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RESUMO

As préaticas de gestdo sdo as acOes cotidianas dentro das empresas e, segundo a literatura,
podem estar associadas ao seu desempenho e consequente longevidade que é um tema de
constante inquietacdo da sociedade. A presente dissertacdo prop06s-se a identificar, categorizar
e descrever as préaticas de gestdo adotadas por empresas familiares longevas da cidade de
Montes Claros/MG. Foi realizada uma pesquisa empirica utilizando a abordagem qualitativa e
a estratégia de pesquisa de levantamento. Para identificacdo das empresas familiares, além do
conhecimento prévio de mercado, foram consultadas entidades e utilizada a técnica slowball.
A coleta de dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas, realizadas com o0s
executivos das empresas. Foram entrevistados empresarios dos mais diversos ramos de
atividade, sendo possivel perceber tracos de gestdo de companhias ligadas ao entretenimento,
comeércio, industria, alimentacdo, saude, confeccdo e outros. As préaticas de gestdo adotadas
por essas empresas foram identificadas, categorizadas e comparadas, com a finalidade de
elencar as similaridades existentes. Além de identificar que as praticas mais frequentemente
adotadas pelas empresas familiares e longevas de Montes Claros/MG sdo Acompanhamento
dos Ambientes Interno e Externo, Atencdo a Disciplina Interna; Busca de Inovacao; Cuidado
na Gestdo Financeira; Desenvolvimento de Liderancas; Enfase no Atendimento aos Clientes;
Manutencdo de Postura de Determinacdo / Persisténcia e Valorizacao das Pessoas e promover
uma discussdo sobre as mesmas, este estudo resulta em um ‘Guia de Préticas de Gestdo das
Empresas Longevas’, que traz uma discussdo acerca de cada uma das categorias
representativas das praticas de gestdo elencadas neste estudo.



ABSTRACT

Management practices are like everyday actions within companies and, according to the
literature, they can be associated with their performance and consequent longevity, which is a
topic of constant concern for society. This dissertation proposes to identify, categorize and
describe management practices adopted by long-lived family companies in Montes Claros city
- Minas Gerais. Empirical research was carried out using a qualitative approach and a survey
research strategy. To identify family businesses, in addition to prior market knowledge,
entities have been consulted and the slowball technique was used. Data collection took place
through semi-structured changes, carried out with company executives. Entrepreneurs from
very diverse branches of activities have been interviewed, with traces of management of
companies linked to entertainment, commerce, industry, food, health, clothing and others
being evidenced. The management practices adopted by these companies were identified,
categorized and compared, with the qualification to list as existing similarities. In addition to
identifying that the most frequent practices adopted by family and long-lived companies in
Montes Claros / MG Internal, External Environments have been monitored, with attention to
internal discipline; search for innovation; care in financial management; leadership
development; emphasis on customer service; maintaining posture of determination /
persistence and valuing People and promoting a discussion about it, this study results in a
'Guide to Management Practices of Longevity Companies', which brings a discussion about
each of the representative categories of management practices listed in this study.
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1.INTRODUCAO

Sdo denominadas empresas familiares as organizagdes concebidas e estruturadas
em torno de uma ou mais familias. Nesse sentido, Gorgati (2000) afirma que o controle da
propriedade do negdcio, assim como a presenca marcante em seu quotidiano, forma o
ambiente adequado para que uma familia desenvolva a dindmica caracteristica das empresas
familiares.

Gomes (2005) entende que uma empresa familiar pode se caracterizar por ter uma
ou mais familias centralizando o controle ou operagdes da empresa, ou por possuir mais de
50% de a¢des com direito de voto, ou por ter membros ocupando um numero significativo de
altas posi¢des na administracao, situacdes essas em que as operacdes da empresa sdo afetadas
por uma relacéo familiar - empreendimentos em que, parentesco de pai e filho, irmédo e irm4,
cunhados, primos, e assim por diante, tém importante impacto no futuro da empresa.

Embora haja distintos conceitos, o elemento fundamental para que se possa definir
uma empresa como familiar — e é assumido neste estudo - é a presenca de uma ou mais
familias no seu controle majoritario.

Gordon e Nicholson (2008), destacando o entendimento quanto a importancia das
empresas familiares para a economia mundial, afirmam que esse tipo de empresa constitui a
espinha dorsal da economia de quase todos os paises do planeta, sendo a riqueza das nagdes
dependente delas.

Em um contexto histdrico, empresas familiares surgiram no Brasil apds o seu
descobrimento, no inicio do século XIV, com as companhias hereditarias. Outro fato que
incrementou as empresas familiares foram os movimentos imigratorios, tais como o italiano, o
japonés, o alemdo e outros. Também empreendimentos brasileiros consolidaram vérias
empresas familiares de sucesso, tomando, atualmente, elevada representatividade no cenéario
brasileiro (OLIVEIRA, 2006).

Por longevidade empresarial entende-se a permanéncia das organizagdes em
atividade no mercado por longo periodo de tempo. Nao ha um consenso na literatura quanto a
idade com que uma empresa pode ser considerada longeva, contudo, na via adversa a

longevidade, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2019) refere-se a
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pesquisa intitulada Demografia das Empresas e Estatisticas de Empreendedorismo 20171, na
qual foram analisadas as taxas de sobrevivéncia ano a ano das empresas que entraram em
atividade em 2012 e sobreviveram até 2017. Constatou-se que, ap0s cinco anos da entrada no
mercado, menos de 39,8% das empresas entrantes em 2012 sobreviveram até 2017. Portanto,
das firmas abertas em 2012, 60,2% n&o atingiram a marca de cinco anos em atividade.

Ao abordar o tempo de permanéncia das empresas no mercado, o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2019) relata, na Pesquisa Demografia de
Empresas 20052, que 42,1% das empresas brasileiras foram criadas ha menos de 5 anos,
20,3% tem entre 6 e 9 anos de fundacdo, 27,2% tem entre 10 a 19 anos e apenas 10,3% das
empresas foram estabelecidas no mercado ha 20 anos ou mais. Em vista dessas informacdes
estatisticas reveladas pelo IBGE, considera-se neste trabalho, como critério para estudo,
empresas longevas como aquelas com 20 anos ou mais de atuagdo no mercado.

O alcance da longevidade empresarial, para Montuori (2000), esta relacionado a
funcdo de ajustar o ambiente interno as condicdes impostas pelo ambiente externo, adaptando
a evolucdo da organizacdo as pressdes externas para permanecer em funcionamento por
muitos anos, o que significa implementar uma gestédo de mudancas.

Para Melo, Segantini e Araujo (2005), uma organizacédo € o reflexo dos objetivos
de seus gestores, que determinam a forma como a organizacgdo sera conduzida. Afirmam ainda
que o perfil do gestor nos seus diversos aspectos, como motivagdo, determinacdo e tomada de
decisdo é um fator que se sobressai até mesmo em relacdo ao capital, a tecnologia e ao
mercado, no que se refere ao desempenho de uma organizacao.

Schein (2009) afirma que os lideres é que contribuem mais significativamente
para a formacao e formatacdo da cultura da empresa. Para Catelli (2001), esta influéncia se da
pelo poder que estes detém na empresa por meio do modelo de gestéo.

Modelo de gestdo é o modo como os administradores tomam suas decisoes,
baseados em um conjunto de conceitos e principios coerentes que possibilite a execucdo da
missdo da empresa. Um adequado modelo de gestdo pode resultar em uma vantagem
competitiva em relacdo aos concorrentes (CATELLI, 2001 e NASCIMENTO et al 2006). Ja
as praticas de gestdo séo a materializacdo do modelo de gestao, estdo associadas as rotinas e
acOes organizacionais que operacionalizam a aplicagdo dos modelos no cotidiano das

organizagoes.

Pesquisa mais recente divulgada pelo IBGE sobre o tema.
Pesquisa com mesmo tema da realizada no ano de 2017. Contudo, os dados ora referidos ndo foram
analisados na pesquisa mais recente.
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Nas pesquisas de trabalhos correlacionados ao tema deste estudo, despertou-se o
interesse pela dissertacdo de Martins (2008). No estudo, a autora apresenta uma pesquisa sob
a perspectiva das praticas de gestdo utilizadas ao longo do ciclo de vida organizacional, tendo
como principal objetivo comparar as praticas adotadas pelas empresas longevas pesquisadas
com aquelas propostas pela literatura como determinantes da longevidade organizacional.

Martins (2008) identificou estudos que buscaram explicar a longevidade das
empresas. Dos estudos mencionados pela autora, selecionamos quatro, considerando como
critério para selegdo o fato ou de terem sido desenvolvidos a partir de estudos de
levantamentos de amostras com mais de uma centena de empresas, longevas e ndo longevas,
ou de estudos que aprofundaram a pesquisa sobre praticas de gestdo em empresas longevas de
um grupo especifico. Os estudos assim selecionados sdo os desenvolvidos por: De Geus
(1999), Joyce, Nohia e Roberson (2003), Collins e Porras (2011) e Collins (2013).

No primeiro desses estudos, De Geus (1999) coordenou, em 1983, um estudo da
Royal Dutch/Shell Group que visou estudar empresas de grande porte mais antigas que a
Shell, na época com 93 anos, ao redor do mundo. O estudo envolveu 40 corporagdes, das
quais 27 foram estudadas em detalhes com a intencdo de descobrir se essas empresas tinham
algo que pudesse explicar por que elas eram sobreviventes por tdo longo tempo.

As conclusdes de De Geus apontam que as empresas morrem porque Seus
gerentes se concentram na atividade econdmica de produzir bens e servicos, e esquecem que a
verdadeira natureza de sua organizacdo é a de uma comunidade de seres humanos, devendo
ser gerida como um organismo vivo, defendendo dessa forma a concepg¢éo da Empresa Viva.
Ao fim do trabalho foi ressaltado que as empresas vivas eram sensiveis ao ambiente, tinham
forte senso de identidade, eram tolerantes e conservativas em financgas.

Joyce, Nohia e Roberson (2003) afirmam que sua curiosidade em entender o que
realmente funciona no mundo dos negocios os levou a empreender um grande esfor¢o de
pesquisa em busca de empresas que apresentaram desempenho superior, medido pelo retorno
total aos acionistas. No estudo examinaram cuidadosamente mais de 200 praticas de gestdo
consideradas bem estabelecidas, pois foram empregadas por um periodo de dez anos em 160
empresas, selecionadas do Compustant Global Database?, tendo sido analisada a evolucédo do
retorno total aos acionistas no periodo de 10 anos (de 1986 a 1996).

Os autores identificaram oito praticas de gestdo empresariais, quatro primarias:

estratégia; execucao; cultura; e organizacgéo e quatro secundarias: talento; lideranga; inovacao;

3 O Compustat ¢ um banco de dados de informagdes financeiras, estatisticas e de mercado sobre empresas
globais ativas e inativas em todo o mundo.
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e fusbes/parcerias. Segundo os autores, essas praticas se correlacionam com o desempenho
corporativo superior medido pelo retorno total aos acionistas. Segundo o0s autores, as
instituicGes, as quais denominaram Empresas Vencedoras, atingiam esse patamar ao
combinar seis dessas praticas, as quatro primarias e duas das secundarias.

Para entender o que as empresas longevas fazem de diferente das demais, Collins
e Porras (2011) realizaram, de 1989 a 1994, algo que, pelo que ponderaram, nunca havia sido
feito. O estudo foi realizado com 18 empresas norte-americanas, europeias e asiaticas, com
média de 100 anos de existéncia, e com desempenho que denominaram como excepcional. O
objetivo do estudo foi identificar quais eram as caracteristicas dessas empresas duradouras e
consideradas bem-sucedidas. A esse conjunto de empresas os autores deram o0 nome de
Empresas Visionarias e através do estudo listaram seis praticas de gestdo presentes nessas
empresas: Processo decisorio descentralizado, Existéncia de uma ideologia, Cultura arraigada,
Metas audaciosas, Valorizacao das Pessoas e Melhoria constante.

Durante os anos 1996 e 2001, Collins (2013) realizou um estudo com amostra
inicial de 1.400 empresas americanas também selecionadas da uma lista de empresas que
apareceram nos rankings da Fortune 500. A selec&o retroagiu ao ano 1965, ano em que a lista
foi publicada pela primeira vez. A lista inicial foi formada por todas as empresas que
apareceram nas listas dos anos de 1965 a 1995. O estudo analisou 0 desempenho dessas
empresas e possibilitou inferir pontos-chave sobre praticas que podem ser relacionados a
empresas longevas e com resultados superiores ao de outras empresas do mesmo setor, e por
nédo se aterem a resultados medianos, foram denominadas de Empresas Grandiosas, as quais
demonstraram ter Lideranca Preparada, Cultura da Disciplina e Foco na tecnologia.

O estudo de Martins (2008) foi aplicado em empresas longevas da industria téxtil
do estado de Santa Catarina, tendo sido investigadas as seguintes categorias de analise:

1.Longevidade, por meio da idade e do ciclo de vida organizacional; e

2.Préticas de Gestdo, a partir das propostas desses estudos aqui referenciados e

outros trabalhos sobre o tema.

Baseando-se na investigacdo de Martins (2008), o presente trabalho toma como
direcdo estudar empresas familiares longevas da cidade de Montes Claros/MG, buscando
identificar se esses empreendimentos apresentam similaridades em suas praticas de gestao.
Para o desenvolvimento deste estudo as préaticas de gestdo consideradas sdo as que foram
definidas nos quatro estudos antes selecionados — cujas concepcdes foram intituladas pelos
seus autores como: ‘Empresa Viva’, ‘Empresas Vencedoras’, ‘Empresas Visionarias’ e

‘Empresas Grandiosas’ - € que serdo discutidas de forma mais aprofundada no referencial
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tedrico. Além disso, se buscara investigar outras praticas adotadas pelas empresas, ainda que
ndo referenciadas nesses estudos.

A cidade de Montes Claros/MG, cenario econdémico deste estudo, segundo dados
da homepage ‘Cidades e Estados’ do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
(2019), registrou, em 2019, populacdo estimada em 409 mil habitantes, &rea demogréfica de
3.568,941 quildmetros quadrados, ocupa a sexta posi¢do de maior cidade do estado de Minas
Gerais em populacdo residente, além de apresentar, em 2017, Produto Interno Bruto (PIB) per
capita de 22,30 mil reais.

Situada no Norte de Minas Gerais, Montes Claros é definida na homepage oficial
da Prefeitura Municipal (2018) como cidade polo de uma regido com mais de dois milhGes de
habitantes, segundo maior entroncamento rodoviadrio nacional e importante centro
universitario e industrial que atrai grandes empresas. De economia diversificada, 0 municipio
possui entre suas varias atividades um comércio movimentado, que abastece grande parte das
cerca de 150 cidades situadas na sua regido de abrangéncia.

Cidade polo de desenvolvimento da regido norte de Minas Gerais, Montes Claros
exerce notdria influéncia sobre as demais cidades da regido e do sul da Bahia. Localizada na
mesorregido Norte de Minas, a cidade de Montes Claros constitui 0 maior centro urbano-
regional dentre os 89 municipios que a compdem (PEREIRA, 2007).

Diante dos desafios na gestdo das empresas familiares e do importante cenario
econémico de Montes Claros, este estudo se propde a responder ao questionamento: Quais as
praticas de gestdo adotadas em comum por empresas familiares longevas da cidade de Montes
Claros/MG?

O objetivo geral desta pesquisa é de buscar identificar, categorizar e descrever as
praticas de gestdo adotadas em comum por empresas familiares longevas da cidade de Montes
Claros/MG.

Para atingir esse objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

eldentificar as empresas objeto de estudo;

eldentificar, categorizar e descrever empiricamente, as praticas de gestdo adotadas

em comum por essas empresas;

eComparar dados levantados a fim de identificar praticas comuns de gestdo

presentes nas empresas longevas estudadas;

eDesenvolver um guia que vise divulgar as praticas adotadas em comum por essas

empresas.
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Durante as buscas de estudos relacionados a empresas familiares, ndo foram
localizados trabalhos focados em estabelecer esse dialogo, reunindo praticas de gestdo
aplicadas as empresas longevas familiares, fato esse que assevera a relevancia deste trabalho,
considerando o aporte de informacdo que o0 mesmo poderé oferecer para 0os empreendedores e
gestores de empresas familiares.

Apoiando em Gordon e Nicholson (2008), que afirmam que a riqueza e economia
de quase todos os paises do planeta dependem das empresas familiares; Dalla (2006), que
asseguram que no Brasil 90% das empresas sdo familiares e Gersick et al (2006), que
declaram que mesmo as estimativas mais conservadoras calculam a proporcdo de empresas
familiares entre 65 e 80% do total de empresas existentes, pode-se inferir que a economia e 0
desenvolvimento de Montes Claros e regido estdo fortemente correlacionados a esse tipo
peculiar de organizagao.

Destacadas a importancia da cidade de Montes Claros para a economia € 0
desenvolvimento da regido e a relevancia das empresas familiares para a economia mundial e
perante a constante inquietacdo da sociedade em geral com a sustentabilidade das
organizagOes, sabendo-se da tendéncia das empresas para o fechamento principalmente nos
primeiros anos de existéncia, instiga-se 0 anseio de estudar as empresas familiares longevas
da cidade, conforme os critérios definidos neste estudo, visando investigar se existem
semelhancas em suas praticas de gestdo que podem inferir em uma amostra de préaticas
padrdes determinantes para sua permanéncia no mercado.

O estudo visa assim fornecer para o corpo académico, os estudiosos do assunto, 0s
empresarios, 0os empreendedores, e para a comunidade em geral, uma analise de dados que
resulte em um guia de ac¢bes administrativas que possam concorrer para a longevidade dos
empreendimentos familiares que vao além das fronteiras da regido na qual as empresas
estudadas estdo inseridas, considerando que se trata de praticas de gestdo aplicadas as
empresas, independentemente de onde estdo localizadas. Dessa forma, espera-se evidenciar as
caracteristicas comuns de gestdo que podem ter contribuido para que as empresas familiares

longevas desse polo regional estejam em atividade por extenso periodo de tempo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo esta disposta a sustentacdo teorica deste estudo, que demonstra a
argumentacao de diversos estudiosos nacionais e internacionais sobre o assunto abordado. O
mesmo esta organizado em trés se¢des, sendo elas: empresa familiar, longevidade empresarial

e préticas de gestéo.

2.1.Empresa familiar

Empresa é entendida como uma organizacdo estabelecida com o propdsito de
explorar um ramo de atividade com a finalidade de obter lucros fornecendo bens e/ou servigos
a comunidade.

Maximiano (2012, p.48), apoiado em Fayol (1978), define empresa da seguinte

forma:

Fayol considera a empresa como um sistema racional de regras e de autoridade, que
justifica sua existéncia a medida que atende ao objetivo primario de fornecer valor,
na forma de bens e servicos, a seus consumidores.

Alvares (2003) relata que, em todo 0 mundo, as perspectivas contemporaneas da
economia tém sido alteradas com enorme velocidade no ritmo das mudangas tecnolégicas que
caracterizam o mercado global. Além disso, entre os paradigmas que surgem no mundo dos
negocios, um deles é a gestdo do patriménio e dos negocios familiares, que afeta diretamente
a realidade de centenas de milhares de empresas nas quais convivem varias geracdes que
compdem uma ou mais familias proprietérias.

Gersick et al (2006) afirmam que as empresas possuidas e administradas por
familias constituem uma forma de organizacdo peculiar que lhes assegura consequéncias
positivas e negativas. Elas extraem uma forca especial da historia, da identidade e da
linguagem comum as familias. No entanto, esta intimidade também pode atrapalhar, pois,
antigas dinamicas familiares podem interferir nos relacionamentos nos negocios.

Lethbridge (1997) amplia esta questdo afirmando que, apesar de grande parte
dessas empresas estarem expostas as ameacas externas provenientes de mudancas nos padrdes
de concorréncia dos mercados em que atuam e nos regimes econdmicos que as cercam, é

inegavel que a empresa familiar tradicional enfrenta uma problematica prépria a instituicao
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que tem implicacGes para sua sobrevivéncia, envolvendo questes como sucessdo, gestdo
profissional e abertura de capital.

Coordenar o ambiente de uma empresa familiar € uma tarefa desafiadora, que
requer o equilibrio entre a funcdo da familia de garantir protecdo a seus membros e 0s
objetivos da empresa, que embora possa ter propdsitos sociais, deve estar focada na geracao
de receita.

Analisando as empresas familiares em nivel mundial, Lethbridge (1997, p.2)
afirma que é possivel identificar grande heterogeneidade, tanto no seu tamanho e grau de

competitividade, quanto nos ambientes econémicos em que elas atuam:

Existem desde pequenas e médias empresas, especializadas e altamente
competitivas, ocupando posicdes de destaque em nichos do mercado mundial,
enfrentando os desafios postos pela globalizacdo, até grandes conglomerados que
cresceram e se acomodaram em mercados protegidos e que precisam reformular suas
atividades para concorrer num regime de abertura econdmica.

