
Fraquezas Donnelley (1964) Confirmado
Criagéo de Indicadores Almeida et al. (2012) Confirmado
Indicadores financeiros Beuren e Dallabona Confirmado
(2015)

Indicadores de Desempenho Almeida, Callado e

Indicadores néo financeiros Confirmado
Callado (2008b);

. . Andrade, Callado e ]
Indicadores e a Estratégia Confirmado
Callado (2009)

Gestdo do desempenho e o|Beuren e  Marcello
Confirmado
reflexo financeiro (2016)

Bortoluzzi, Ensslin e
Desempenho e competitividade ) Divergente
Ensslin (2011)

. Beuren e  Marcello i
Crise no setor Confirmado

Gestdo de  Desempenho (2016)

rganizacional .
Organizaciona Benedicto e Padoveze

Medicao do desempenho Confirmado
(2005)

Gestdo do desempenho em| i
- Silva (2014); Tel6 (2001) | Confirmado
empresas familiares

Fonte: Dados da pesquisa
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CONCLUSAO

As empresas familiares ocupam posicéo significativa na economia brasileira e mundial, estando
presentes em diferentes setores, desde pequenas empresas até grandes multinacionais (BEUREN, HEIN e
ORO, 2009; BEUREN e GRANDE, 2011). Entretanto, os aspectos culturais nesse tipo de organizagao
possuem caracteristicas especificas, pois envolvem a familia nas decisbes administrativas (MAIA, 2009;
BEUREN e MULER, 2010). Devido a essa influéncia, a profissionalizagéo desse tipo de organizagéo torna-se
um desafio (MAIA, 2009; BARBOSA, COSTA e SOUZA, 2013). Deste modo, as empresas familiares que

fazem gestdo do desempenho enquadram-se nesse perfil.

O objetivo desta pesquisa foi avaliar os principais aspectos culturais em empresas familiares e como
eles podem afetar a gestdo do desempenho organizacional. Para tal, pretendeu-se responder ao seguinte

questionamento: Como a cultura organizacional afeta a “gestdo de desempenho” de uma empresa familiar?

Foram encontradas diversas caracteristicas familiares nas empresas estudadas, conforme
preconizado na literatura. Observou-se que em todas as empresas estudadas ha presenca da familia na
gestdo, e todos os entrevistados acreditam que a cultura adotada na empresa é o reflexo dos valores do

fundador.

Com relagao aos aspectos da gestdo, em todas as empresas a tomada de decisdo, mesmo que
parcialmente, é centralizada nos fundadores, além de haver uma presenca forte nas decisdes por integrantes
da familia que nao participam da administracdo. Ficou claro que os entrevistados acreditam que a principal

fragilidade das empresas é a falta de planejamento estratégico e controles.

Quanto a existéncia de indicadores, as empresas estudadas utilizam como ferramenta de gestao do
desempenho, indicadores financeiros e nao financeiros. Entretanto ambos concordam que o fato de ser
familiar afeta como a empresa lida com esses indicadores, pois, de certa forma os administradores nado dao
devida importancia ao que é apontado, além de acreditarem que, embora atualizados com relagido ao
desempenho, os gestores nem sempre estdo preparados para geri-lo. Contudo, os entrevistados acreditam
que as empresas que fazem gestdo do desempenho possuem maior competitividade e reflexo no

desempenho financeiro.

Conclui-se que as praticas de gerir o desempenho organizacional nas empresas familiares

investigadas sofrem grande influéncia da cultura organizacional, consequentemente dos valores do fundador.

Esta pesquisa contribuiu para relacionar os aspectos culturais e como as empresas familiares fazem
gestdo do desempenho, que poderao servir de referéncia para pesquisadores que venham interessar-se pela
tematica discutida, visto que muitos dos estudos realizados até o momento n&o investigaram os dois aspectos
de forma conjunta. Ha fortes evidencias de que a forma como os gestores familiares lidam com os indicadores

de desempenho possam influenciar os resultados da empresa familiar.

Esta pesquisa oferece também contribuicdes gerenciais para o campo empresarial, oferecendo
informacgdes aos administradores de empresas familiares e a outros interessados, possibilitando a reflexdo e
avaliagdo do comportamento gerencial adotado, considerando que estes buscam a permanéncia de sua

empresa no mercado.
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Entende-se como a principal limitagdo, o0 niumero reduzido de empresas estudadas, uma vez que o
estudo compreendia assuntos relativos a estratégia, logo, muitas empresas ndo aceitaram participar da
pesquisa.

Por fim, para futuras pesquisas, recomenda-se a realizacdo desse tipo de andlise em segmentos
variados; com uma amostra maior de empresas do mesmo segmento; em empresas familiares de grande

porte; e, estudos que abordem fatores nao considerados por esse trabalho.
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