Dentre as inumeras empresas familiares do Brasil, no Quadro 1 estdo elencadas as
14 maiores, conforme o sitio do Centro de Negocios Familiares, da Universidade de Saint

Gallen da Suica (2018)% no qual estdo ranqueadas as 500 maiores empresas familiares do

mundo®.
Quadro 1
Empresas familiares do Brasil: as 14 maiores
ORDEM EMPRESA FUNDACAO RECEITA* EMPREGADOS **

27 JBS AS 1953 41,1 238
37 Odebrecht S.A. 1944 33,5 128
43 Andrade Gutierrez S.A. 1948 28,3 223

Itatl Unibanco Banco
86 Mltiplo S.A, 1945 17,8 90
117 Banco Bradesco S.A. 1943 13,2 93
128 Braskem S.A. 1972 11,9 8
136 Metallrgica Gerdau S.A. 1901 11,0 40
199 g/g:[orantlm Participacoes 1918 8.0 100
290 Camargo Corréa S.A. 1939 5,4 27
318 Marfrig Global Foods S.A. 1986 4,8 30
351 Porto Seguro S.A. 1945 4,3 14

Globo Comunicagdo e
375 Participacgbes S.A. 1925 41 15
401 Companhla Siderdrgica 1941 3.9 93

Nacional
486 Cosan Ltda. 1936 3,1 13

*Em bilhdes de Dolares.
**Em milhares.
Fonte: Adaptado do Site da University of St. Gallen (2018).

4 Pesquisa mais recente divulgada pelo Centro de Negécios Familiares da Universidade de Saint Gallen.
® Ranqueadas conforme suas receitas em 2015.
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A pesquisa apresenta, entre as 100 maiores do mundo, quatro empresas familiares
brasileiras que, juntas, faturaram mais de 120 bilhGes de ddlares em 2015. Os critérios para
que uma empresa fosse considerada familiar foram: 1) para uma empresa privada, foi
classificada como uma empresa familiar no caso de uma familia controlar mais de 50% dos
direitos de voto; 2) para uma empresa listada em bolsa, foi classificada como empresa familiar
no caso de a familia deter pelo menos 32% dos direitos de voto.

As buscas por estudos relacionados ao tema empresas familiares apresentaram
uma numerosa lista e vertentes exploradas. No Apéndice A sdo elencados trabalhos

publicados nos ultimos 20 anos.

2.1.1.Gestdo da empresa familiar

A gestdo empresarial cabe o conjunto de acdes e estratégias que abrangem
planejar, coordenar, dirigir e controlar recursos financeiros, estruturais e humanos, aplicados
com o objetivo de fomento ao negdcio.

Ferreira et al (2010) defendem que uma gestdo qualificada aumenta a capacidade
competitiva das empresas e que é aos gestores que cabem definir a visdo, missao e objetivos,
tracar planos, obter recursos e aplica-los da forma mais eficiente e eficaz.

Para Scatena (2012) a atividade basica de um gestor é fazer com que um conjunto
de pessoas, em comum acordo e de forma harmdnica, execute uma atividade com qualidade,
de maneira adequada ao que foi proposto pela organizacéo.

Ao gestor de empresa familiar, portanto, faz-se necessario o conhecimento e
habilidades inerentes aos processos técnicos e gestdo de pessoas, que possibilitardo uma visdo
ampla do empreendimento e o tornara apto a gerir conflitos inerentes a organizacdo, bem
como conflitos interpessoais. Elemento que pode ser potencializado quando o ambiente é
carregado de peculiaridades como o de uma empresa familiar.

Os estudos de empresas familiares, segundo Gersick et al (2006), iniciaram nos
anos de 60 e 70. Esses focalizavam problemas tipicos como nepotismo, rivalidade entre
geracOes e irmaos, e a administragcdo ndo profissional. Como modelo conceitual, afirmavam
que as empresas familiares eram a superposi¢cdo de dois sistemas: a familia e a gestdo,

conforme demonstrado na Figura 1.
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Figura 1:
Modelo dois circulos da empresa familiar

Fonte: adaptado de Gersick et al (2006, p. 5).

Para melhor elucidar o modelo dos dois circulos da empresa familiar, Gersick et al

(2006, p. 5) sustentam que:

Cada um desses dois circulos tem suas proprias normas, regras de admissao,
estruturas de valores organizacionais. Os problemas surgem porque as mesmas
pessoas tém que cumprir obrigacfes em ambos os circulos; por exemplo, como pais
e como gerentes profissionais. Além disso, a empresa em si precisa operar de acordo
com praticas e principios de negécios sadios, satisfazendo ao mesmo tempo
familiares de emprego, identidade e renda.

Dessa forma, fica claro que descobrir e implementar estratégias apropriadas para
atender a ambos os subsistemas € o desafio fundamental das empresas familiares.

Aprofundando-se nos estudos das empresas familiares, Gersick et al (2006)
desenvolveram o modelo de trés circulos da empresa familiar, representado na Figura 2, pois
para os autores outro forte dilema das empresas familiares esta na distincdo entre a
propriedade e a gestéo.

O modelo de trés circulos da empresa familiar demonstra que o sistema
empresarial familiar ¢ composto por trés subsistemas independentes e, possivelmente,

superpostos: a gestdo, a propriedade e a familia.



Figura 2:
Modelo de trés circulos da empresa familiar

2
Propriedade

Fonte: Gersick et al (2006, p. 6).

Assim, Gersick et al (2006) classificam cada um dos participantes da empresa

familiar em um dos sete grupos, sendo:
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1.Membro da familia, ndo é proprietario da empresa, nem participa da gestdo; é

apenas um integrante da familia proprietaria da empresa;

2.Acionista, mas, ndo pertence a familia proprietaria e ndo participa da gestdo da

empresa,

3.Gestor, ndo ¢ membro da familia e nem possui participacdo acionaria na empresa,

é um profissional contratado;

4.Integrante da familia e possui participacdo acionaria na empresa, entretanto nao

participa da gestdo da mesma;

5.E acionista da empresa e participa na gestdo, entretanto néo ¢ integrante da familia

principal acionista;

6.Integrante da familia proprietaria e atua na gestdo da empresa, mas, ndo possui

acOes da empresa;

7.Membro com maior interface no sistema: é simultaneamente, integrante da
familia, proprietario de acdes e participa da gestdo da mesma; exerce assim,

todas as hipoteses possiveis de atividade na empresa familiar.

Permitindo alocar e entender o papel de cada agente nos subsistemas e no sistema

macro da empresa familiar, essa ilustracdo demonstra as inter-relagées dos individuos, além

de seus interesses e comprometimento.
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2.2.Longevidade empresarial

OrganizacOes longevas sdo aquelas que estdo em atuacdo no mercado por longo
periodo de tempo® que foram habeis em contornar os problemas inerentes a gestdo
empresarial, oriundos de interferéncias dos ambientes internos e externos.

O tempo de duracdo de uma empresa, segundo Macedo (2009), dentre outros
fatores, depende principalmente do meio e do contexto em que ela estd inserida, da
capacidade de seus dirigentes e, acima de tudo, da eficacia com que é feita a transicdo de
lideranga quando esta se faz necesséria.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2019), através da
pesquisa Demografia das Empresas e Estatisticas de Empreendedorismo, que permite analisar
as taxas de entrada, saida e sobrevivéncia, além da mobilidade e idade média das empresas,
dispde o Grafico 1, o qual apresenta as taxas de sobrevivéncia, no periodo de 2013 a 20177,
das empresas que entraram em atividade no Brasil em 2012, segundo as faixas de pessoal
ocupado assalariado.

Analisando o Grafico 1 é possivel observar que, para todas as faixas de pessoal

ocupado assalariado, a proporcao de sobreviventes em relacdo ao ano inicial € decrescente:

Do total de 597,2 mil empresas que nasceram em 2012, 470,9 mil (78,9%)
sobreviveram em 2013; 385,4 mil (64,5%), até 2014; 328,3 mil (55,0%), até 2015;
282,1 mil (47,2%), até 2016; e 237,4 mil (39,8%) sobreviveram até 2017. Assim,
apos cinco anos da entrada no mercado, verifica-se que menos de 40% das empresas
entrantes em 2012 sobreviveram até 2017 (IBGE, 2017, p. 37).

® Conforme indicado na introducdo, considera-se neste estudo a longevidade empresarial como o tempo de
permanéncia da empresa maior que a expectativa maxima comum do mercado, que para o Brasil, segundo o
IBGE (2005), é de 20 anos.

7 Pesquisa mais recente divulgada pelo IBGE sobre o tema.
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Gréfico 1

Taxa de sobrevivéncia das empresas criadas em 2012, segundo as faixas de pessoal
ocupado assalariado — Brasil — 2013-2017
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Fonte: IBGE (2019) - Demografia de Empresas 2017 e Estatisticas do Empreendedorismo &°.

Ainda segundo o Grafico 1, observa-se que em 2013, nas empresas sem pessoal
ocupado assalariado, a taxa de sobrevivéncia foi de 73,1%; naquelas com 1 a 9 pessoas
assalariadas, 93,7%; enquanto nas empresas com 10 ou mais pessoas assalariadas, 95,7%. Nos
anos posteriores as taxas de sobrevivéncia caem em todas as faixas analisadas, mas continuam
mantendo relacdo direta com o porte; sendo que em 2017, cinco anos apds a entrada no
mercado, a sobrevivéncia das empresas sem pessoal assalariado foi de 33,0%, na faixa de 1 a
9 pessoas assalariadas, 56,8%, e de 10 ou mais pessoas assalariadas, 64,2%. E possivel,
portanto, observar que a taxa de sobrevivéncia tem uma relacdo direta com o porte da
empresa: empresas com mais pessoas assalariadas tendem a permanecer mais tempo no
mercado, ja nas faixas de menor numero de pessoas ocupadas assalariadas as taxas de

sobrevivéncia sdo menores (IBGE, 2017, p.34).

& Empresas que estiveram inativas por um ano intercalado por dois anos de atividade sdo consideradas
sobreviventes. Empresas que estiveram inativas por dois anos consecutivos ndo sdo mais consideradas
sobreviventes a partir do primeiro ano da inatividade. Para efeito de avaliacdo do ano de 2017, no Grafico 1 pela
falta de elementos para seguir a regra descrita, as empresas inativas em 2017 ndo estdo sendo consideradas
sobreviventes neste ano, até que exista um novo ano da série para reavaliacdo.

® Para fins de comparabilidade em todos os anos investigados, considera-se a condicdo inicial da empresa
em 2012 (t-5) para atividade e faixa de pessoal ocupado.
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A longevidade de uma empresa pode representar um indicador de seu sucesso,
considerando que significa sua capacidade de se manter atuante ao longo do tempo. Martins
(2008) defende que a habilidade de gestdo da empresa, traduzida pelas praticas de gestdo por
ela adotadas, contribui consideravelmente para seus resultados.

No ambito da longevidade empresarial, tendo como base os ultimos 20 anos, as
pesquisas apontaram os estudos listados no Apéndice B. Das discussdes teodricas sobre
longevidade empresarial, foram aqui selecionadas as que demonstraram ter se baseado em
pesquisas mais robustas, seja por analisar amostras numerosas, pelo periodo de
desenvolvimento do estudo, seja pela representatividade da amostra em termos de empresas
longevas. Esses estudos sdo os desenvolvidos por De Geus (1999), Joyce, Nohia e Roberson
(2003), Collins e Porras (2011) e Collins (2013) e que formularam concepcdes tedricas que
buscam elencar as praticas de gestdo associadas a longevidade empresarial, sendo elas,
respectivamente, as concepgoOes intituladas pelos autores como: Empresa Viva, Empresa
Vencedora, Empresa Visionaria e Empresa Grandiosa.

2.2.1.Empresa Viva

Através de um estudo realizado em 1998, que envolveu 27 organizacoes
centenarias de diversos paises, com o objetivo de entender sua longevidade e o que as
diferenciava, considerando a alta taxa de mortalidade das organizacdes, De Geus (1999)
propbe o debate sobre a Empresa Viva, a qual descreve como uma organizacdo saudavel e
longeva.

Conforme descreve De Geus (1999), a época da pesquisa, 1983, enquanto 0s seres
humanos sobreviviam em média 75 anos, a expectativa média de vida de uma empresa
multinacional - Fortune 500 ou equivalente - era de 40 a 50 anos, sendo gue, nesse mesmo
ano, um terco do total das empresas listadas na Fortune 500, de 1970, por exemplo, haviam

desaparecido, sido adquiridas, fundidas ou “se quebrado em pedacos”.

Por que entdo tantas empresas morrem prematuramente? [...], acumula-Se a
experiéncia de que as corporacfes falham porque o pensamento predominante e a
linguagem da administracdo sdo muito estreitamente baseadas no pensamento
predominante e na linguagem da economia. Dito de outra forma: as empresas
morrem porque seus gerentes se concentram na atividade econdmica de produzir
bens e servigos, e esquecem que a verdadeira natureza de sua organizacao € a de
uma comunidade de seres humanos (DE GEUS, 1999, p.5).
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Para De Geus (1999), a medida que os paises em desenvolvimento expandem seus
padrBes de vida, as corporagcfes sdo necessarias mais do que nunca, mas observando-as a luz
do seu potencial, é perceptivel que a maioria das corporagdes comerciais existem em um
estadgio primitivo de evolucdo, desenvolvendo e explorando apenas uma fracdo de sua
capacidade.

Na concepg¢édo do autor, existem dois tipos de empresas comerciais: a companhia
econémica e a Empresa Viva. A companhia econdmica € uma maquina corporativa. Esse tipo
de empresa existe para maximizar os lucros e minimizar os custos no menor periodo de tempo
em beneficio dos administradores e investidores. Por outro lado, o propésito das Empresas
Vivas é perpetuar-se como comunidades em curso. Elas sdo motivadas pelo interesse préprio.
Como todos 0s organismos, a companhia existe principalmente para sua propria sobrevivéncia
e melhoria: para cumprir seu potencial e se tornar tdo grande quanto possivel (DE GEUS,
1999).

O objetivo da pesquisa, segundo o autor, foi descobrir se as empresas longevas
tinham algo em comum que pudesse explicar por que elas eram sobreviventes tdo bem-
sucedidas (longevas). Depois de todo o trabalho, foram destacados quatro fatores-chave em
comum:

1.As empresas de vida longa sdo sensiveis ao seu ambiente;
2.As empresas de vida longa sdo coesas, com um forte senso de identidade;
3.As empresas longevas sdo tolerantes;

4.As empresas longevas sdo conservativas em financas.

Agora vejo esses quatro componentes dessa maneira: A sensibilidade ao ambiente
representa a capacidade de uma empresa aprender e se adaptar. A coesdo e a
identidade, agora esta claro, sdo aspectos da capacidade inata de uma empresa de
construir uma comunidade e uma persona para si mesma. Tolerancia e seu corolério,
descentralizagdo, sdo sintomas da consciéncia ecoldgica de uma empresa: sua
capacidade de construir relagcdes construtivas com outras entidades, dentro e fora de
si. E agora penso no financiamento conservador como um elemento de um atributo
corporativo muito critico: a capacidade de governar seu préprio crescimento e
evolugdo de maneira eficaz (De GEUS, 1999, p. 247).

A preocupagdo com a maquina viva, além do cuidado com a saude financeira da
entidade e de sua imagem frente & comunidade, remete aos preceitos de motivagdo e
engajamento dos funcionarios, integrando-0s com 0s objetivos da empresa para o atingimento

de altos niveis de produtividade.
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2.2.2.Empresa Vencedora

Além do crescimento, a perpetuacdo da empresa e seu sucesso empresarial sdo
temas que permeiam livros e pesquisas vinculados ao meio corporativo. Joyce, Nohria e
Roberson (2003), atraveés do Projeto Evergreen, buscaram entender como as organizagdes
podem sustentar o0 sucesso de seus negdcios a longo prazo.

Para esses autores, negécios sdo cheios de mistérios, mas, nenhum maior que este:

O que realmente funciona?

Empresarios passam seus melhores anos em combate diério, lutando contra
concorrentes, lisonjeando clientes, acalmando acionistas, persuadindo funcionarios,
importunando bangueiros e evitando proprietarios de terras, cobradores de impostos
e reguladores do governo. Em suma, 0s gerentes moderados de hoje percebem de
maneira dolorosa que muitas coisas importam para alcangar o0 sucesso nos negocios.
Mas o fato desagradavel é que poucos, se é que algum dos gerentes mais bem-
sucedidos pode lhe dizer muito mais do que o que funcionou para eles (JOYCE,
NOHRIA e ROBERSON, 2003, p. 3).

Segundo os autores, 0 Projeto Evergreen foi a primeira pesquisa estatisticamente
rigorosa que mobilizou mais de cinquenta académicos e consultores lideres, que usaram
ferramentas e procedimentos de pesquisa bem aceitos para identificar, colecionar e analisar a
experiéncia de dezenas de empresas em um periodo de dez anos (1986 a 1996), divididos em
duas fases, sendo a primeira de 1986 a 1990 e a segunda fase de 1991 a 1996 (JOYCE,
NOHRIA e ROBERSON, 2003).

Durante o projeto, foram comparados resultados de TRS¥ das empresas em
estudo com os de seus pares no mesmo setor. Os autores defendem que o TRS de uma
organizacao individual, as vezes, reflete ndo tanto seu préprio desempenho quanto o estado de
sua industria.

Como as empresas evoluiram de maneira diferente ao longo da década, as 160
empresas pesquisadas foram classificadas em quatro grupos:

1. Vencedoras: empresas que superaram seus pares nas duas fases;
2. Perdedoras: empresas que foram superadas nas duas fases;
3. Ascendentes: mau desempenho na primeira fase, mas se recuperaram na

segunda;

10 TSR -Total Shareholder Return ¢ a medida da performance de uma companhia. Combina a valorizagéo das
acOes e os dividendos pagos para mostrar o0 retorno total ao acionista expresso como uma porcentagem
anual.
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4. Decadentes: bom desempenho na primeira fase, mas cairam na segunda
fase.

Essencialmente, os autores do estudo encontraram oito praticas de gestdo, quatro
primarias e quatro secundarias, diretamente correlacionadas com o desempenho corporativo
superior, medido pelo retorno total das partes interessadas e descobriram que as Empresas
Vencedoras atingiram exceléncia em todas as quatro praticas primarias, mais duas das
secundarias, portanto da-se pela formula “4+2”. As praticas apontadas no estudo estdo

descritas no Quadro 2.

Quadro 2
Empresa Vencedora: préaticas para formula 4+2

Primarias

Secundarias

Estratégia: formular e manter uma estratégia
clara e objetiva, que deve ser comunicada para
todos da instituigdo

Talento: reter os profissionais talentosos e
desenvolver o talento de outros

Desempenho:  desenvolver e manter um
desempenho 6timo, trabalhando corte de custos e

Lideranca:  manter  lideres e

comprometidos

gerentes

aumento da produtividade anual, sendo desejavel
meta acima de 6%

Cultura: desenvolver e manter uma cultura
baseada no desempenho, necessario adesdo de
todos os colaboradores da organizagao

Inovacdo: fazer inovacBes que transformem o
setor

Estrutura: construir e manter uma empresa
dinamica, flexivel e simples, que ndo se perca na
burocracia

FusOes e parcerias: realizar fusdes, criar parcerias
e crescer (coordenadamente).

Fonte: Elaborado pelo autor conforme Joyce, Nohria e Roberson (2003, p. 16 a 22).

Segundo os autores, 0 estudo mostrou porque o sucesso € elusivo e porgque poucas
companhias o atingem no longo prazo. No entanto, afirma-se que uma empresa que tenha
sucesso nas quatro praticas primarias e em duas das praticas secundarias tem 90% de chances

de se tornarem uma Empresa Vencedora.

2.2.3.Empresa Visionaria

Collins e Porras (2011) através de uma pesquisa realizada com 18 empresas, todas
com mais de 60 anos de fundagdo, discorrem sobre o que denominaram de Empresas
Visionarias, definindo como institui¢fes lideres em seus setores, muito admiradas por outras

empresas da area e com longo registro de impactos significativos sobre o mundo a sua volta.
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Para fazer as pesquisas [...], fizemos algo que, ao que nos consta, nunca foi feito
antes. Pegamos um conjunto de empresas realmente excepcionais que sobreviveram
ao teste do tempo - a data média de fundacdo é 1897 - e as estudamos desde 0s seus
primérdios, passando por todas as fases do seu desenvolvimento até hoje; e as
estudamos em comparagdo com um outro conjunto de boas empresas que tiveram as
mesmas chances, mas ndo atingiram a mesma estatura (COLLINS E PORRAS,
2011, p. 1).

Em um projeto com duragdo de seis anos, de 1988 a 1994, os autores se
dispuseram a identificar e pesquisar sistematicamente o desenvolvimento histdrico das
Empresas Visionarias, a fim de verificar no que diferiam de um conjunto de controle
cuidadosamente selecionado de empresas de comparacdo, para assim descobrir quais 0s

fatores subjacentes que fazem com que elas durem tanto tempo.

Uma Empresa Visionaria € uma organiza¢do — uma instituicdo. Todos os lideres, ndo
importa 0 qudo carismaticos ou visionarios sejam, um dia morrem; e todos o0s
produtos e servigos visionarios - todas as “grandes ideias" - um dia se tornam
obsoletos. Elas sdo mais do que bem-sucedidas. Elas s&o mais do que duradouras.
Na maioria das vezes, sdo as melhores das melhores no seu setor, tendo ocupado
essa posicao durante décadas (COLLINS E PORRAS, 2011, p. 2).

Para selecdo das empresas objeto de estudo foi realizado um levantamento de uma
amostra representativa de setecentos diretores-executivos dentre as seguintes populacdes:
¢500 empresas industriais da Fortune;
¢500 empresas de servigos da Fortune;
500 empresas privadas da Inc.;
¢100 empresas publicas da Inc..

Para garantir uma amostra representativa em todos os setores, foram selecionados
executivos de todas as categorias de setores das listas das 500 mais da revista Fortune, entre
empresas de servicos e industriais (250 de cada). As listas da Inc. garantiram uma
representacdo adequada de empresas de menor porte, tanto publicas quanto privadas. Foi
solicitado aos executivos dessas empresas que nomeassem até cinco empresas que
considerassem altamente visionarias. A taxa de resposta dos executivos foi de 23,5% (165
fichas), com uma média de 3,2 empresas listadas por ficha.

Posteriormente, foram selecionadas as empresas de comparacdo, usando 0s
seguintes critérios:

eFundada na mesma epoca;
eProdutos e mercados semelhantes na época de fundacéo;
eMenos mencionada no levantamento feito junto aos diretores-executivos;

eEmpresas de bom desempenho.
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As empresas de comparacdo do estudo ndo sdo empresas ruins ou sem visdo. Na
verdade, sdo boas empresas que sobreviveram, na maioria dos casos, durante tanto
tempo quanto as Empresas Visionarias e que superaram as outras no mercado
financeiro em geral. Mas, que ndo atendem a todos os requisitos do estudo para
serem consideradas Empresas Visionarias (COLLINS E PORRAS, 2011, p. 2).

Para serem consideradas visionarias, segundo 0s autores, as empresas deveriam

obedecer aos seguintes critérios:

eSer uma instituicdo lider no seu setor;

eSer muito admirada por empresarios conhecidos;

eTer deixado uma marca indelével no mundo;

eTeve varias geracOes de altos executivos;

eTer passado por ciclos de vida de varios produtos (ou servicos);

eTer sido fundada antes de 1950.

O Quadro 3 apresenta a lista completa das entidades estudadas, as Empresas

Visionarias e as empresas de comparacao.

Quadro 3

Empresa Visionaria - as empresas estudadas
Empresa Visionaria Empresa de Comparacao
3M Norton
American Express Wells Fargo
Boeing McDonnell Douglas
Citicorp Chase Manhattan
Ford GM
General Electric Westinghouse
Hewlett-Packard Texas Instruments
IBM Burroughs
Johnson & Johnson Bristol-Myers Squibb
Marriott Howard Johnson
Merck Pfizer
Motorola Zenith
Nordstrom Melville
Philip Morris RJR Nabisco
Procter & Gamble Colgate
Sony Kenwood
Wal-Mart Ames
Walt Disney Columbia

Fonte: Collins e Porras (2011, p. 3).

Para assegurar uma coleta de dados sistematica e abrangente, Collins e Porras
(2011) rastrearam ao longo de toda a histéria de cada empresa, assuntos relacionados a essas

nove categorias de informacgdes: organizacdo, estratégia de negdcios, produtos e servigos,
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tecnologia, gerenciamento, estrutura de propriedade, cultura, valores, politicas e o ambiente
externo.

Collins e Porras (2011) relatam que todas as Empresas Visionarias do estudo
enfrentaram contratempos e erraram em alguma fase de suas vidas. No entanto, as Empresas
Visionarias tém uma incrivel capacidade de recuperacdo, conseguindo contornar as
adversidades

O estudo de Collins e Porras (2011) apontam que as Empresas Visionarias
conseguem ter um excelente desempenho de longo prazo, mas fizeram mais do que
simplesmente gerar retornos financeiros: elas se transformaram no material que compde a

sociedade, a exemplo da 3M e o Post-it.

Collins e Porras (2011, p. 18 a 28) concluem ainda que as Empresas Visionarias

possuem as seguintes praticas de gestao:

1) Processo decisorio descentralizado: Os criadores de empresas visionarias
tendem a dar as ferramentas, ndo impor as solugbes. Seu objetivo principal é
erguer uma organizacéo - fazer um relégio que funcione - em vez de acertar em
cheio no mercado com a idéia de um produto visionario e tocar a curva de
crescimento do ciclo de vida de um produto atraente;

2) Possuem uma ideologia central que € um conjunto de preceitos basicos que
plantam um pilar fixo no chdo: "E isto que nds somos; € isto que representamos;
é isto que nos interessa." Uma empresa visionaria almeja mais que lucros, elas
também buscam ideais mais amplos e significativos. A maximizagdo dos lucros
ndo reina, mas as empresas visionarias tentam atingir suas metas de maneira
lucrativa. Elas fazem as duas coisas;

3) Cultura arraigada: uma empresa visionaria preserva e protege cuidadosamente a
sua ideologia central, mas todas as manifestagdes especificas da sua ideologia
central tém que estar abertas a mudancas e a evolu¢do;

4) Metas audaciosas, claras e estimulantes, servindo de ponto focal unificador de
esforcos freqlientemente criando um enorme espirito de equipe. Ela tem uma
linha de chegada clara, para que a organizacdo saiba quando atingiu a meta; as
pessoas gostam de fazer um esforgo extra para cruzar a linha de chegada;

5) Valorizagdo as pessoas e processo sucessOrio planejado: As empresas
visionarias desenvolvem, promovem e selecionam cuidadosamente os talentos
gerenciais de dentro da empresa com mais frequéncia do que as empresas de
comparagéo;

6) Melhoria constante: o conforto ndo é o objetivo de uma empresa visionaria. De
fato, as empresas visionarias utilizam mecanismos poderosos para criar 0
desconforto - para anular a complacéncia - e assim estimular mudangas e
melhorias antes - que o mundo |4 fora as exija.

Para Collins e Porras (2011), a esséncia de uma Empresa Visionaria é transformar
a sua ideologia central e sua motivagao pela busca do progresso na estrutura fundamental da
organizacdo em metas, estratégias, taticas, diretrizes, processos, praticas culturais, posturas de
gerenciamento, layout dos prédios, sistemas de pagamento, sistemas de contabilidade,
definicdo de cargos, portanto em tudo que a empresa faz. Acrescentam ainda que uma

Empresa Visionaria cria um ambiente completo que cerca os empregados, bombardeando-o0s
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com um conjunto de sinais tdo consistentes e que fortalecem uns aos outros, que se torna
praticamente impossivel confundir a ideologia e as ambicGes da empresa.

Ainda segundo Collins e Porras (2011), as Empresas Visionarias ndo permitem a
complacéncia, a zona de conforto, estdo sempre criando mecanismos que causam um certo
desconforto interno para que as pessoas nao se acomodem aos resultados positivos e queiram
sempre superar seus limites.

Fica evidente que, segundo os autores, praticamente qualquer um pode ser um
protagonista importante na criacdo de uma instituicdo de negdcios bem-sucedida. As li¢des
dessas empresas podem ser aprendidas e aplicadas pela grande maioria dos gerentes em todos
o0s niveis. O que se foi para sempre, no entendimento dos autores, é a perspectiva de que a
trajetoria de uma empresa depende de ela ser liderada por pessoas com qualidades raras e
misteriosas que ndo podem ser aprendidas pelos outros.

2.2.4.Empresa Grandiosa

Ao observar que enquanto algumas empresas alcangam niveis elevados de
sucesso, outras permanecem em nivel de mediocridade, Collins (2013) realizou um estudo
entre 0s anos 1996 e 2001 com empresas norte americanas objetivando responder as seguintes
questoes:

eUma boa empresa pode se tornar uma empresa excelente!'? Em caso afirmativo,
como?
eQu sera que a doenca de ser somente boa € incuravel?

O bom ¢ inimigo do 6timo. E esta é uma das razdes chave para explicar por que
existem td0 poucas coisas que se tornam excelentes. N&o temos dtimas escolas,
principalmente porque temos boas escolas. Ndo temos um governo excelente,
sobretudo porque temos um bom governo. Poucas pessoas levam vidas 6timas, em
grande parte porque é tdo facil construir uma vida boa... A grande maioria das
empresas jamais se torna excelente, sd porque ja é suficiente ser boa — e é esse seu
principal problema (COLLINS, 2013, p. 1).

O projeto consistiu em identificar empresas que deram o salto de resultados bons
para excelentes, e os sustentaram ao longo de pelo menos 15 anos, confrontar essas empresas
com um grupo rigorosamente selecionado -, formado por companhias que fracassaram na
tentativa de dar o salto, e com outro grupo de empresas que chegaram a concretiza-lo, mas,
ndo conseguiram sustentar os resultados, - com o objetivo de detectar os fatores essenciais e

diferenciadores que atuaram no processo.

11 Na sequéncia da exposicéo séo indicados os critérios que o autor utiliza para considerar as empresas como
“boas” ou “excelentes”.
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Para selecionar as empresas as quais o autor denomina como “feitas para vencer”
foi utilizado um processo de triagem com critérios com quatro niveis de analise,

demonstrados na Figura 3.

Figura 3
Empresa Grandiosa: Processo de selecdo das empresas.

Primeiro corte

1.435 empresas
selecionadas na lista das
500 maiores da Fortune de 1965-1996

Segundo corte

126 empresas
selecionadas segundo o padréao completo de andlise
dos dados do Centro de Pesquisa de Precos de A¢des
da Universidades de Chicago (CRDP)

Tereceiro corte

19 empresas
selecionadas pela andlise
do setor da atividade

11 empresas
selecionadas para
tornar o conjunto

das empresas
“feitas para
vencer”

Fonte: Collins (2013, p. 227).

Segundo o autor, portanto, das 1.435 empresas listadas na Fortune 500, nos anos
de 1965 a 1995, 11 apresentaram essa capacidade de algar grandes saltos de resultados bons
para excelentes, e 0s sustentaram. Essas empresas receberam o nome de Empresas Grandiosas

e estdo listadas no Quadro 4.
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Quadro 4
Empresas Grandiosas
Empresa Resultados desde o ponto de Ano de

transicao até 15 anos depois* transicdo +15
Abbot 3,98 vezes a média do mercado 1974-1989
Circuit City 18,50 vezes a média do mercado 1982-1997
Fannie Mae 7,56 vezes a média do mercado 1984-1999
Gillette 7,39 vezes a média do mercado 1980-1995
Kimberly-Clark 3,42 vezes a média do mercado 1972-1987
Kroger 4,17 vezes a média do mercado 1973-1988
Nucor 5,16 vezes a média do mercado 1975-1990
Philip Morris 7,06 vezes a média do mercado 1964-1979
Pitney Bowes 7,16 vezes a média do mercado 1973-1988
Walgreens 7,34 vezes a média do mercado 1975-1990
Wells Fargo 3,99 vezes a media do mercado 1983-1998

* Taxa de retorno acumulado do investimento em a¢des, em relacdo a média do mercado.
Fonte: Collins (2013, p. 18).

Em seguida, foi 0 momento de confrontar as empresas que fizeram a transicdo de
boas a excelentes com outros dois grupos: 1) Comparacéo direta: empresas que faziam parte
do mesmo setor de atividades daquelas que deixaram de ser boas para se tornarem excelentes,
com as mesmas oportunidades e recursos semelhantes, a época da transi¢cdo, mas que nao
fizeram o salto; e 2) Comparacdes ndo sustentadas: empresas que deram um salto de curta

duracdo da condicdo de boas para a de excelentes, mas ndo conseguiram manter a trajetoria.

A questdo crucial, em nosso estudo, ndo ¢ (tdo somente) “o que as empresas ‘feitas
para vencer’ tém em comum?”, e sim “o que as empresas ‘feitas para vencer’ t€m
em comum ¢ o que as distingue das empresas do grupo de comparagdo direta?”
(COLLINS, 2013, p. 18).

Ao todo, foram analisadas 28 empresas: 11 “feitas para vencer”, 11 empresas de

comparacéo direta e 6 de comparagdes ndo sustentadas, todas apresentadas no Quadro 5.
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Quadro 5
Empresa Grandiosa - pares de empresas estudadas

Empresas feitas para vencer Comparagdo direta

Abbott

Cireust City
Fannie Mae
Gilllette
Einberly-Clark
Eroger

Nucor

Philip Morris
Pitney Bowes
Walgreens

Wells Fargo

Upjohn

Silo

Great Westem
Warner-Lambert
Scott Paper
A&P
Bethleshem Steel
EIRevnolds
Addrezzograph
Eckerd

Bank of America

Comparagio Nio Sustentada

Harris
Hazbro

Eubbermaid
Teledyne

Bumoughs

Chrysler

Fonte: Collins (2013, p. 19).

Na fase de andlise aprofundada de cada caso, foram reunidas todas as matérias
publicadas sobre as 28 empresas num periodo de no minimo 50 anos, codificacdo dos dados,
entrevistas com executivos das empresas feitas para vencer que ocupavam cargos-chave de
responsabilidade durante o periodo da transicdo de boa a excelente, aléem de um amplo
espectro de analises qualitativas e quantitativas. Quando tudo havia sido dito e feito, o projeto
como um todo havia consumido dez anos e meio de esforgo dos envolvidos.

No entendimento expresso pelo autor, para que uma empresa boa se transforme
numa empresa excelente € necessario transcender a “maldi¢cdo da competéncia”. S6 porque
seu negocio estratégico estad instalado em determinada area de atuagdo, sé porque se vem
fazendo aquilo ha anos ou até mesmo ha décadas, isso ndo significa, necessariamente, que se
pode ser o melhor do mundo naquilo. E, se ndo se pode ser o melhor do mundo no seu
negocio principal, entdo ele ndo pode, absolutamente, servir de base para uma “empresa feita

para vencer”.
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Para Collins (2013, p. 24 a 26) estas sdo as caracteriticas das Empresas
Grandiosas:

1: Liderancga Preparada: Os lideres sdo ambiciosos. Em primeiro lugar e acima de
tudo, optam pela causa, pela organizagdo, pelo trabalho, em detrimento inclusive de si
préprios, e tém a firme determinacdo de fazer o que for preciso para cumprir essa ambicao.
Exibem uma mistura paradoxal de humildade pessoal e vontade profissional.

2: Cultura da disciplina: Todas as empresas tém uma cultura e algumas empresas
tém disciplina, mas poucas empresas tém uma cultura da disciplina. Quando vocé tem pessoas
disciplinadas, nédo precisa de hierarquia. Quando tem pensamento disciplinado, ndo precisa de
burocracia. Quando tem acdo disciplinada, ndo precisa de controles excessivos. Quando vocé
combina uma cultura da disciplina a uma ética empreendedora, consegue a alquimia magica
do desempenho extraordinario.

3: Foco na tecnologia: As empresas “feitas para vencer” pensam de forma
diferente em relacdo ao papel da tecnologia. Elas jamais usam a tecnologia como 0 meio
principal para alimentar uma transformag&o. No entanto, paradoxalmente, sdo pioneiras na
aplicacdo de tecnologias criteriosamente selecionadas. Aprendemos que a tecnologia, em si,
nunca € causa primaria, ou basica, da exceléncia ou do declinio. Grandes empresas tém um
propdsito, uma razdo de ser, que vai muito além de apenas ganhar dinheiro. E elas traduzem e
desdobram esse propdsito em grandes metas coletivas e individuais, estimulando a
cooperacao e crescimento dos individuos que certamente refletira no crescimento da empresa.

As empresas de sucesso conseguiram atingir o equilibrio entre as estratégias de
crescimento e desenvolvimento, os desafios impostos do mercado, a manutencdo e

fortalecimento de sua identidade empresarial.

2.3.Préticas de gestéo

Dentre outros aspectos, Tachizawa e Scaico (2006) asseguram gque uma empresa é
um conjunto interativo de pessoas ou de organismos, é uma sociedade. Seus objetivos sdo
econbmicos, tais como: rentabilidade, participacdo no mercado, qualidade dos produtos /
servigos, inovacao e qualidade. Ainda segundo os autores, pode-se, em resumo, afirmar que a

empresa é uma sociedade econdmica; deve garantir a satisfacdo daqueles que nela trabalham;
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e deve ter um conjunto de valores compartilhados que orientam a acdo e 0 comportamento das
pessoas no atingimento dos objetivos econdmicos.

Morgan (2005) explana organizacao a partir de duas metaforas: a da maquina, em
que a empresa é vista como uma grande engrenagem que deve ter um funcionamento
harmdnico e continuo, e a metafora do organismo, na qual € vista a partir da perspectiva de
ideias, crencas, culturas, valores, normas e rituais que determinam sua gestdo, tornando o
ambiente dinamico e em constante mutacao.

Na Figura 4 ilustra, conforme Shultz (2016) as dimensfes interna e externa das

organizacoes:

Figura 4
Dimens0es interna e externa das organizagoes

Ambiente {:}'rgn nizacional

Organizacao

Estrutura Drganiznciuual

|'li'1'nn|ngi.1ﬁ | | Pessoas | |'Jlan'|'.1ﬁ |
£

Fonte: Schultz (2016, p. 7)

A andlise interna de uma organizacdo contempla sua estrutura organizacional,
formada por seus principais componentes: as tecnologias, as pessoas e as tarefas. A inter-
relacdo entre esses componentes e as posi¢des que eles ocupam internamente na organizacéo
definem a hierarquia, o fluxo de informagdes, as funcGes e os niveis de tomada de deciséo,
entre outros elementos do desenho organizacional. A estrutura, isto €, a configuragdo interna
de uma organizacdo € influenciada, por sua vez, pelas caracteristicas do ambiente
organizacional. Assim, as organizacOes refletem internamente a realidade externa a que estdo
expostas (SCHULTZ, 2016, p. 7).

Segundo as Faculdades Bom Jesus (2002) o gestor hoje precisa estar apto a
perceber, refletir, decidir e agir, assim, o dia a dia de um gestor envolve diferentes entradas
em uma realidade complexa:

e|nterdisciplinaridade: os processos de negécio envolvem equipes de diferentes
areas, perfis profissionais e linguagens;
eComplexidade: as situacdes carregam cada vez um nimero maior de variaveis;
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eExiguidade: o processo decisorio estd cada vez mais espremido em janelas
curtas de tempo, e 0s prazos de agdo/reagdo sdo cada vez mais exiguos;
eMulticulturalidade: o gestor esta exposto a situacBes de trabalho com
elementos externos ao seu ambiente nativo, e, por conseguinte com outras
culturas: clientes, fornecedores, parceiros, terceiros, equipes de outras unidades
organizacionais, inclusive do estrangeiro;

elnovacdo: tanto as formas de gestdo, quanto a tecnologia da informacédo e da
comunicagdo, estdo a oferecer constantemente novas oportunidades e
ameacadas;

eCompetitividade: o ambiente de mercado é cada vez mais competitivo, ndo so
em relagdo aos competidores tradicionais, mas principalmente pelos novos
entrantes e produtos substitutos.

Chiavenato (2003, p. 81), baseando-se em Fayol (1950) indica que as funcdes do

administrador sao:

ePrevisdo: Avalia o futuro e o aprovisionamento dos recursos em funcéo dele;

eQOrganizacdo: Proporciona tudo o que é Util ao funcionamento da empresa e pode
ser dividida em organizacdo material e organizacéo social;

eComando: Leva a organizagdo a funcionar. Seu objetivo é alcancar 0 maximo
retorno de todos os empregados no interesse dos aspectos globais do negécio;

eCoordenacdo: Harmoniza todas as atividades do negdcio, facilitando seu trabalho e
sucesso. Sincroniza coisas e a¢des em proporgdes certas e adapta meios aos fins
visados;

oControle: Consiste na verificacdo para certificar se tudo ocorre em conformidade
com o plano adotado, as instru¢des transmitidas e os principios estabelecidos. O
objetivo é localizar as fraquezas e erros no intuito de retifica-los e prevenir a
recorréncia.

Em suas reflexdes sobre gestdo empresarial, Adizes (1998, p.4-5) pondera que:

Viver significa resolver problemas ininterruptamente. Quanto mais plena for a vida,
mais complexos os prolemas a serem resolvidos. O mesmo se aplica as
organizagfes. Para gerir uma organizagcdo, € preciso resolver problemas
continuamente. Uma organizacgdo s deixa de ter problemas quando deixou de sofrer
mudancas. Mas, isso s6 ocorre quando ela esta morta. Resolver problemas sem que
surjam outros problemas novos e mais complexos é equivalente a morrer.

Rodrigues, Rodrigues e Ruivo (2014) asseguram que gestéo se refere ao processo
de determinacdo e orientacdo do caminho a ser seguido para a realizacdo de seus objetivos
compreendendo um conjunto de decisdes, lideranca, motivacao, avaliacdo e analises.

Martins (2008) pondera que na base do desempenho organizacional estdo os
fatores intrinsecos a empresa, tais como, suas caracteristicas especificas e sua forma de
atuacdo no mercado, reveladas, dentre outros fatores, atraves de suas préaticas de gestéo.

Segundo Shultz (2016) o gestor deve compreender que as organizagOes S&o
sistemas abertos que interagem com o ambiente, que existe uma diversidade de elementos que
compdem os diferentes tipos de ambientes e que avaliar a intensidade da complexidade e das
incertezas do ambiente sdo essenciais, como etapas a serem cumpridas para a adequada

pratica da gestdo na busca da eficacia organizacional.
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Né&o existe uma unica forma correta de administrar uma organizacdo ou uma area
especifica de uma organizacdo, pois as praticas gerenciais, bem como as estruturas
organizacionais internas, dependerdo das condi¢cGes ambientais, as quais se alteram
constantemente e impactam de forma distinta as diferentes organizagdes e, principalmente, os
seus diferentes setores ou areas (SHULTZ, 2016, p. 84).

As préticas de gestdo podem ser traduzidas como o0 modo de trabalho do gestor,
suas acOes e decisdes na conducao do negocio. Assim, Greiner (1998) atribui as praticas de
gestdo a responsabilidade pelos resultados, positivos ou negativos, obtidos pela organizacao.

Para os autores, 0 modo de gestdo impele a organizacdo a mudanca, seja por
evolucdo ou involucdo, reforcando, portanto, a importancia de se estar atento as praticas de
gestdo adotadas na organizacdo e conhecimento de seus impactos no desempenho

empresarial.
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3. METODOLOGIA

Para atingir o objetivo proposto neste estudo, de evidenciar as praticas de gestdo
adotadas pelas empresas familiares longevas da cidade de Montes Claros/MG, foi realizada
uma pesquisa empirica utilizando-se da abordagem qualitativa e como estratégia de pesquisa
o0 levantamento (survey).

Também conhecida como pesquisa naturalistica, a pesquisa qualitativa estuda um
fendmeno relativo as ciéncias humanas e sociais e tem como preocupacao central descricdes,
compreensdes e interpretagdes dos fatos em vez de medigdes (MARTINS e THEOPHILO,
2009).

Os levantamentos sdo proprios para 0s casos em que 0 pesquisador deseja buscar
respostas para questdes acerca da distribuicdo de uma varidvel ou das relacBes entre
caracteristicas de pessoas ou grupos, da maneira como ocorrem em situacGes naturais
(MARTINS e THEOPHILO, 2009, p. 60).

Para a identificacdo das empresas familiares longevas de Montes Claros,
conforme critério definido neste estudo, além do conhecimento prévio de mercado, foram
consultadas entidades como a ACI, Junta Comercial e 0 CDL, e utilizada a técnica slowball.
Segundo Baldin e Munhoz (2011, p. 4):

A técnica slowball é também conhecida como snowball sampling e bola de neve.
Essa técnica é uma forma de amostra ndo-probabilistica utilizada em pesquisas
sociais onde os participantes iniciais de um estudo indicam novos participantes que
por sua vez indicam novos participantes e assim sucessivamente, até que seja
alcangado o objetivo proposto.

Dada a natureza da coleta de dados, ndo sera possivel a generalizacdo estatistica
caracteristica dos estudos probabilisticos. A coleta de dados se processou durante 3 meses por
meio de entrevistas semiestruturadas, guiada por um roteiro (Apéndice D) adaptado de
Martins (2008), realizadas com os executivos de 202 empresas que desempenhem funcéo de

gestdo, como participacdo nas tomadas de decisdes e definicdo de estratégias.

A entrevista é um encontro entre duas pessoas a fim de que uma delas obtenha
informacBes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de
natureza profissional. E um procedimento utilizado na investigacdo social, para a
coleta de dados ou para ajudar no diagnéstico ou tratamento de um problema social.
(MARCONI e LAKATOS, 2003, p. 195)

12 Através de conhecimento prévio de mercado e técnica de slowball, contatamos 30 empresas como potenciais
participantes deste estudo, porém, por motivos diversos, 10 delas ndo se dispuseram a contribuir com a
pesquisa.
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A escolha da entrevista como técnica de coleta de dados se deve a, primeiro, se ter
a certeza de quem respondeu a pesquisa, 0 que assegurou 0s propoésitos do estudo.
Adicionalmente, a interacdo propiciada pela entrevista e por se utilizar de um formulario
semi-estruturado, permitiu a busca de aprofundamento dos questionamentos aos respondentes.
Apds a transcricdo das entrevistas, a analise dos dados ocorreu através da técnica
de anélise de contetdo, com consequente categorizacao dos dados das entrevistas. A analise

de contetdo segundo Bardin (2016, p. 16) é:

Um conjunto de instrumentos metodolégicos cada vez mais sutis em contante
aperfeicamento, que se aplicam a “discussos” (conteudos e continentes)
extremamente diservificados. O fator comum dessas técnicas multiplas e
multiplicadas — desde o célculo de frequéncias que fornece dados cifrados, até a
extracdo de estruturas traduziveis em modelos - € uma hermenéutica controlada,
baseada na educdo: a inferéncia.

Para Martins e Thedphilo (2009) a analise de conteldo é uma técnica para se
estudar e analisar a comunicacdo de maneira objetiva e sistematica, na qual se buscam
inferéncias confiaveis de dados e informacBes com respeito a determinado contexto, a partir
dos discursos escritos ou orais de seus atores e/ou atrizes.

Bardin (2016, p. 125) pondera que as diferentes fases da analise de conteudo, tal
como o inquérito sociolégico ou a experimentacdo, organizam-se em torno de trés polos
cronoldgicos: a pré-analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretacao.

Com a categorizacdo das entrevistas foi possivel identificar grupos com praticas
de gestdo adotadas nas empresas familares longevas estudadas, conforme exemplo abaixo:

Transcrigdes das entrevistas:

e “Muita coragem, determinagdo” (Entrevistado E).
e “Dedicando todos os dias, abrir e fechar a loja [...] ” (Entrevistado G).

Categoria: Comportamento do Gestor

Préatica: Manutencdo de Postura de Determinacdo e Persisténcia.

A categorizacdo, segundo Bardin (2016), é uma operacdo de classificacdo de
elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacdo e, em seguida, por reagrupamento
segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos.

Ainda conforme Bardin (2016) as categorias, sdo rubricas ou classes, as quais
reunem um grupo de elementos (unidades de registo, no caso da analise de contetdo) sob um

titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos caracteres comuns destes elementos.
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4. ANALISE DOS DADOS

O objetivo deste trabalho é de identificar e categorizar as praticas de gestdo
adotadas em comum por empresas familiares longevas da cidade de Montes Claros/MG. Para
atingir os objetivos geral e especificos, através de uma pesquisa qualitativa, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas, conduzidas individual e pessoalmente com empresarios de
empresas familiares, longevas e estabelecidas na cidade de Montes Claros/MG.

Além de identificar as praticas de gestdo apontadas como relacionadas a
longevidade dessas empresas e promover uma discussdo sobre as mesmas, foi possivel
considerar aspectos basicos das empresas, relevantes para a pesquisa, como ano de fundacéo,
atividade de atuacdo, porte, nimero de empregados, participacdo de cada um dos envolvidos
na empresa conforme o Modelo dos Trés Circulos da Empresa Familiar, e existéncia de
eventos importantes, tais como sucessao, fusao, aquisi¢do de outras empresas.

As empresas participantes, bem como os entrevistados, tém suas identidades

preservadas, sendo identificados neste trabalho com codinomes.

4.1.Perfil das empresas estudadas

Foram entrevistados empresarios dos mais diversos ramos de atividade, sendo
possivel perceber tracos de gestdo de companhias ligadas ao entretenimento, comércio,
industria, alimentacdo, salde, confeccdo e outros. O Grafico 2 demonstra a idade das

empresas participantes da pesquisa.

Gréfico 2 — Perfil das empresas estudadas — idade
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Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.
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Como evidencia o grafico, as empresas estudadas tém entre 22 e 61 anos de idade.
A média de idade dessas organizacdes é de 38 anos. Segundo informacGes do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatisticas'® (IBGE) (2005), apenas 10,3% das empresas brasileiras
atingem a marca de 20 anos de fundagao.

Além da idade, no diagndstico do perfil das empresas buscou-se informacéo sobre
a quantidade de empregados, dado exposto no Grafico 3.

Gréfico 3 — Perfil das empresas estudadas — nimero de empregados
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Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.

A andlise do numero de funcionarios reforca a heterogeneidade entre as
organizacbes estudadas, pois fazem parte da amostra empresas com nenhum a 1.230
empregados, sendo que nas empresas sem colaboradores todas as fungdes sdo distribuidas
entre 0s sdcios.

Analisando conjuntamente as duas variaveis até aqui apresentadas, observa-se,

como ilustrado no Gréfico 4 que ndo ha, para a amostra estudada, relacdo entre o tempo de
mercado e nimero de empregados.

13 Pesquisa anual, sendo de 2017 a publicagdo mais recente, porém os dados ora referidos ndo foram
analisados na pesquisa mais recente.
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Grafico 4 — Perfil das empresas estudadas — idade versus nimero de empregados
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Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.

A empresa mais longeva dentre as estudadas, com 61 anos, tem 1.230
colaboradores; a segunda mais antiga, estabelecida, ha 59 anos, conta com 6 colaboradores;
enguanto que as mais jovens tém 23 e 22 anos, e 36 e 3 colaboradores, respectivamente.

Quanto ao porte, das 20 empresas estudadas, 3 sdo de grande porte, 2 de médio, 7
de pequeno porte e 8 microempresas. No que se refere a atividade econdmica, segundo dados
da pagina Produto Interno Bruto dos Municipios, do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) (2019), cuja ultima atualizacdo ocorreu com dados de 2017, 60,11% do
valor adicionado bruto gerado em Montes Claros advém de Servi¢os, a qual agrupa Prestacdo
de Servicos e Comércio, 0 que é consoante com 0 traco predominante da regido. A
representatividade por atividade econémica esta demontrada no Grafico 5.

Gréfico 5 — Perfil das empresas estudadas — atividade econémica
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Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.
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A amostra é composta majoritariamente por empresas ligadas as atividades de
Comeércio/Industrial4, seguida de Comércio.

No que se refere a sucessdo, uma em cada trés das empresas estudadas esta na
segunda geracdo, tendo portanto passado por processo de sucessdo, enquanto as demais
permanecem sob a gestdo dos fundadores. O processo de sucessdo na empresa familiar,
segundo Ricca (2007), é complexo. Para ele. é durante esse processo que as empresas correm
risco de sobrevivéncia, sendo muitas delas vendidas ou fechadas pelos herdeiros.

Ainda sobre o perfil das empresas estudadas, se constata que 1 em cada 4
alteraram o CNPJ desde a abertura do primeiro empreendimento, mantendo-se 0s sOcios e
nome fantasia; 1 das empresas tentou expandir abrindo filial, mas, posteriormente optou por
fecha-la; 1 iniciou as atividades com dois s6cios e no decorrer do tempo um comprou a parte
do outro e 1 das empresas passou por desmembramento, oportunidade em que um dos s6cios
se desvinculou para montar outra empresa.

Utilizando o Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar de Gersick et al
(2006), foi identificada a participacdo de cada um dos membros da familia e acionistas da

empresa conforme representado no Figura 5.

14 0 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2019) lista para Montes Claros as atividades
Agropecuaria, IndUstria, Servigos (exclusive Administracdo, Defesa, Educagdo e Salde Publicas e
Seguridade Social) e Administragdo, Defesa, Educacao e Sadde Publicas e Seguridade Social.
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Figura 5 — Perfil das empresas estudadas — posicionamento dos membros da familia e
acionistas no Modelo de Trés Circulos
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Fonte: Adaptado de Gersick et al (2006, p. 6) incluindo dados obtidos na pesquisa.

A Figura 5 apresenta uma forte presenca (53%) de membros da familia e
acionistas das empresas na Posi¢do 7, na qual o individuo tem maior grau de interface no
sistema, sendo membro da familia proprietaria, acionista e gestor da empresa; seguido pela
Posicdo 1 (21%) indicativa de quando o colaborador ¢ membro da familia mas ndo possui
acbes e nem participa da gestdo da empresa. E notavel também a auséncia de pessoas nas
Posicdes 2 e 5, que seriam ocupadas, respectivamente, por acionistas ndo familiares e néao
gestores e acionistas ndo familiares e gestores. Os resultados evidenciam a concentracdo de
poder acionério e de decisdo na(s) familia(s) proprietaria(s).

4.2.Por que deu certo?

Apbs o diagnostico das empresas, o entrevistado foi instigado a relatar,
espontaneamente, sob seu ponto de vista, o que levou a que a empresa chegasse a esse longo
tempo de vida. Aqui se esperava que, de forma livre, ainda sem conhecimento das préaticas de
gestdo consideradas nos estudos afins como propulsoras da longevidade empresarial, fossem
relatados todos os fatores que, na percepcao deles, influenciaram na permanéncia da empresa

no mercado por tdo extenso periodo de tempo.
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Dessa forma, a primeira pergunta do questionario ndo trazia consigo nenhuma
indicacdo das categorias listadas na literatura como motivadoras da longevidade das
empresas. A pergunta formulada foi:

A sua empresa foi selecionada para este estudo por ter mais de 20
anos de existéncia.

No seu entendimento, o que levou a que a empresa chegasse a esse
longo tempo de vida?

O que vocé destaca, no jeito de administrar a empresa, seja em relacéo
ao ambiente externo, seja em relacdo ao ambiente interno, que pode

explicar essa longevidade?

Dessa forma, os respondentes foram levados a refletir e relatar livremente ‘Por
que vocé acha que deu certo?’, momento em que surgiram varias falas, algumas contendo
termos que levaram a se identificarem préaticas de gestdo que j& haviam sido encontradas em
estudos afins e outras referéncias feitas pelos entrevistados e que consuziram a praticas ndo

identificadas a priori:

“A primeira coisa é saber o que estd fazendo, a segunda coisa é muito
trabalho, vocé pode trabalhar muito se néo tiver foco, ficar disperso
né? Entdo ndo adianta, primeiro vocé tem que ter foco. A segunda
coisa € muito trabalho e a terceira coisa, as vezes muda um
pouquinho, é a visdo entre o que é privado (particular) e o que é
empresa. Ndo misturar o que € pessoa fisica e pessoa juridica, né?
Fazer essa distingdo. Tem outra coisa também pra falar que é o
seguinte, porque n6s pegamos, ao longo desse tempo, que é muito
tempo. Nds pegamos trés crises econdmicas do pais muito fortes. As
duas primeiras, eu pra te falar a verdade hoje eu ndo sei nem como
que no6s escapamos delas... Quando vocé estd com dificuldade
econdmica para recapitalizar € muito complicado... Na terceira
crise ja foi mais tranquilo, ja estavamos capitalizados, foi mais
tranquilo. E, basicamente... a empresa depende de pessoas, a
empresa € um nome, a empresa depende de pessoas, pessoas que
comeca pela direcdo e as pessoas que a gente forma dentro da
empresa, [..] um mecanismo que eu achei de manter os
funcionarios, porque vocé demitir uma pessoa € muito caro, e
formar é pior, além disso tem a relagdo de confianga...”
(Entrevistado A).
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“Eu tenho a impressdo que é pela simplicidade do modo de ser. Jodo
nunca teve essa arrogancia de ter comércio de grande porte, sempre
tratou a empresa como se fosse um boteco. Boteco que todo mundo
entra, seja do mais simples ao mais sofisticado, o mais arrogante o
mais ponderado, eu acho que nem tanto o exterior, nem o interior,
eu acho assim, pela simplicidade dos pontos que Jodo ja teve. As
vezes, VOCcé tem uma empresa de porte mais avantajado, mas assim...
tudo moderno, sofisticado e a pessoa mais simples que quer entrar,
ndo sente o acolhimento. A gente faz amizade com o pessoal, as
vezes com o pessoal de mais idade do que com os mais novos. Pois
0s mais novos buscam uma sofisticacéo, querem um ambiente cheio
de modernidade. Pra ter uma ideia, Jodo tem quase 40 anos de
comércio e nem cartdo de crédito aceita aqui na empresa. A
evolucdo ndo chegou. Aqui ndo tem telefone, aqui ndo tem maquina
de cartdo, nem internet, nem Facebook, aqui fica dentro do padréo
do mais simples” (Entrevistado B).

“Qualidade e confiabilidade em nossos produtos, persisténcia,
dedicacdo, comprometimento com causas sociais e da salde,
credibilidade que foi sendo construida durante esse periodo”
(Entrevistado C).

“Muita coragem, determinagdo. A maneira de atender o fregués,
levando sempre a sério, nunca brincar com o fregués, muito
respeito. N&o deixar que o fregués tome conta do ambiente, sabendo
respeitar o proprietario. Manter o ambiente sempre limpo. Otimo
relacionamento entre os socios, tomar decisdes em conjunto. Nunca
houve divergéncias entre os sdcios. Pelo relacionamento acho que
deu certo” (Entrevistado E).

“Dedicando todos os dias, abrir e fechar a loja, pesquisa, sempre
estar pesquisando produtos, preocupacdo com cliente e pé no chéo
na hora de investir, na hora de retiradas pessoais, sempre ter o pé
no chdo” (Entrevistado G).

“Acredito que seja o estabelecimento de praticas de gestdo, cria¢do
de processos, comprometimento desses processos, envolvimento da
equipe toda nesses processos, busca de conhecimento para sempre
melhorar esses processos e comprometimento do proprietario com
os resultados que esses processos vdo estar mostrando”
(Entrevistado K).
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“Compromisso, trabalho, busca de acompanhar as
tecnologias, porque nos somos fabricantes, entdo temos que estar
por dentro do que existe de atual, bons parceiros, bons

colaboradores, todo mundo empenhado, e, bons clientes também, a

)

inovacgdo,

gente trabalha com uma clientela, gracas a Deus, muito boa’
(Entrevistado L).

A partir da analise de conteudo e através do processo de categorizacdo, essas e
outras falas dos respondentes foram organizadas em categorias que representam as préaticas de
gestdo motivadoras da longevidade das empresas estudadas. As categorias extraidas das
manifestacdes dos entrevistados, além de reforcar a importancia de algumas praticas citadas

no referencial tedrico deste trabalho, revelam outras inéditas, todas como segue:

EmpresaA — Comportamento do Gestor, Disciplina, Financas,
Pessoas;

EmpresaB - Clientes;

EmpresaC - Comportamento do Gestor, Produtos, Responsabilidade
Social;

EmpresaD — Clientes, Pessoas;

EmpresaE - Clientes, Comportamento do Gestor, Disciplina,
Processo Decisorio;

EmpresaF -~ Ambiente;

EmpresaG — Clientes, Comportamento do Gestor, Financas,
Inovacao;

EmpresaH — Comportamento do Gestor;

Empresa | — Ambiente, Clientes, Liderancas, Produtos;

EmpresaJ — Comportamento do Gestor;

EmpresaK — Comportamento do Gestor, Inovacao, Liderangas;

EmpresalL — Ambiente, Clientes, Comportamento do Gestor,
Inovacdo, Parcerias, Pessoas;

EmpresaM — Ambiente, Clientes, Disciplina, Pessoas, Produtos;

EmpresaN — Clientes e Liderangas;

EmpresaO — Ambiente, Disciplina, Financas;

EmpresaP  — Ambiente, Disciplina, Pessoas;

EmpresaQ - Ambiente, Produtos;

Empresa R

Ambiente, Clientes, Comportamento do Gestor,
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Disciplina, Liderancas, Inovacéo, Pessoas;

EmpresaS - Comportamento do Gestor, Financas, Inovacao, Pessoas,
Produtos;
EmpresaT — Comportamento do Gestor, Estratégias.

Nas respostas dos entrevistados, foram identificadas categorias ndo citadas nas
concepgdes dos estudos que foram referéncias tedricas deste trabalho - Empresa Viva,
Empresa Vencedora, Empresa Visionaria e Empresa Grandiosa. O Quadro 6 compara as

categorias presentes no referencial tedrico com as diagnosticadas na pesquisa empirica.

Quadro 6 — Comparativo entre as categorias do referencial tedrico e as
identificadas na pesquisa empirica

CATEGORIA REFERENCIAL TEORICO PESQUISA EMPIRICA
Ambiente X X
Disciplina X X
Finangas X X
Inovagio X X
Liderancas X X
Pessoas X X
Processo Decisario X X
Estratégias X X
Parcerias X X
Identidade X

Metas de Desempenho X

Tecnologia X

Clientes X
Produtos X
Comportamento do Gestor X
Responsabilidade Social X

Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.

As categorias Ambiente, Disciplina, Financas, Inovacdo, Liderancas, Pessoas,
Processo Decisorio, Estratégias e Parcerias, sugeridas pela literatura, tiveram sua importancia
confirmada nas respostas a questao aberta. Ja as categorias Identidade, Metas de Desempenho
e Tecnologia, listadas na literatura, ndo foram citadas pelos entrevistados.

A formulacdo dessa questdo inicial, na qual se pretendia captar a percepgédo do
entrevistado quanto aos motivos da longevidade da empresa, sem que antes lhe fosse

apresentada uma lista, fez surgir novas categorias: Clientes, Produtos, Comportamento do



50

Gestor e Responsabilidade Social foram acrescentados pelos respondentes a lista de categorias
motivadoras da permanéncia no mercado.

A freqliéncia com que essas categorias foram citadas pelos entrevistados é
representada no Grafico 6.

Gréfico 6 — Frequéncia com que as categorias identificadas com a longevidade
empresarial foram citadas espontaneamente pelos entrevistados

Frequéncia

25% 25%
iy e
20% 20%
— —
5% 5% 5% 5%
0% + — — — — T - T T - T T - T T T =
& 5 & & o & &
2 & = o v “ Iy & e a
& & ~<':>Q’<\ & &1\ o ob\)\ &o‘* o & ‘&& 63’% o
© < ‘?"‘(\ Q o o Q¥ ¥ 2 o P & a2
o £ « ¥
& & O
<& & &
& 9 o
& &

Categorias
Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.

Ao categorizar e agrupar respostas ao questionamento ‘“Por que vocé acha que deu
certo?”, se nota que as categorias ndo abordadas pela literatura e trazidas pelos entrevistados -
Clientes, Produtos, Comportamento do Gestor e Responsabilidade Social - representam 41%
das citacdes. Sendo que Comportamento do Gestor e Clientes foram citadas, cada qual, em
aproximadamente metade das entrevistas.

Estas sdo algumas das manifestacbes dos entrevistados relationadas a essas
categorias:

Comportamento do Gestor:

6«

uita coragem, determina¢do” (Entrevistado E).

“Dedicando todos os dias, abrir e fechar a loja [...]” (Entrevistado
G).



Clientes:

Produtos:
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“Perseveranca, determinag¢do no trabalho que a gente faz, na luta do
dia a dia” (Entrevistado H)

“[...] a fidelizagdo do cliente, e no decorrer do tempo, 0s avos foram
passando pros pais, pros filhos, pros netos e tem esse vinculo até
hoje na empresa com alguns clientes, sempre mantém. [...] E a
questdo também do atendimento, que o atendimento diferenciado
que a gente faz, € que o cliente chega, sente-se a vontade, sabe 0
lugar que esta comprando, temos clientes desde a fundacao da loja,

que tém a pratica de estar comprando aqui com os filhos...’
(Entrevistado N).

“Administra¢do  cuidando com aten¢do, principalmente do
acolhimento e conforto dos funcionarios e do atendimento aos
clientes, de serem bem atendidos, [...] para poupar tempo na fila e
tudo que leve ao conforto e agilidade no atendimento” (Entrevistado
D).

“A forma de atender os clientes” (Entrevistado I).

“[...] qualidade e confiabilidade em nossos produtos” (Entrevistado
C).

“Outra coisa é a responsabilidade com o cliente, eu falo que a
prestacdo de servico com qualidade, do atendimento na venda até a
entrega [...], esse sempre foi o feedback, sempre foi uma grande
fortaleza da empresa, dar um suporte, prestar um excelente nivel de
servico para o cliente, da hora que ele entra numa loja até a hora
que ele finaliza o servico, e quando tem problema a gente fala que é
0 pOs-venda sempre foi muito primado pelos socios” (Entrevistado
M).

“Manter a variagcdo de produto que a gente tem, porque é dificil
sobreviver com uma loja s6 de roupa, s6 masculino, s6 feminino ou
so infantil ou sé cama, mesa e banho, ou s6 de presentes [...]. Entédo
essa variedade que é magazine. Que a pessoa que chega para
comprar uma calca e uma blusa, se quiser pro filho, tem, se quiser
levar um presente de casamento, tem. Se for presente para crianca,
tem!” (Entrevistado Q).
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Responsabilidade Social:

“[...] comprometimento com causas sociais, credibilidade que foi
sendo construida durante esse periodo” (Entrevistado C).

ApOs esse momento, de oportunizar que pudessem falar livremente sobre os
motivos da longevidade de sua empresa, foram apresentadas aos entrevistados categorias

correspondentes as praticas de gestdo comuns as empresas longevas listadas nos estudos que

as intitularam como Empresa Viva, Empresa Vencedora, Empresa Visionaria e Empresa
Grandiosa.

4.3.Importancia das praticas de gestdo no longo tempo de existéncia das empresas

Em um segundo momento, foi solicitado que os respondentes apontassem de uma
lista, as 5 (cinco) categorias que consideram mais importantes para explicar o longo tempo de

existéncia da empresa. A freqliéncia com que as categorias foram indicadas esta representada
no Gréfico 7.

Gréfico 7 — Frequéncia com que as categorias listadas na literatura identificadas com
a longevidade empresarial foram destacadas como mais importantes pelos entrevistados
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Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.

Em um ambito geral, se destaca a categoria Pessoas, citada por 65% dos
entrevistados, seguidas de Disciplina, mencionada por 60%, e Ambiente e Financas indicadas
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por 55%. Qutras categorias foram destacadas por pequenos percentuais de entrevistados,
como Processo de Deciséo (20%) e Identidade (5%).

Verifica-se que é maior a importancia dada a categoria Pessoas nas empresas com
maior ndmero de empregados. Averiguou-se que 5 das 8 empresas com mais de 30
colaboradores ressaltaram a importancia das pessoas na organizagéao.

Constatou-se também nas empresas que passaram por sucessao a predominancia
da categoria Pessoas, sendo citada por 4 das 6 empresas que estdo sob direcdo da segunda
geracdo, enquanto as categorias Ambiente e Lideranca sdo consideradas motivadoras da
longevidade por apenas 2 e Identidade por 1 desses entrevistados.

Dentre as empresas que sao geridas pelo fundador, se observa maior aderéncia as
categorias Pessoas, Disciplina e Ambiente, selecionadas por 9 dos 14 entrevistados, ao passo
que se apresenta menor frequéncia das categorias Metas de Desempenho, Tecnologia e
Processo de Decisdo, citados por 4 dos entrevistados desse grupo.

Nas empresas que tém o Servicos como atividade principal, as categorias que
segundo os gestores estdo diretamente correlacionadas a longevidade sdo Disciplina, citada
por 8 de cada 10 entrevistados; Pessoas e Finangas, indicadas por 7 de cada 10 entrevistados.
Para as empresas ligadas a atividade Servicos/Industria, as principais categorias sdo Pessoas e
Ambiente, apontadas por 8 e 7 de cada 10 entrevistados, respectivamente. Identifica-se ainda
que as Industrias elegeram Estratégias, Liderancas e Tecnologia.

O Quadro 7 compara a frequéncia das categorias presentes nas duas discussoes até
aqui levantadas. Para essa comparagéo, foram consideradas apenas as categorias baseadas nos
estudos anteriores, ndo incluindo aquelas citadas espontaneamente pelos entrevistados na

primeira questdo.

Quadro 7 — Comparativo da freqiiéncia das categorias presentes nas duas discussoes

Categoria Posicio Ranking
Pergunta Livre | Indicacio 5+
Ambiente 1# 3
Pessoas i 1#
Dhisciplina 3 28
Inovacio 42 52
Financas 54 3®
Liderancas 52 42

Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.



54

Analisando, em comparagdo, as categorias presentes nas respostas as duas
questbes até aqui discutidas - questdo livre e questdo em que foi solicitado aos entrevistados
elegerem as cinco categorias mais importantes para a longevidade de sua empresa, a partir de
uma lista -, e ordenando as respostas, se observa que seis categorias se incluem nas primeiras
posicbes de ambos o0s rankings: Ambiente, Pessoas, Disciplina, Inovacdo, Financas e
Liderangas.

Na andlise da questdo com respostas livres, duas categorias foram as mais
mencionadas, e apontadas com maior frequéncia do que todas as outras, como demonstrado
no Grafico 7: Comportamento do Gestor e Clientes.

Assim, as categorias que se elege neste estudo, como as caracterizadoras da
longevidade nas empresas da amostra, sdo essas oito: como demonstrado no Quadro 8. Adota-
se este critério, inclusive, porque nenhuma das categorias foi apontada unanimemente pelos
entrevistados entre as por eles consideradas como as cinco mais importantes para a

longevidade da empresa.

Quadro 8 — Categorias da longevidade nas empresas da amostra

CATEGORIA
Ambiente

Clientes

Comportamento do Gestor
Disciplina

Finangas

Inovacio

Liderangas

Pessoas

Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.

4.4. Experiéncias das praticas de gestdo elencadas pela literatura nas empresas

estudadas

Este tdpico traz uma discusséo acerca de cada uma das categorias representativas
das praticas de gestdo identificadas pelos estudos que serviram de base tedrica para este
trabalho: tanto as mais bem posicionadas no ranking, e que compuseram as categorias
caracterizadoras da longevidade nas empresas da amostra, quanto as citadas com menor

frequéncia, mas que tém importancia por terem sido mencionadas nas respostas. Os
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entrevistados compartilharam suas experiéncias de como essas préaticas sdo conduzidas no dia
a dia da empresa.

As categorias estdo elencadas, em cada topico, em ordem decrescente de
frequéncia com que foram mencionadas pelos entrevistados na segunda fase de coleta de

dados — o que revela o nivel de importancia por eles atribuido.

4.4.1.Categorias caracterizadoras da longevidade nas empresas da amostra

4.4.1.1.Pessoas

Dentre as categorias citadas pela literatura base deste estudo, a categoria Pessoas
foi a mais representativa nas respostas dadas pelos respondentes, sendo citada por 65% dos

entrevistados, como nas seguintes falas:

“[...] a empresa depende de pessoas [...] pessoas que comeg¢a pela
direcdo e as pessoas que a gente forma dentro da empresa [...]
grande parte dos funcionarios tem mais de 20 anos de casa, 0S mais
recentes tém no minimo 10 anos de casa” (Entrevistado A).

“A empresa consegue o apoio dos funciondrios, existe um ambiente
de comprometimento e parceria entre eles (entre si) e a empresa. A
empresa valoriza os funciondrios, isso € feito através de varios
critérios, desde o acolhimento, atencdo, respeito até as recompensas
de cunho financeiro” (Entrevistado D).

O processo de valorizacdo das pessoas inclui a capacitacdo dos empregados para
execucdo de suas atividades, a preocupacdo e cuidado com o seu bem-estar, bem como o

reconhecimento moral e financeiro, e retencgdo de talentos:

6«

6s temos vendedores com mais de dez anos de empresa. E uma
empresa que sempre prezou pelos seus funcionarios. Entédo o ativo,
que é os recursos humanos, ele sempre foi muito valorizado. Temos
esse ponto que é de suma importancia, sdo pessoas profissionais que
sempre foram muito respeitados e tém esse sentimento de donos da
empresa, de cuidados de donos, sempre tiveram relacGes diretas
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com os socios da empresa, por eles participarem ativamente da vida
do negocio” (Entrevistado M).

Robbins (2000) esclarece que a motivacdo € a disposi¢cdo de exercitar um nivel
persistente e elevado de esforgco na direcdo de metas organizacionais, condicionada pela
capacidade do esforco de satisfazer uma necessidade individual. J& para Beuren e Silva (2014)
existe a necessidade do alinhamento dos objetivos da organizacdo com os dos colaboradores,
a fim de complementar a satisfacdo de ambas as partes.

Concomitante ao reconhecimento da importancia dos colaboradores para a
organizacéo, se destaca o desafio da gestdo de pessoas. Conciliar as necessidades e interesses
de ambos, bem como garantir que a equipe expresse a disciplina almejada pelos lideres e a

busca pelos objetivos da organizacdo, requer esforgo continuo.

4.4.1.2.Disciplina

Frente aos comentarios dos entrevistados, nota-se nas empresas estudadas um

acompanhamento intenso de regras pré-estabelecidas e rigido controle:
“Ha regras estabelecidas pela empresa e controle para que sejam
cumpridos” (Entrevistado D).

“Disciplina no ambiente de trabalho so! Fora do servico ndo me
interessa 0 que a pessoa faz. Vida privada ndo me interessa o que a
pessoa faz ou deixa de fazer, obviamente vocé vé o resultado no
servico, se a pessoa sai.. bebe... ndo trabalha! ndo produz!
Geralmente sai (da empresa) mais cedo. Ai é o seguinte, entdo,
dentro do ambiente de trabalho a gente tem que ter disciplina. Todos
nos temos dentro da gente intrinseca a propriedade dos fluidos, todo
fluido tende ao menor nivel de energia possivel, por exemplo, vocé
tem uma garrafa aqui cheia d’agua, a dgua fica no formato da
garrafa, se fizer um furinho a agua desce [...] a gente é assim
também, o que faz a gente é esse envolto que é a lideranca, que faz a
disciplina, tem que ter disciplina se ndo, ndo funciona”
(Entrevistado A).

“Trabalho duro ndo aceita brincadeiras” (Entrevistado E).

“Horario rigido” (Entrevistado E).
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“Controle. Tem que ter controle, pois o ser humano, se deixar, tende
a acomodar, mesmo a gente tendo controle, tem que estar
chamando, fazendo reunides, chamando, porque tem essa tendéncia
ao relaxamento” (Entrevistado G).

“A gente tem as normas estabelecidas para serem cumpridas. E tudo
normatizado” (Entrevistado L).

“Disciplina e respeito. Vocé tendo disciplina vocé tem respeito com o
proximo, vocé tem paciéncia pra estar agindo com o proximo, vocé
estd lidando no dia a dia, que vocé tem que ter um curso
praticamente de psicdlogo pra estar um atendendo o outro. Eu acho
que assim, com as funcionérias € mais a que vem de casa, mas a
gente impde com horario de almogo, com relacdo as vendas, se
comegou a atender um cliente, termina, deixa o cliente satisfeito,

com relagdo a isso ndo temos problemas, é disciplina até demais”
(Entrevistado N).

Nas organizacdes se desenrolam complexas e contraditdrias relacdes de poder e de
trabalho, desenvolvem-se mecanismos de controle, de disciplina e de regras, estruturam-se
formas de gestdo e se constituem aparelhos psiquicos grupais nos quais operam as relagdes
objetivas e subjetivas dos sujeitos individuais e coletivos (LEAL et al, 2007).

Corroborando com o entendimento de Leal et al (2007), observa-se nas empresas
estudadas ampla definicdo de regras e ferramentas de controle dos comportamentos que
podem interferir no atingimento dos objetivos e na imagem da empresa frente aos clientes,

fornecedores e comunidade em geral.

4.4.1.3.Ambiente

Indicada por 6 a cada 10 dos entrevistados, a categoria Ambiente abrange todas as
interacdes internas e externas da empresa, como as existentes com o mercado financeiro, a
legislacdo e os concorrentes.

Para os gestores de empresas longevas entrevistados neste estudo, estar atento as

exigéncias dos ambientes interno e externo é de suma importancia:

“[...] uma empresa hoje tem que observar 0S movimentos, as
oscilacbes de mercado a propria concorréncia, novos nichos de
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mercado, as atualiza¢oes, novas oportunidades de negocio [...]”
(Entrevistado C).

“[...] todo ano eu vou a SP na feira [...] ela é a nivel de América
Latina, é a maior da América Latina. J& vou h& 13 anos seguidos.
La é a tendéncia de todo o mercado [...], que vocé vai trazer uma
informac&o que vai fazer diferenca dentro da casa, tem anos que sdo
melhores, outros piores, o importante é isso, trazer as novidades.

[...] Também temos que atender o que o cliente pede no balcéo, por
isso 0 dono tem que estar dentro da loja, até para escutar uma
reclamacéo do cliente, que se vocé ficar s6 no escritorio vocé nédo
acompanha, pois seu funciondrio nem sempre vai te passar essa
reclamacéo, de vez em quando um passa, mas nem sempre, nem a
metade [...] ” (Entrevistado F).

“Acompanho os precos dos concorrentes através dos orcamentos que
o cliente traz, olho a mercadoria, a qualidade, (porque) pode ter
diferenca de preco e de qualidade, uma coisa é o pre¢o, outra coisa
¢ a mercadoria, dependendo do que estiver acontecendo fora, faco
adaptagoes e tiro aprendizagens” (Entrevistado H).

“A gente procura, tanto os funciondrios como o dono, estar sempre
atualizando, assistindo matérias, jornais, tendo a oportunidade de
estar inovando, tanto nos produtos como no atendimento ao publico,
estar observando também os concorrentes e como 0 mercado esta se
desenvolvendo, buscando adaptar” (Entrevistado I).

Li e Calantone (1998) defendem que um dos pilares da competéncia de
Conhecimento de Mercado é o processo de comunicacdo e cooperacdo entre as areas que
subsidiam adequadamente marketing, pesquisa e desenvolvimento, engenharia e producdo no
desenvolvimento de suas atividades, pois, na luta por um espaco na mente dos seus
consumidores as empresas necessitam diagnosticar o que os seus clientes valorizam, as suas
preferéncias, 0s motivos pelos quais fazem escolhas, quanto eles estdo dispostos a pagar, entre
outras inimeras informacoes.

Conforme se pode depreender das respostas, se adaptar as mudancas do mercado e
promover um ambiente interno saudavel para trabalhar e aconchegante aos clientes é

considerado primordial a sustentabilidade das empresas da amostra estudada.
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4.4.1.4.Financas

Uma gestdo financeira eficiente exige, além de conhecer e avaliar constantemente
a situacdo patrimonial e de caixa da empresa, tomar decisdes que assegurem sua salde
financeira. Esse aspecto é observado nos relatos dos respondentes das empresas longevas de
Montes Claros/MG:

“Finangas, se ndo tiver dinheiro ndo tem jeito. Faz acompanhamento
do custo [...] e 0 que esté recebendo, ndo pode comprar mais caro
que vende, ndo tem dividas bancarias, nem tributarias”
(Entrevistado A).

“Compras, o maximo a vista” (Entrevistado B).

“[...] as decisbes (de compras, vendas a prazo, empréstimos e
investimentos) sdo sempre pessoais, é sempre ter 0 pé no chao em

termos de investimento, de retiradas pessoais” (Entrevistado G).

“Sobre compras, um exemplo, eu e ele (socio) fazemos as compras
aqui, baseados no que estd vendendo. A gente procura ver com 0
restante dos vendedores o que de fato esta faltando ou precisando.
Prazo a gente trabalha com prazo de acordo com o fornecedor, a
gente vende de acordo como é comprado. Empréstimos tem muito
tempo que a gente ndo faz. Investimento seria mais na parte
estrutural [...], o que sobra de lucro a gente investe em parte

estrutural. A empresa mantém as financas em equilibrio’
(Entrevistado I).

“A gestdo financeira é importantissima, uma clara divisdo, VOCé tem
que tirar a sua gestdo pessoal e gestdo da empresa” (Empresa K).

Gestores entrevistados mostraram que, assim como destacado por Barabel,
Martins e Oliveira (2010), planejar e controlar sdo medidas indispensaveis para a
sobrevivéncia da empresa e que através do planejamento financeiro é possivel realizar uma
gestdo financeira eficiente. Essa medida analisa antecipadamente os riscos e torna mais segura
a solucdo de imprevistos. Os recursos da empresa podem ser mais bem utilizados se realizado

um planejamento que contemple suas necessidades:

“E finangas, mantendo o controle, porque no ambito familiar, a gente
sempre pensa um pouco mais a frente, porque a gente ndo sabe o
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que pode ocorrer, sempre tem que ter um controle, estar preparado
para 0 gque possa ocorrer mais a frente. Sim, temos uma regra; a
gente sempre compra com a necessidade do cliente que vem aqui na
loja e algumas novidades que a gente vé no mercado. [...] Questbes
de compra hoje, a gente teve que dar uma maneirada, ndo podemos
manter muito estoque, mercadoria parada muito tempo é prejuizo,
entdo a gente passou a ter o estoque em transito, tem um pouco aqui,
vendi, chega na margem de seguranca, liga e pode mandar, ai que
passei a ter um controle” (Empresa N).

Gitman (2004) afirma ainda que os planos financeiros e orcamentarios sao 0s
principais fatores que ajudam a estabelecer um roteiro para atingir os objetivos da empresa,
pois como refletem em todos os setores, funcionam como um mecanismo de controle para as
demais atividades.

Observou-se que a categoria Financgas é uma preocupacao diaria dos entrevistados,
presente nas mais diversas decisdes do negocio, desde compras a gestdo de precos de venda e

principalmente na clara divisdo entre as pessoas fisica e juridica.

4.4.1.5.Liderancas

Conectada a Estratégia da organizacdo estd a Lideranca, que Maximiano (2012)
defende por ser o processo de conduzir as agdes ou influenciar o comportamento e a
mentalidade de outras pessoas. Estas sdo as principais caracteristicas destacadas pelos

entrevistados como peculiares aos lideres atuantes nas empresas estudadas:

“Centralizador, sensato, varias caracteristicas pra citar, sou suspeito
pra falar, mas meu pai é muito inteligente, analisa bem as coisas”
(Entrevistado I).

“Fu sou mais afoito, se acontece alguma coisa, eu ja quero tomar
uma providéncia. Minha irma é mais cautelosa. E meu irmao veio
fazer uma coisa que ajuda muito, pois eu ndo tenho habilidade pra
sentar atras de uma mesa e ficar analisando planilha. Eu acho que
as diferencas completam a situacdo ” (Entrevistado F).

“(Lideranga) Acho que sdo pessoas muito empenhadas e que vestem a
camisa da empresa e estdo buscando alcancar os resultados que a
empresa precisa. N&do temos nenhuma avaliagéo por escrito, mas a



61

geste estd sempre avaliando em termos de resultado. E quando tem
alguma coisa de errado, a gente chama, procura corrigir, isso €
avaliado bem de perto” (Entrevistado L).

“S&80 pessoas que tem muita atitude, sdo pessoas que tem um cargo de
confianga, sdo pessoas que tem no DNA delas motivacado e atitude.
O que a gente mais observa é se a pessoa tem atitude, se €
determinada, que gosta de fazer as coisas, de ndo deixar para
amanhd o que pode ser feito hoje, ja trazer para gente a solucéo,
ndo os problemas. Problemas tem toda hora, mas é importante ja
apresentar a solucéo, esse € o perfil ideal pra lider” (Entrevistado
R).

“A lideranca nossa a gente procura formar dentro da propria
empresa, Sa0 pessoas que sSe sobressaem, sSd0 as mais
comprometidas. Com o passar do tempo a gente vai descobrindo
essas pessoas e vai investindo nessas pessoas, e na hora certa a
gente passa a promover essa pessoa para um cargo acima do que
ela esta exercendo. A partir disso ai a gente procura investir nessa
pessoa em cursos fora da empresa, em treinamentos fora da cidade
em outros centros como BH. Entdo as liderangas... procuramos
realmente fazer as pessoas e valorizar as pessoas que estdo dentro
da empresa. Para que elas se sintam parte da empresa e faca seu
trabalho para atender os anseios da empresa, para que 0S
funcionarios valorizem a empresa também” (Empresa S).

Lideranca pode ser considerada como um processo de influéncia, geralmente de

uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo é orientado para o estabelecimento e
atingimento de metas (BOWDITCH E BUONO, 1997).
Nota-se a satisfacdo de gestores entrevistados frente a atuacdo de seus lideres, 0s

quais se colocam como pegas-chave no controle e atingimento dos objetivos da organizacao.

4.4.1.6.Inovacao

A categoria Inovagdo foi lembrada por 4 de cada 10 dos gestores no momento de

indicar as 5 categorias mais estimuladoras da longevidade de sua empresa:
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“A busca de inovagdo é constante, principalmente no que diz respeito
ao conforto e entretenimento enquanto o cliente aguarda o
atendimento. Ja houve inovacdo nesse sentido em relacdo ao
mercado local, o ultimo foi o sistema de audio para comunicar com
o cliente em atendimento” (Entrevistado D).

“Sempre em busca de inovar. Sim, a gente tem alguns produtos que a
gente trabalha que sdo bem diferenciados, e adaptados para a
realidade do norte de Minas. Entdo, esses produtos que nos
fabricamos, eles sdo produtos que realmente tém resultados e que
fazem a diferenca para os nossos clientes” (Entrevistado L).

“A loja virtual que citei, também tem o clube de vantagens [...] onde 0
cliente faz suas compras ele é cadastrado, toda compra vai gerando
dados ali e esses dados sdo compilados para cada cliente, que
recebe ofertas diferenciadas e personalizadas. O sistema vai vendo o
comportamento do cliente, o habito de compras e vai sugerir pra ele

a promogdo de acordo com o habito de consumo dele” (Entrevistado
R).

"Mudar modo de pagamento dos clientes, em parcelamentos longos,
coisas mais internas da empresa, acompanhando coisas que j& tinha
no mercado, facilitar em 10 vezes no cartdo, procurar colocar
outros produtos [...] e ao mesmo tempo com cautela, porque o
mercado estd tao dificil” (Entrevistado O).

Essas convicgbes se fortalecem ao observarmos que Tidd e Bessant (2015)
defendem que a inovacdo € movida pela habilidade de estabelecer relacdes, detectar
oportunidades e tirar proveito delas, porém, ndo consiste apenas na abertura de novos
mercados, pode também significar novas formas de servir a mercados ja estabelecidos e
maduros.

Os trechos supracitados apontam como que essas organizagdes buscam fazer ‘algo
mais’ aos clientes na promog¢do do bem estar, qualidade no atendimento e dos produtos,

revelando o anseio de ocupar uma posicao privilegiada na preferéncia dos clientes.

4.4.2.0utras categorias consideradas pelos estudos afins

4.4.2.1.Estratégias
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Percebe-se que ha uma etapa de definicdo da estratégia nas empresas aqui
estudadas, que apos definicdo, € amplamente divulgada aos colaboradores. Nota-se ainda que
estas estratégias permeiam o atendimento e a busca de satisfacdo do cliente.

“Sao feitas reunides semanais e, quando ha necessidade, para que
sejam passadas as estratégias para os funcionarios” (Entrevistado
D).

“Temos estratégia bem definida, a gente faz o planejamento
estratégico, senta todos os socios, planeja, faz todo estudo e em
seguida colocamos as metas e prazos. A gente tem uma convencao
anual, que a gente passa por todos e colocamos a estratégia,
mercado, e a gente traca essa meta juntamente com todos os
diretores, e esses diretores replicam para 0s nossos lideres e os
lideres replicam para os nossos colaboradores” (Entrevistado R).

“A estratégia hoje é se manter no mercado” (Entrevistado J).

“No cenario atual, a unica preocupagdo nossa, devido a essa crise
que estd atingindo muitas empresas na cidade, é pagar as contas e
permanecer no mercado. Porque, realmente, o cenario nosso é de
crise, o financeiro do Brasil. Entdo € manter no mercado para
depois que passar a crise a gente pensar em alguma expansao,
aumentar a loja, abrir em outra cidade e outras” (Entrevistado I).

Para Pinto (2006), estratégia é a efetiva capacidade de ancorar de forma
competente os reais desafios [...] procurando eliminar ou atenuar os aspectos negativos de
todos os fatores externos e internos que conspirem contra uma trajetéria constante, e
objetivando sempre os melhores resultados possiveis para os esforcos despendidos.

Uma empresa que possui estratégia clara e definida, com objetivos cascateados e
divulgados a todo o corpo de colaboradores, internaliza neles o sentimento de pertencer a
organizacdo e de ser responsavel pela busca dos objetivos propostos pela alta direcdo. Outro
fator importante é a divulgacdo do acompanhamento de metas, objetivos atingidos e/ou
redimensionamento dos mesmos, bem como programas de recompensas pelos resultados

obtidos, seja de cunho moral ou financeiro.

4.4.2.2.Parcerias
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Parcerias € reconhecida como importante fator para a longevidade por 4 de 10 das
empresas que contribuiram com este estudo, as quais nos permitiram registrar sua concepcao

e experiéncias a respeito do tema:

“Fazemos parcerias, 0 que nao é do nosso foco preferimos trabalhar

com parceiros. Tem que ter um foco, se diversificar muito fica ruim”
(Entrevistado A).

“Em relacdo a fornecedores, temos parcerias. Os beneficios vém,
porgue o mercado hoje é muito agressivo. Agora mesmo a gente esta
tendo a unido dos préprios concorrentes em relacdo a concorréncia
desleal. Temos como exemplo o shopping popular que é a maior
concorréncia desleal, onde ndo se paga nenhum imposto e as
pessoas compram produtos de péssima qualidade. Estamos tentando
fazer essa parceria com os proprios concorrentes legalizados que
trabalham em busca [...] de qualidade para ganho, tanto nosso,
como da populacdo” (Entrevistado H).

Reafirmando as probabilidades de se obter beneficios com parcerias, Mello (2001)
afirma que as aliancas estratégicas provém o acesso a muito mais recursos do que qualquer
empresa isolada possui ou pode comprar. Elas podem expandir grandemente a capacidade de
uma empresa para criar produtos, reduzir custos, incorporar novas tecnologias, antecipar-se
aos concorrentes, atingir a escala necessaria a sua sobrevivéncia nos mercados mundiais e

gerar mais recursos para investir em suas competéncias basicas.

“Desde o inicio sempre existiu. Parcerias com fornecedores, com
empresas do ramo, parceria com empresa de BH, no mesmo ramo,
onde a gente manda o nosso funcionario pra I, para aprender,
treinar o que ndo tem em nossa empresa e eles também mandam pra
ca. Tem parceria com 6rgdo governamental, ndo governamental,
SEBRAE, FIEMGI...] A gente procura sempre estar no contexto, pra
nao ficar parado e estar sempre a frente com outros que sao lideres.
Os beneficios sdo a inovacdo. Te deixam atualizados de tudo que
acontece no mercado e até mesmo no exterior no nosso ramo. Vocé
esta sempre em contato com tudo que tem de novo” (Entrevistado S).

“Otimos relacionamentos. O beneficio é o preco” (Entrevistado E).
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Consoante ao destacado, Harbison e Pekar (1999) afirmam que as empresas que
formam suas aliangas estratégicas conseguem crescer a um custo muito menor do que
isoladamente.

Seja com o objetivo simplificar e/ou agilizar processos, reduzir custos ou buscar
qualidade em servicos especificos, 40% das empresas estudadas se valem de parcerias para

galgar vantagens e competitividade no mercado e por consequéncia se manter em atividade.

4.4.2.3.Metas de desempenho

As Metas de desempenho podem ser uma ferramenta de divulgacdo dos objetivos
da organizacdo e/ou estimulo ao empenho em atingi-las. Verifica-se que entre os entrevistados
o efeito positivo da categoria ndo é consenso, apresentando-se tanto empresas que utilizam

como algumas que ndo utilizam. Algumas falas das que utilizam metas de desempenho:

“A empresa adota metas de desempenho e estabelece recompensas
como bonus financeiros e folgas extras” (Entrevistado D).

“Tem. E fundamental, porque a gente tem que ter um respaldo, uma
contrapartida, para saber aonde a gente quer chegar. Temos uma
meta minima que cada um tem que cumprir, porque, se ndo, a
empresa ndo atinge o objetivo dela. Existe recompensa, pois 0 ser
humano é movido, de certa forma, a esse estimulo de recompensa,
ndo s6 financeira, mas também a nivel pessoal. A medida que vai
preenchendo o financeiro e o pessoal, a gente também sente a
recompensa’” (Entrevistado G).

“Existem metas sim, com certeza, comissao. O vendedor tem salario e
comissdo. Se vender bem, ganha bem” (Entrevistado H).

“Sim, nos temos metas mensais, anuais, tem programas de
treinamentos e existe recompensa’’ (Entrevistado L).

Foram identificadas também as empresas que ndo adotam Metas de Desempenho

como ferramenta de gestéo:

“Ndo adotamos metas de desempenho. A gente prefere estar
acompanhando os vendedores e sempre vender da melhor forma
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possivel. Nado colocamos metas para o funcionario ndo se sentir
pressionado, pois isso acaba atrapalhando as vendas” (Entrevistado

).

“[...] ndo tem metas, faz pagamentos adicionais quando o ano foi
bom, mas sem prometer, nos Ultimos anos pagou 14° até 15° ja
pagou, como premiagdo, ndo como meta” (Entrevistado A).

“Ndo temos metas de desempenho, os funcionarios ja estdo conosco
de longa data, é um ambiente bom de trabalhar, e empenham nas
vendas. Ha conversas pra saber o que o cliente procura na hora de
comprar” (Entrevistado J).

Embora Vitorino, Souza e Cruz (2018) ponderarem que a exigéncia de
cumprimento de metas tem se tornado um elemento cada vez mais presente nas organizacoes
modernas, ha que se considerar que 0os modelos de negdcio e grupos de pessoas reagem de
forma diferente as situacdes e cabe aos lideres a percepcao para implantar em seu negocio as

acdes que, julgam, trardo melhores resultados.

4.4.2.4. Tecnologia

A categoria Tecnologia tem discreta representacdo entre as 5 consideradas como
mais atreladas a longevidade empresarial, sendo indicada por 35% dos entrevistados que
defendem sua importancia:

“A inser¢do da tecnologia hoje é muito importante porque a
tecnologia nos revoluciona de tempos em tempos com novos
equipamentos, novas formas de proceder...” (Entrevistado C).

“A empresa estd sempre em busca de tecnologias, talvez a mais
avancada ndo, mas a gente estad muito proximo do nivel dos nossos
concorrentes, ja que a gente trabalha principalmente, 0s nossos
concorrentes sdo as multinacionais, entdo a gente estd sempre
procurando acompanhar isso. Ndo posso dizer que temos a mais
avancada, até porque a gente ndo tem a capacidade de pesquisa que
o mercado, no ramo de atividade nosso exige” (Entrevistado L).

“Buscamos tecnologia para divulgar e para gerir a empresa também,
para gestdo da empresa, hoje uma empresa nado funciona sem
tecnologia, sem sistema administrativo. Sem o sistema e a boa
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utilizacdo desse sistema e a busca de cada vez mais adequar a
empresa ao sistema de informatica. [...] Atualmente estamos
buscando aprimorar essa parte de divulgacdo, que entra essa parte
de tecnologia e as redes sociais” (Entrevistado K).

“Hoje a gente estd até mais preocupado, porque hoje é tudo
interligado. Atualmente, n6s adotamos um novo sistema por estar no
NFCE, que é de cupom fiscal eletrbnico, tivemos que adotar. [...]
estamos vendo que ta tendo uma clientela diferente e nés passamos a
ter uma pessoa pra estar divulgando as mercadorias na internet,
contratamos essa pessoa, alavancou muito as vendas, ajudou muito,
gente de fora do Brasil, procurando e a gente enviando
mercadoria.” (Entrevistado N).

“A gente sempre investiu em tecnologia, em novas mdquinas, para
facilitar o crescimento da empresa. A gente procura sempre estar
investindo em equipamentos mais modernos, a gente sabe que
sempre estd mudando, entdo hoje a gente procura visitar os grandes
centros, participamos de feiras no exterior para conhecer novas
tecnologias. E sempre a gente vem modernizando os equipamentos,
eles vao ficando obsoletos e sao substituidos” (Entrevistado S).

Os apontamentos corroboram com a definicdo de Soares et al (2011) que
ponderam que a tecnologia da informagdo proporciona as organizagdes, profissionais,
usuarios e a sociedade maior capacidade para ampliar, adquirir, manipular e comunicar
informac@es referentes aos negdcios. Contudo, ndo sdo todas as empresas estudadas que

veem a Tecnologia como foco na gestéo:

“Ndo lida com tecnologia, ndo tem nenhum sistema informatizado
aqui na linha de frente. Seria mais catalogos e a propria experiéncia
que a gente tem aqui fora, a gente da preco, calcula baseado no
proprio vendedor, catdlogos e na mente. Nao temos computador. O
controle de estogque sou eu que fago, pelo fato de estar todo dia na
empresa, de segunda a segunda, até domingo eu venho na empresa.
N&o vou dizer que sei todos os itens de cor, mas assim que atinge
uma faixa limite de cada produto, eu tenho essa percepgéo de estar
anotando e comprando, agora eu ndo preciso de sistema para estar
comprando, sdo muitos anos fazendo isso” (Entrevistado I).
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“Usa a tecnologia basica para o funcionamento” (Entrevistado J).

“Ndo investe em tecnologia, sem telefone, sem maquina de cartdo,
sem internet, sem redes sociais”’ (Entrevistado B).

Conforme se extrai das falas a empresas estudadas sdo atuantes no mercado
competitivo e acirrado, mas com particularidades inerentes a atividade econémica e nichos de
mercado. Observa-se, por exemplo que, obviamente, industrias ou empresas ligadas ao
publico mais jovem demandam maior tecnologia. A aplicacdo ou ndo da mesma decorre do

conhecimento do mercado e objetivos das organizacdes.

4.4.2.5.Processo de decisao

O processo decisorio reflete a esséncia do conceito de administragéo.
Reconhecidamente, administrar € decidir, e a continuidade de qualquer negocio depende da
qualidade das decisdes tomadas por seus administradores (ASSAF NETO, 2016).

Assim como no caso da Tecnologia, a categoria Processo Decisorio é controversa
entre os entrevistados, que apontam posicoes diferentes:

“[...] a gente tem em cada setor pessoas que sdo coordenadoras e
tomam também as decisdes, e a gente coordena essas decisdes. NOS
temos, também, diariamente e semanalmente, reunides de trabalho
onde a gente toma essas decisoes em conjunto” (Entrevistado L).

“Eu tomo a decisdo, mas escuto primeiro, se alguém tiver uma
decisdo melhor eu escuto. Eu ndo imponho porque quem impde,
erra” (Entrevistado A).

“Acho que é mais concentrada, mas, eu busco envolver a equipe na
tomada de decisdes, busco envolvé-los em todo o processo”
(Entrevistado K).

“As decisoes se concentram nos proprietdrios, eu estou aqui dentro
desde que [...] abriu, [...] Entdo acaba que eu entendo um pouco
mais para tomar as decisoes, pelo fato de conhecer o processo a
fundo. Mas a deciséo € igual entre os trés, se eles falarem que eu
estou errado, eu estou. Ndao sou so eu que vou definir na verdade”
(Empresa F).
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“[...] centralizado nos socios e nos gerentes. Hoje a gente tem uma

diretoria com um formato de um conselho em que as principais
decisOes sdo levadas uma vez por semana, e as decisdes sdo
tomadas pelo voto da maioria” (Entrevistado M).

Além de se perceber modelos distintos no processo decisorio, centralizado,
descentralizado e compartilhado, observamos a predominancia de um perfil conservador,

préprio aos negocios familiares.

4.4.2.6.1dentidade

A categoria de menor expressdo entre as indicacgdes, pelos entrevistados, das cinco
responsaveis pela longevidade das empresas estudadas, Identidade é assim percebida e
gerenciada pelas empresas participantes deste estudo:

“A identidade leva as pessoas a ter orgulho do ambiente em que
trabalham, eles carregam uma marca, a gente tem um nome na
praga, as pessoas nos conhecem e isso é uma referéncia, quando
uma pessoa chega a algum lugar e fala que trabalha aqui, é tratado
diferente, eles dao valor a isso, o trabalho que é feito para
disseminar a identidade ¢ manter o mesmo procedimento, sempre,
pra que isso vire habito e eles aprendam, vocé muda as pessoas e
ndo muda isso” (Entrevistado A).

“A empresa é uma empresa familiar, a cidade ndo é muito grande,
entdo muitas pessoas conhecem, a identidade seria baseada no dono
[...] e muitas pessoas conhecem ele e sabem a forma de trabalhar,
entdo é uma empresa ja solida no mercado. Entende ser necessario
transmitir principalmente aos funcionarios, ele tenta passar pra
todos como a empresa esta se desenvolvendo tanto na parte
financeira como na tecnolodgica, no setor de marketing, ele sempre
passa as informagoes pra gente” (Entrevistado I).

“Olha, questdo de identidade, principalmente pra nos aqui do ramo, a
gente preza muito. E pra criar essa identidade a gente passa em
cima da questdo de atendimento, de como a gente mantém esses
clientes até hoje, de como indicam (a empresa a outros
consumidores) [...] ” (Entrevistado N).
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Hall (2005) pondera que a identidade é formada e transformada continuamente em
relacdo as formas pelas quais somos representados ou interpelados nos sistemas culturais que
nos rodeiam. J& a identidade corporativa, para Olins (1978), os grupos desenvolvem uma
identidade, uma personalidade e um comportamento padrdo proprio, diferente e mais
poderoso que a soma das personalidades envolvidas.

Na visdo dos entrevistados, a ldentidade expressa 0 modo como a empresa é
impressa na concepcdo da comunidade em geral, dai decorrem a preocupagéo em se ter uma

boa imagem e o orgulho pelos resultados obtidos.

4.5.Praticas de gestdo das empresas familiares longevas de Montes Claros/MG

O estudo de Martins (2008) elencou as principais praticas de gestdo apontadas
pelos estudos de De Geus (1999), Joyce, Nohia e Roberson (2003), Collins e Porras (2011) e
Collins (2013). Essas praticas foram traduzidas neste trabalho em categorias, apresentadas aos
entrevistados sem serem acompanhados dos adjetivos atribuidos por esses autores, para que
ndo fossem associados a juizo de valores, com o objetivo de levar ao formulario de coleta de
dados expressdes livres de quaisquer termos que pudessem induzir as respostas dos

entrevistados. O Quadro 9 evidencia as alteracGes efetivadas.

Quadro 9 — Préticas de gestdo estudo de Martins (2008) versus categorias

PRATICAS DE GESTAO ESTUDO

DE MARTINS CATEGORIAS
Conhecimento de Mercado Ambiente
Cultura Arraizada Disciplina
Controle Financeiro Finangas
Inovagdo Constante Inovagdo
Liderancas Liderancas
Valonzagio das Pessoas Pessoas

Processo Decisorio Descentralizado

Processo Decisorio

Estratégia Clara e Definida

Estratégias

Senso de Identidade

Identidade

Metas Claras

Metas de Desempenho

Parcenas

Parcerias

Foco na Tecnologia

Tecnologia

Fonte: elaborado pelo autor.
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Dessa forma, todas as entrevistas foram conduzidas de forma a levar os
respondentes a se manifestarem livremente sobre as categorias a eles apresentadas sem que
fossem induzidos a préticas pré-definidas como propulsoras da longevidade empresarial.

Além de identificar nas falas dos respondentes as categorias as quais eles se
referiram, foram sendo associadas a essas categorias as praticas gerenciais das empresas e,
percorrendo neste momento o caminho inverso, retirando das categorias as praticas de gestao
adotadas por empresas familiares longevas de Montes Claros/MG.

O Quadro 10 reune todas as categorias e préaticas de gestdo levantadas durante as
entrevistas deste estudo, tanto no questionamento livre, quanto no momento em que 0S
entrevistados elencaram as cinco categorias mais importantes para sua empresa e quando

discorreram sobre cada uma delas.

Quadro 10 — Categorias versus praticas de gestao das empresas
familiares longevas de Montes Claros/MG

CATEGORIA PRATICAS DE GESTAO

Ambiente Acompanhamento dos Ambientes Tnterno e
Externo

Disciplina Atencio & Disciplina Interna

Finangas Cuidado na Gest3o Financeira

Inovagio Busca de Inovacio

Liderancas Desenvolvimento de Liderancas

Pessoas Valorizagio das Pessoas

Processo Decisorio Centralizag3o do Processo Decisorio

Estratégias Definigo de Estratégias

Identidade Cultivo de Identidade Institucional

Metas de Desempenho Estabelecimento de Metas

Parcerias Realizacio de Parcerias

Tecnologia Acompanhamento de Novas Tecnologias

Clientes Enfase no Atendimento aos Clientes

Produtos Atencdo & Qualidade dos Produtos

Comportamento do Gestor Mamitencio de Postra de Determinacio /
Persisténcia

Responsabilidade Social Aten¢do com Responsabilidade Social

Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa®®.

Constata-se que pelo fato de as entrevistas terem sido conduzidas de forma a

extrair os dados o mais proximo possivel da realidade, evitando levar aos entrevistados

15 As categorias Clientes, Produtos, Comportamento do Gestor e Responsabilidade Social foram acrescentadas
pelos entrevistados no momento em que foram instigados a falar livremente sobre os motivos da longevidade
de sua empresa.
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informac@es ou caracteristicas relacionadas as categorias que pudessem induzir as respostas,
essas revelaram algumas préaticas ndo mencionadas na literatura que suportou esse trabalho,
que podem ser expressas como: Enfase no Atendimento aos Clientes, Atencdo & Qualidade
dos Produtos, Mantencdo de Postura de Determinacdo/Persisténcia e Atencdo com
Responsabilidade Social.

Nota-se ainda que a Categoria Ambiente, designada a pratica Conhecimento de
Mercado, foi responsavel por revelar um contexto mais abrangente daquele mencionado pela
literatura, passando de Conhecimento de Mercado para Acompanhamento dos Ambientes
Interno e externo.

Outra contribuicdo da analise realizada foi desvincular as praticas de gestdo de
adjetivos que transmitem juizos de valor, utilizados nos estudos antecedentes. A ldgica da
sistematica da andlise de contetido, com emprego de categorias que remetiam a dimensfes de
atencdo nas organizac@es, culminou em 16 praticas de gestao.

Este estudo ndo identificou praticas de gestdo unanimes entre as empresas
estudadas, contudo, no Quadro 11 estdo as praticas de gestdo predominantes entre essas

organizagoes.

Quadro 11 — Préticas de gestdo predominantes nas empresas
estudadas

PRATICAS DE GESTAO PREDOMINANTES NAS
EMPRESAS ESTUDADAS

Acompanhamento dos Ambientes Interno e Externo

Enfase no Atendimento aos Clientes

Manutencdo de Postura de Determinacdo / Persisténcia

Atencio i Disciplina Interna

Cuidado na Gestdo Financeira

Busca de Inovacio

Desenvolvimento de Liderancas

Valorizacio das Pessoas

Fonte: elaborado pelo autor, com dados obtidos na pesquisa.
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Consideradas as respostas espontaneas dadas para a primeira questdo do
formulério, as cinco praticas de gestdo predominantes nas empresas longevas de Montes
Claros que compuseram a amostra sdo: Manutencdo de Postura de Determinagdo /
Persisténcia, Enfase no Atendimento ao Cliente, Acompanhamento de Ambiente Interno e

externo, Valorizacdo das Pessoas e Manutencédo da Disciplina Interna.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo identificar, categorizar e descrever as
praticas de gestdo adotadas em comum por empresas familiares longevas da cidade de Montes
Claros/MG.

Para atingir esse objetivo utilizou-se da abordagem qualitativa e, considerando o
proposito de buscar respostas para questdes relacionadas a maneira como ocorrem em
situacBes naturais, langou-se médo do levantamento como estratégia de pesquisa, com coleta de
dados a partir de entrevistas semiestruturadas com gestores de empresas familiares longevas
da cidade de Montes Claros/MG.

Foram entrevistados empresarios de 20 empresas dos mais diversos ramos de
atividade, sendo possivel perceber tracos de gestdo de companhias ligadas ao entretenimento,
comeércio, industria, alimentacdo, saude, confeccdo e outros. As praticas de gestdo adotadas
por essas empresas foram identificadas, categorizadas e comparadas, com a finalidade de
elencar as similaridades existentes.

Quanto ao tempo de permanéncia no mercado, as empresas participantes
apresentam idade entre 22 e 61 anos. Partindo das considera¢fes do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatisticas (IBGE) (2005) de que apenas 10,3%, das empresas brasileiras
atingem a marca de 20 anos de fundacgdo. Assim, neste trabalho sdo estudadas experiéncias de
gestores que desafiam as estatisticas, algumas atingindo mais do que meio século de
existéncia.

As empresas da amostra analisada tém de nenhum a 1230 empregados; sdo de
porte grande, médio, pequeno ou micro empresas; chefiadas por homens ou mulheres; de
primeira ou segunda geracdo; tém gestdo jovem ou experiente; com perfis diversificados,
todas tém se mantido ativas por longo tempo. Assim, os dados colhidos pelos entrevistados
revelam que o segredo da longevidade dessas empresas ndo esta no perfil.

Martins (2008) catalogou as principais praticas de gestdo apontadas pelos estudos
de De Geus (1999), Joyce, Nohia e Roberson (2003), Collins e Porras (2011) e Collins
(2013), sendo elas Conhecimento de Mercado, Cultura Arraigada, Controle Financeiro,
Inovacdo Constante, Liderangas, Valorizagdo das Pessoas, Processo Decisorio
Descentralizado, Estratégia Clara e Definida, Senso de Identidade, Metas Claras, Parcerias e
Foco na Tecnologia.

Este estudo revelou as praticas Enfase no Atendimento aos Clientes, Atencio a

Qualidade dos Produtos, Mantencéo de Postura de Determinacao/Persisténcia e Atencdo com
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Responsabilidade Social e para algumas das préaticas elencadas por Martins (2008), este
estudo trouxe uma nova percepcao.

Portanto, destaca-se que, a partir dos dados colhidos, da sua categorizagdo e
sintese, foram definidas 16 préaticas de gestdo adotadas pelas empresas familiares e longevas
de Montes Claros/MG: Acompanhamento dos Ambientes Interno e Externo, Atencdo a
Disciplina Interna, Cuidado na Gestdo Financeira, Busca de Inovacdo, Desenvolvimento de
Liderancas, Valorizacdo das Pessoas, Centralizacdo do Processo Decisorio, Definicdo de
Estratégias, Cultivo de Identidade Institucional, Estabelecimento de Metas, Realizagdo de
Parcerias, Acompanhamento de Novas Tecnologias, Enfase no Atendimento aos Clientes,
Atencdo a Qualidade dos Produtos, Manutencdo de Postura de Determinacao / Persisténcia e
Atencdo com Responsabilidade Social.

Dessas préaticas de gestdo, seis delas foram apontadas com mais frequéncia nas
duas maneiras de formular questdes aos entrevistados. Outras duas categorias, surgidas nas
respostas a questdo livre formulada aos respondentes antes de lhes serem apresentadas as
categorias dos estudos anteriores, foram as citadas com mais frequéncia dentre todas as
outras. Assim, essas categorias definem as praticas de gestdo consideradas como as
caracterizadoras da longevidade nas empresas da amostra. Sdo elas, em ordem alfabética:
Acompanhamento dos Ambientes Interno e Externo, Atencao a Disciplina Interna; Busca de
Inovacdo; Cuidado na Gestdo Financeira; Desenvolvimento de Liderancas; Enfase no
Atendimento aos Clientes; Manutencdo de Postura de Determinagdo / Persisténcia e
Valorizagao das Pessoas.

A conclusdo principal deste trabalho é de que a longevidade das empresas
estudadas esta correlacionada a atencdo as oito Categorias da longevidade empresarial eleitas
neste estudo: Ambiente, Clientes, Comportamento do Gestor, Disciplina, Financas, Inovacao,
Liderangas e Pessoas. A pesquisa nos leva a concluir que as empresas estudadas conquistaram
a longevidade como resultado da fidelizacdo dos clientes, promovida através de um local onde
se sintam bem recebidos e Ihes sejam oferecidos produtos/servicos de qualidade; manutencéo
do engajamento dos colaboradores com os objetivos da empresa, estar ciente das oscilacfes
do mercado e suas implicacbes para o negocio, além de persisténcia e atencdo a gestdo
financeira.

Além de identificar as praticas adotadas em comum pelas empresas familiares e
longevas de Montes Claros/MG e promover uma discussdo sobre as mesmas, este estudo,
reforcando a premissa de um Programa de Mestrado Profissional, de que sua producao

cientifica busque enfatizar a aproximagdo com o mercado, resulta em um ‘Guia de Praticas de
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Gestdo das Empresas Longevas’. Esse guia traz uma discussdo acerca de cada uma das
categorias representativas das praticas de gestdo, tanto as identificadas pelos estudos que
serviram de base tedrica para este trabalho, como fundamentais para garantir a permanéncia
no mercado, bem como aquelas acrescentadas pelos entrevistados desta pesquisa. Neste guia
estd disposto como essas categorias sdo conduzidas no dia a dia das empresas, provendo aos
atuais e futuros empresarios, estudantes e sociedade em geral, um levantamento que podera
subsidiar projetos e reestruturacbes de empresas no que tange as praticas de gestdo,
objetivando sua permanéncia no mercado por longo tempo.

Como limitacbes deste estudo destacam-se a ndo classificacdo por parte dos
Orgdos competentes quanto ao tipo empresa, o que dificultou a identificacdo das organizacGes
familiares da cidade, e a dificuldade em conseguir receptividade por parte dos empresarios
para participarem da pesquisa.

Como recomendacdes de novas pesquisas se sugere a andlise das empresas
segregadas por atividade econdmica, buscando relacionar as praticas de gestdo préprias de
cada segmento, a fim de evidenciar pontos em comum ou contrapontos entre os resultados
alcancados. Neste sentido, propfe-se também a abrangéncia de empresas nao familiares e/ou
um paralelo entre as empresas familiares e ndo familiares, com o objetivo de elucidar a
existéncia de diferencas entre 0 modo de gerir. Finalmente, recomenda-se ainda promover
uma analise temporal com cortes de tempo de atuacdo no mercado, comparando praticas de

gestdo de empresas longevas com as emergentes.
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A Influéncia da gestdo familiar, no segmento de | Leonardo Fabris Lugoboni, Marcus 2018

construcdo civil, na avaliacio de desempenho | Vinicius Moreira Zittei, Stefhany

organizacional Ariane Barros e Elubian de Moraes
Sanchez

Como empresas familiares investem: uma andlise | Thiago Henrique Moreira Goes 2018

dos condicionantes e das caracteristicas dos

investimentos das empresas familiares brasileiras

entre 2006-2016

Controle interno em empresas familiares de | Laisy Carneiro do Nascimento Ayres, | 2018

pequeno porte: uma aplicagdo do modelo COSO | Vera Lucia Cruz, Ramon Rodrigues dos

Il Santos e Rodrigo José Guerra Leone

Influéncia da estrutura de propriedade e da gestdo | Geovanne Dias de Moura, Tais Daiane | 2018

familiar no gerenciamento de resultados S. Assumpcéo Bianchet, Sady Mazzioni
e Francisca Francivania Rodrigues
Ribeiro Macédo

Inovacdo e sucessdo familiar: uma busca | Débora Volpato, Adriana Carvalho | 2018

sistematica Pinto Vieira e Julio Cesar Zilli

Revisitando o0s estudos sobre capacidades | Marta Chaves Vasconcelos 2018

dindmicas e empresa familiar

Tal pai, tal filho? decisbes coletivas tendo em | Ariadne Scalfoni Rigo, Ives Romero | 2018

conta relagdes familiares Tavares do Nascimento e Pamela de
Medeiros Branddo

Uma analise multicasos de inovacdes em | Renata Barcelos, Elida Souza, Carlos | 2018

empresas familiares Brasileiras e Portuguesas Alberto Gongalves, Allan Claudius
Queiroz Barbosa

The importance to financial information in the | Joana Patricia Frides dos Santos, | 2018

decision-making process in company's family | Amélia Maria Martins Pires e Paula

structure Odete Fernandes

High inventory levels: the raison d'étre of | J. Orpha Cilliers 2018

township retailers

Identity in family firms: a theoretical analysis of | Marcelo Sanches Pagliarussi e Cristiano | 2017

incentives and contracts Costa

A legitimacdo de mulheres sucessoras nas | Monica Radaelli Paraboni 2017

empresas familiares: uma anélise a partir da

perspectiva do feminino

A transformagdo social de uma ferramenta | Eros Renato Silva Cardoso e Alfredo | 2017

estratégica em uma organizacdo familiar brasileira | Rodrigues Leite da Silva

Capacidade de absorcdo - uma anélise no contexto | Gloria Chardo Ferreira e Jodo José | 2017

das empresas familiares Brasileiras Matos Ferreira

Chegou a hora? o processo de sucessdo de uma | Patrinés Aparecida Franca Zonatto, | 2017

pequena empresa familiar Amanda Paterno Sbissa, Sayonara de
Féatima Teston e Vinicius Costa da Silva
Zonatto

Desempenho financeiro de empresas com | Thiago Henrique Moreira Goes, Helder | 2017

caracteristicas familiares: analise de empresas
brasileiras listadas na BM&F

Henrique Martins e Claudio Antonio
Pinheiro Machado Filho
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Empreendedorismo estratégico em empresas | Alex Fernando Borges, José Vicente | 2017
familiares: um estudo multicaso Correia Parreira, Alessandro Gomes
Enoque e Lorrana Laila Silva de
Almeida
Estagios do ciclo de vida e perfil de empresas | Fbio Frezatti, Didgenes de Souza | 2017
familiares brasileiras Bido, Daniel Magalhdes Mucci e
Franciele Beck
Fatores determinantes para empresas familiares | Daniela Meirelles Andrade, Juvéncio | 2017
empreendedoras Braga de Lima, Cristiana Fernandes de
Muylder e Luiz Marcelo Antonialli
Gestdo familiar como fator de influéncia no nivel | André de Souza Simil, Octavio Valente | 2017
de disclosure de ativos intangiveis Campos, Jacqueline Veneroso Alves da
Cunha e Mariana Camilla Coelho Silva
Castro
Governanga em organiza¢cBes do agronegocio: | Claudio Pinheiro Machado Filho, Silvia | 2017
desafios para a gestdo de empresas rurais | Morales de Queiroz Caleman e
familiares Christiano Franca da Cunha
Influéncia da presenca familiar no controle, gestdo | Flavia Fardin Grillo, Donizete Reina, | 2017
e conselho de administragdo sobre a relevancia e a | Patricia Maria Bortolon e Alfredo Sarlo
tempestividade das informagdes contébeis Neto
Influéncia do estilo de lideranga na motivagéo e | Juliane Ruffatto, Jandir Pauli e Augusto | 2017
conflitos interpessoais em empresas familiares Rafael Ferréo
Investigacdo das contribuicBes das praticas de | Claudia Lac Roehe 2017
governanga corporativa: estudo de caso em
empresas familiares do Rio Grande do Sul
O desafio da geracdo y em processos de sucessdo | Luana Jéssica Oliveira Carmo, Varda | 2017
familiar nas empresas Kendler e Rachel Sant’ Anna Murta
Poder e conflito nas organizagdes: o caso de uma | Isabela Murad, Cléria Donizete da Silva | 2017
empresa familiar do setor de construgéo civil Lourenco e Amanda Pimenta do
Nascimento
Propriedade familiar e o earnings management no | Paulo Sérgio Almeida Santos, Andréia | 2017
Brasil: uma analise sob a 6tica do take a bath e do | Carpes Dani, Cristian Bal Dal Magro e
income smoothing Débora Gomes Machado
Sistema de controle gerencial como fator de | Leide Vania Miranda Moreira 2017
influéncia no ciclo de vida organizacional de
empresas familiares
Sucessdo e governanca em empresas familiares: | Leonardo Roth, Maria Clara Heinz | 2017
estudo de multiplos casos no Brasil Tissot e Roberto Birch Gongalves
A profissionalizagdo em empresas familiares: | Maria das Neves Alves de Sousa 2016
estudo de casos multiplos
Competéncias gerenciais requeridas em empresas | Lais Karla da Silva Barreto, Nilda | 2016
familiares: o olhar de sucessores Maria de Clodoaldo Pinto Guerra Leone
e Maria Terezinha Angeloni
Empreendedorismo em empresas familiares: a | Alex Fernando Borges, Mozar José de | 2016

pesquisa atual e os desafios futuros

Brito, Juvéncio Braga de Lima e
Carolina Lescura de Carvalho Castro
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javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;
javascript:;

APENDICE A - Estudos cientificos publicados sobre empresas familiares

95

(Concluséao)

Estudos Autores Data

Governanga corporativa e sucessdo em empresas | Sérgio  Nunes  Muritiba,  Patricia | 2016

familiares Morilha Muritiba, Luciana Madureira
Domingues, Gisele Di Dio e Fernando
Zavarizzi

Implantacdo do balanced scorecard em empresa | Clévis Barbosa e Gilberto Perez 2016

familiar do setor de servicos: um estudo de caso

Interacdo  entre  estratégia e desempenho | leda Margarete Oro e Carlos Eduardo | 2016

organizacional: a influéncia da gestao familiar Facin Lavarda

Os Impactos da gestdo familiar nos conflitos e | Fabio  Santarossa Dante, Regina | 2016

cultura organizacional Mazzini Rodrigues e Graziela Graziano
Cremonezi

Perspectivas e desafios da preparagdo de | Sayonara de Fatima Teston e Eliane | 2016

sucessores para empresas familiares Salete Filippim

Sucessao familiar: uma empresa pode ter inicio, | Fabiana Melara, Jaqueline dos Santos, | 2016

meio e fim, mas também pode colher frutos de | Luciane Soares de Medeiros, Julio

novos negécios Cesar Ferro de Guimardes e Eliana
Andréa Severo

Tempestividade da informacdo contabil em | Alini da Silva, Taciana Rodrigues de | 2016

empresas familiares Brasileiras Souza e Roberto Carlos Klann

De pai para filho: a sucessdo em pequenas e | Lidiene Silva Pesker Costa, Simone | 2015

médias empresas familiares Costa Nunes, Denize Grzybovski,
Liliane de Oliveira Guimaraes e Pedro
Augusto Xavier Assis

Strategic decisions of family firms on cash | Maria Belen Lozano 2015

accumulation

Empresa familiar, equipes administrativas, | Consuelo Dolz, Maria Iborra e Vicente | 2015

diversidade e ambidestria em grandes e pequenas | Safén

empresas

Empresa familiar, sim! Mas qual o problema, se a | Alicelia Rosa de Oliveira Pecanha e | 2015

gestdo é profissional? Saulo Barbara de Oliveira

Honorérios de auditoria: uma andlise das | Franciele Beck, Paulo Roberto da | 2015

empresas familiares e ndo familiares listadas na | Cunha e Leandro Franz

BM&F Bovespa

Identifying and characterizing family enterprises | Ana Maria Romano Carrdo, Milene | 2015
Sartorie Maria Imaculada de Lima
Montebelo

Sucessdo familiar em empresa do agronegécio Giliane Trost Brandt 2015

Dinamica entre familia e organizacdo: | Carolina Lescura de Carvalho Castro 2014

representacdes sociais acerca das relacbes de

parentesco em uma organizacao familiar

A problemdtica da sucessdo em empresas = Karen Matesco 2014

familiares e a instrumentalizagdo da governanca

corporativa: um estudo de caso

Ciclo de vida organizacional: um estudo de caso | Douglas Luis Trés, Fernando A. Ribeiro | 2014

em uma empresa familiar

Serra, Rosiele Fernandes Pinto e

Mauricio Fernandes Pereira

(Continua)
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Data

Eu sou melhor do que vocé! gestdo profissional x
gestdo familiar: a experiéncia de uma empresa de
alimentacgéo

Henrique Muzzio e Omero Galdino da
Silva Janior

2014

Governanga em pequenas empresas familiares:
um estudo multicaso

Andréa Brasil de Oliveira

2014

Os padrées comportamentais que influenciam na
longevidade da empresa familiar

Claudionor Guedes Laimer e Renan
Bonamigo Tonial

2014

Os processos de socializagcdo dos sucessores em
empresas familiares: o desafio de construir a
transicdo multigeracional

Ana Luiza Albuquerque Cruz e Janete
Lara de Oliveira

2014

Research in corporate governance & family firms:
a research agenda

Belmiro do Nascimento Jodo, Tharcisio
Bierrenbach de Souza Santos e Walter
Gomes Cunha Filho

2014

Préticas de inovacdo em empresa familiar: estudo
de caso

Alex Fernando Borges, Juvéncio Braga
de Lima e Daniela Meirelles Andrade

2014

Processo  sucessOrio na  governanga de
organizagdes familiares: um estudo exploratorio
nas “mehores empresas”

Rodrigo Silva

2014

Profissionalizacdo e governanga na empresa
familiar: novos e velhos arranjos familiares e
organizacionais

Suélen Rodrigues Miranda

2014

Rituais corporativos como  estratégia de
legitimacdo dos valores organizacionais em
empresas familiares

Andressa Hennig Silva e Maria lvete
Trevisan Fossa

2014

Sucessoras invisiveis: o impacto das questdes de
género nos processos de sucessdo em empresas
familiares

Ana Luiza Albuguerque, Rafael Diogo
Pereira e Janete Lara de Oliveira

2014

Ciclo de vida, sucessdo e processo de governanca
em uma empresa familiar: um estudo de caso no
grupo Séculos

Vera L. Cangado, Juvéncio Braga de
Lima, Cristiana Fernandes de Muylder
e Ricardo Brandao Castanheira

2013

De “filho do dono” a dirigente ilustre: caminhos e
descaminhos no processo de construgdo da
legitimidade de sucessores em organizacdes
familiares

Janete Lara de Oliveira, Ana Luiza
Albuquerque Cruz e Rafael Diogo
Pereira

2013

Desconstrucdo do mito e sucesséo do fundador em
empresas familiares

Antonio Carlos Soares Pereira, Adriane
Vieira, Fernando Coutinho Garcia e
Maria Teresa de Azeredo Roscoe

2013

Empresas familiares e a profissionalizacdo da
gestdo: estudo de casos em empresas paulistas

Victor Antonio Barros Belmonte e
Wesley Ricardo de Souza Freitas

2013

Fundamentalismo da gestdo encontra a
descolonialidade: repensando estrategicamente
organizacgbes familiares

Alexandre Faria e Sergio Wanderley

2013

RelacOes entre poder e subjetividade em uma
organizagdo familiar

Fernanda Tarabal Lopes, Alexandre de
Padua Carrieri e Luiz Alex Silva
Saraiva

2013

(Continua)
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Lideranca em empresas familiares: estilos | Victor Claudio Paradela Ferreira, | 2013

predominantes e principais reflexos sobre a | Cristina Sayuri Cortes Ouchi Dusi,

satisfacdo dos trabalhadores Gabriela Soares Solano, Leticia Ferreira
Talho e Ana Beatriz Madeira da Silva

Empresas familiares multigeneracionales Gonzalo  GoOmez-Betancourt,  José | 2012
Bernardo Betancourt Ramirez e Natalia
Zapata Cuervo

Cultura organizacional e mito fundador: um | Cléria Donizete da Silva Lourengo e | 2012

estudo de caso em uma empresa familiar Patricia Aparecida Ferreira

De pai para filho: a complexidade e os desafios da | Ernani Cesar de Freitas e Mauricio | 2012

gestdo das empresas familiares Barth

Governanca corporativa e empresas familiares em | Simone Pitten Velloso 2012

processo sucessorio: a visdo de consultores e de

familias empresarias

Internacionalizacdo de empresas familiares de | Gabriel Segalis e Ana Lucia Malheiros | 2012

pequeno e de médio portes Guedes

Plano de sucessdo: um estudo de caso em uma | Inayara Valéria de Freitas Pedroso | 2011

empresa familiar de midia exterior Gonzalez, Ana Carolina Leiko Sato,
Anderson Soncini Pelissari e Bethania
Garcia Cid e Silva

Cultura  organizacional: uma analise da | Thiciane Mary Carvalho Teixeira e | 2011

microempresa familiar informal Marta Ligia Pomim Valentim

Governanga corporativa em empresas familiares | André Pereira Antunes Pina 2011

de capital fechado: estudo de caso da empresa

pinamak solugdes em logistica para o segmento de

petréleo

Planejamento estratégico: o caso de uma pequena | Ménica Erchsen Nassif e Virna Fabrini | 2011

empresa familiar Lagoeiro Lins

Sucessao em empresas familiares: dilemas de pais | José Elias Flores Janior 2010

e filhos

Sucessdo, profissionalizacdo e governanca: um | Rafael Diogo Pereira 2010

estudo multicasos em empresas familiares

mineiras

Estratégia e acdo empreendedora em empresas | Fabio Matuoka Mizumoto 2009

familiares: uma analise sobre capital humano e

capital social

Os desafios da gestdo rumo a longevidade | Gisely Jussyla Tonello Martins 2008

organizacional: estudo em trés organizacBes do

setor téxtil de Santa Catarina

Fotografia de familia: histérias de poder em | Fernanda Tarabal Lopes 2008

organizacgbes familiares

Uma abordagem tedrica de empresas familiares: | Rafael Vilela Eiras Ribeiro 2008

desafios e oportunidades

(Continua)
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Estratégias de governanga na empresa familiar: | Armando Lourenzo Moreira Junior 2006
modelo para reducdo de conflitos familiares e
perpetuacdo da empresa
Modelo de gestdo e processo sucessorio de | Auster Moreira Nascimento, Fabio | 2006
empresas familiares Augusto Springer, Denise Kreisig e

Luiz Incio Petry

Cultura da empresa familiar x gestdo empresarial | Robson Carlos de Souza 2001
Interesses familiares e interesses empresariais: | Annor da Silva Junior 2001
impactos e repercussfes na empresa familiar
Os determinantes da estrutura de capital de | Vlamir Gorgati 2000

empresas familiares durante 0s processos
sucessorios: contribuicdo da teoria da firma

Fonte: elaborado pelo autor.



APENDICE B - Estudos cientificos publicados sobre longevidade empresarial

99
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Transferéncia do risco de longevidade: modelagem e | Richard Hernani Pereira 2018
precificacdo sob o regime de solvéncia Il
Anélise dos indicadores de sustentabilidade Giovanna Felicio Orefice 2018
empresarial: mapeamento bibliométrico da literatura
internacional e levantamento qualitativo
Indicadores de sustentabilidade financeira das micro | Ernane Ferreira de Aguiar 2018
e pequenas empresas de belo horizonte e regido
metropolitana
Influéncia do excesso de confianga e otimismo no Thiago Bruno de Jesus Silva, Vanessa 2017
endividamento de organizagdes cinquentenarias e Edy Dagnoni Mondini, Tarcisio Pedro da
nado cinguentenarias brasileiras Silva e Luis Antonio Lay
The impact of cross-national distance on survival of | Fabio Cassio de Souza e Mario Henrique 2017
foreign subsidiaries Ogasavara
Non-relational conditions necessary for mentoring Chantal Rootman, Elmarie Venter e 2017
of black small business owner-managers in South Makatleho J. Matabooe
Africa
Proposta para profissionalizacdo de empresa Sheila Maria de Souza Santos 2017
familiar: um estudo de caso de uma instituicdo de
ensino privada da regido sul Fluminense
Longevidade e sucesso em uma empresa familiar: Rodrigo Pastor Faceiro Lima 2016
anéalise do Grupo Gerdau em um estudo de caso para
ensino
Longevidade empresarial: MPEs a uma taxa de Claudio Zanutim Moraes e Kleber 2015
sobrevivéncia atipica Markus
Longevidade empresarial: um estudo em micro e Claudio Zanutim Moraes 2014
pequenas empresas de S&o Bernardo do Campo do
setor de varejo
Os padrdes comportamentais que influenciam na Claudionor Guedes Laimer e Renan 2014
longevidade da empresa familiar Bonamigo Tonial
longevity and employee retention in companies great | Nubia Correia do Rego 2014
place to work (gptw)
Caracteristicas comportamentais empreendedoras José Roberto Cajaiba de Oliveira, Wendel 2014
em proprietarios de MPE’s longevas do vale do Alex Castro Silva e Elisson Alberto
mucuri e Jequitinhonha/MG Tavares Araljo
Pequenas empresas industriais de longa permanéncia | Maria Carolina de Azevedo Ferreira de 2014
no mercado: uma analise a partir da literatura e de Souza, Leonel Mazzali, Rodrigo Lanna
evidéncias empiricas Franco da Silveira e Miguel Juan Bacic
Analise do ciclo de vida organizacional e Victor do Carmo Oliveira, Wendel Alex 2013
longevidade de micros e pequenas empresas Castro Silva, Elisson Alberto Tavares
distribuidoras de gas de petroleo Araljo e Ester Eliane Jeunon
Joint analisys life cycle and longevity business: a Ricardo William Pinheiro, Wendel Alex 2013
focus on industry, commerce and agribusiness Castro Silva e Elisson Alberto Tavares

Araljo

Ciclo de vida organizacional e longevidade de MPEs | Fabiana da Silva Pereira, Wendel Alex 2013

do Vale do Aco

Castro Silva e Elisson Alberto Tavares
Araljo

(Continua)
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Longevidade empresarial e caracteristicas José Roberto Cajaiba de Oliveira e 2013
empreendedoras: analise das MPE’s da microrregido | Wendel Alex Castro Silva
de Tedfilo Otoni/Minas Gerais/Brasil Elisson Alberto Tavares Araljo
The incubation process and the strengthening of the | Guillermo Cruz, Caroline Prates e 2013
firm: a Study in Brazilian companies Priscila Silva Esteves
Os efeitos da orientacdo para o mercado do capital Carlos Henrique Viola 2013
humano empreendedor na longevidade de empresas
graduadas em incubadoras de empresas de Minas
Gerais
Empresas familiares multigeneracionales Gonzalo Gomez-Betancourt, José 2012

Bernardo Betancourt Ramirez e Natalia
Zapata Cuervo

Perdurabilidad empresarial: concepto, estudios, Hugo Alberto Rivera Rodriguez 2012
hallazgos
Construction of a model for corporate sustainability | Fabio Cristiano Zamcopé, Leonardo 2012
assessment: a case study in the textile industry Ensslin e Sandra Rolim Ensslin
Longevidade em organizacdes empresariais Adalberto Escanola Gongalves Garcia 2011
brasileiras: o caso da lojas Renner S.A.
Trajetoria de crescimento no sistema de crédito Carlos Roberto Grohs 2011
cooperativo SICREDI: autoperpetuacéo e
autodestruicao
Ciclo de vida das organizagdes: Sinais de Wendel Alex Castro Silva, Daiana Kelle 2010
longevidade e mortalidade de micro e pequenas Aragdo de Jesus e Alfredo Alves de
inddstrias na regido de Contagem — MG Oliveira Melo
Archetypes of organizational success and failure Denise L. Fleck 2009
Preceitos e normas internas (kakun) de casas Isao Yamamoto e Sylvia Constant 2008
comerciais japonesas: um estudo sobre a Vergara
longevidade e a ética da corporacao japonesa
Os desafios da gestdo rumo a longevidade Gisely Jussyla Tonello Martins 2008
organizacional: estudo em trés organizacdes do setor
téxtil de Santa Catarina
Estimulos ao desenvolvimento tecnoldgico: José de A. Cid 2002
Influéncia do mercado
Fatores de administracdo que interferem na Claudio César Ferreira 2001

longevidade de organizag6es do setor de moéveis da
regiao metropolitana de Curitiba-PR

Fonte: elaborado pelo autor.
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APENDICE C - OFICIO DE APRESENTACAO AS EMPRESAS

@ Universidade Estadual de Montes Claros V/-/PPGDEE
Unimontes Centro de Ciéncias Soclais Aplicadas J e et

OFICIO N° 001/PPGDEE/2019

Ilustrissimo (a) Senhor (a),

O Programa de Pés-Graduagio em Desenvolvimento Econdémico e Estratégia
Empresarial (PPGDEE) apresenta a Mestranda Amélia Rodrigues Ferreira, aluna
regular, a qual estd realizando pesquisa para sua tese de Mestrado. O trabalho estd sob
orientacio do Professor Dr. Carlos Renato Thedphilo ¢ tem como titulo: “Praticas de
Gestao ¢ Longevidade Empresarial, Um Estudo aplicado a Empresas Familiares de
Montes Claros-MG”.

Para que o Projeto dé continuidade € crucial que a aluna realize entrevistas para embasar
sua pesquisa. Sua empresa foi selecionada pois pertence ao universo da pesquisa por ser
uma organizacio longeva (possui mais de 30 anos de existéncia), ¢ uma empresa

familiar e Montesclarense,

Reiteramos que sua participagio € de extrema importincia, ¢ que os dados da empresa

serdo mantidos em sigilo.

Estamos & disposicio para quaisquer esclarecimentos.

Montes Claros- MG, J0 de fu G de 2019.

Cordialmente,

v':'[mmr;« Q(ni/a Gﬂé @rqémc

Luciana Maria Costa Cordeiro
Coordenadora Adjunta do PPGDEE

Laucwane Mara Costa Cordetry
Coondenaders Adusts do PPGOEE
Masp mcu:e
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APENDICE D - FORMULARIO DE COLETA DE DADOS

Universidade Estadual de Montes Claros — UNIMONTES
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — CCSA
Programa de Pds-Graduagdo em Desenvolvimento Econdmico e Estratégia Empresarial -
PPGDEE

PESQUISA: PRATICAS DE GESTAO E LONGEVIDADE EMPRESARIAL: UM
ESTUDO APLICADO A EMPRESAS FAMILIARES DE MONTES
CLAROS/MG.

DADOS GERAIS DA EMPRESA

Razdo Social:

Segmento:

Porte:

NUmero de Funcionarios:
Empresario/Membro da Familia Proprietéaria:

Participacdo de cada um dos envolvidos na empresa conforme o Modelo dos Trés Circulos da
Empresa Familiar:

1.Membro da familia, ndo € proprietério da empresa,
nem participa da gestdo; é apenas um integrante
da familia proprietaria da empresa;

2.Acionista, mas, ndo pertence a familia proprietaria
e ndo participa da gestdo da empresa;

3.Gestor, ndo é membro da familia e nem possui
participacdo aciondria na empresa, é um
profissional contratado;

4.Integrante da familia e possui participacdo
acionaria na empresa, entretanto ndo participa da
gestdo da mesma;

5.E acionista da empresa e participa na gestdo,
entretanto ndo é integrante da familia principal
acionista;

6.Integrante da familia proprietéaria e atua na gestao
da empresa, mas, ndo possui acdes da empresa;

7.Membro com maior interface no sistema: é
simultaneamente,  integrante  da  familia,
proprietario de acles e participa da gestdo da
mesma; exerce assim, todas as hipoteses possiveis
de atividade na empresa familiar.

2
Propriedade

Fonte: Gersick et al (2006, p. 6).
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DADOS DO PERFIL DA EMPRESA

a) Ano de Fundacdo:
b) A empresa tem 0 mesmo CNPJ desde a Fundacao?
(Eventos Importantes: Mudanca de nome / Fuséo / Aquisicdo de outra empresa)

c) Sucessdo: Fundador permanece no controle da empresa? Se ndo, qual a geracdo de
sucesséo?

PERGUNTAS DA ENTREVISTA

1. A sua empresa foi selecionada para este estudo por ter mais de 30 anos de existéncia.
No seu entendimento, o que levou a que a empresa chegasse a esse longo tempo de vida?
O que vocé destaca, no jeito de administrar a empresa, seja em relacdo ao ambiente

externo, seja em relacdo ao ambiente interno que pode explicar essa longevidade?

(Por que vocé acha que deu certo?)
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2. Dentre as dimensdes a seguir, indique 5 (cinco) delas — as que vocé considera mais

importantes para explicar o longo tempo de existéncia da empresa.

AMBIENTE

IDENTIDADE

FINANCAS

PROCESSO DE DECISAO

METAS DE DESEMPENHO

PESSOAS

LIDERANCAS

DISCIPLINA

TECNOLOGIA

ESTRATEGIAS

INOVACAO

PARCERIAS
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Entdo, responda as questdes correspondentes e dé exemplos de como todas as dimensdes
listadas séo conduzidas na empresa.

A empresa acompanha o ambiente externo - 0 mercado e seus concorrentes?
AMBIENTE De que maneira?
A empresa aprende e se adapta ao meio externo? Como?

O que vocé destaca como sendo a identidade da sua empresa: O que a
empresa é? O que ela representa? O que interessa a empresa?

Os gestores entendem ser necessario transmitir esse conhecimento aos
funcionarios e clientes? Se sim, como ¢ feito?

IDENTIDADE

Como a empresa lida com finangas? As decisdes sobre compras, vendas a
prazo, empréstimos e investimentos seguem regras fixas ou dependem de
FINANCAS cada situacdo?
A empresa mantém as finangas em equilibrio? Quais os cuidados adota para
conseguir isso?

PROCESSO DE | Como é o processo de decisdao dentro da empresa?
DECISAO As decisGes se concentram no proprietario?

METAS DE A empresa fixa metas de desempenho para seus colaboradores?
DESEMPENHO | Existem recompensas para o atingimento das metas?

A empresa consegue a apoio e o comprometimento dos funcionarios? De
gue maneira?

PESSOAS . . .
A empresa valoriza os colaboradores? Quais medidas a empresa adota com
esse propdsito?
Como vocé descreve os lideres da empresa?
LIDERANCAS

A empresa faz avaliagdo de desempenho dos lideres? Como?

Como a disciplina é implantada na empresa? Ha muitos controles para
DISCIPLINA estabelecer a disciplina ou as pessoas tém consciéncia e agem com
disciplina dentro da empresa?

Como a empresa lida com a tecnologia?

TECNOLOGIA . . . . . .
A empresa utiliza hoje as tecnologias mais avangadas disponiveis?

A empresa tem uma estratégia definida?

ESTRATEGIAS e .
Como a estratégia é comunicada para os colaboradores?

A empresa busca inovar? Como?

INOVAGAO o : : .
¢ Alguma nova ideia desenvolvida pela empresa causou inovagdo no setor?

A empresa estabelece relagdes e parcerias com outras empresas? Como isso
PARCERIAS ocorre?
Quais os beneficios advindos para a empresa oriundas dessas parcerias?

3.Poderia nos indicar outras empresas para contribuirem com este estudo?



