“ 4
7

I~ Cadernos de Gestao e Empreendedorismo

O PROCESSO DE GESTAO EM UMA EMPRESA FAMILIAR

THE MANAGEMENT PROCESS IN A FAMILY COMPANY

Recebido em 12.12.2019 Aprovado em 19.12.2019
Avaliado pelo sistema double blind review
DOI: https://doi.org/10.32888 /cge.v7i3.39890

Ana Carla Teixeira dos Santos
ana.santos7@ufv.br
Universidade Federal de Vicosa, Campus Rio Paranaiba - Rio Paranaiba/Minas Gerais, Brasil

Aurea Lucia Silva Andrade
aurea.andrade@ufv.br
Universidade Federal de Vicosa, Campus Rio Paranaiba — Rio Paranaiba/Minas Gerais, Brasil

Resumo

No Brasil a maioria dos empreendimentos sao familiares e ndo possuem gestao profissional. Isto
explica, em partes, o insucesso destas empresas, 0 que torna relevante pesquisas sobre o processo de
gestiao de empresas familiares. A presente pesquisa pode ser classificada como qualitativa descritiva e
possui como método de abordagem um estudo de caso na Empresa Savana Servi¢os, localizada na
cidade de Araxa - MG, e tem como objetivo geral investigar como se da o processo de gestao de uma
empresa familiar. Por meio de analise de contetddo tematica as entrevistas foram analisadas e os dados
discutidos a luz do referencial teérico. A pesquisa comprovou o papel do fundador na evolugio da
Savana Servicos. A gestao da empresa ¢ compartilhada entre pai, filha e genro. A empresa ndo possui
um organograma formal, mas ha uma divisio informal de responsabilidades. Observou-se que a
Empresa Savana cresceu conforme os membros da familia perceberam oportunidades e ajustaram a
empresa para transformar estas oportunidades em negocios. A experiéncia do fundador é valorizada
pelos membros familiares presentes na gestao e a vivéncia no dia a dia da empresa é fator importante
na gestdo da empresa Savana.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Gestao. Evolugio.

Abstract

In Brazil, most companies are family owned and do not have professional management. This partially
explains the lack of knowledge about these companies or research into the family business
management process becomes relevant. This research can be used as a descriptive qualitative and has
as a method of approach a case study in the Company Savana Servigos, located in the city of Araxa -
MG, and aims to investigate how the family business management process. Through thematic content
analysis, the interviews were analyzed and the data discussed in the light of the theoretical framework.
Work or research proven by the founder of Savana Services. Company management is shared between
father, daughter and son-in-law. A company does not have a formal organization chart, but there is an
informal division of obligations. Note that Savannah Company has grown as family members perceive
opportunities and has adjusted the company to turn those opportunities into businesses. The
foundet's experience is valued by family members in management and the company's daily experience
is an important factor in Savana's management.

Keywords: Family Companies. Management. Evolution.
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Introdugao

A dinamica e o crescimento da economia dos paises em desenvolvimento dependem, em grande parte,
das empresas familiares. Os empreendimentos familiares geram trabalho e renda para a populacio
economicamente ativa ¢ tém o potencial de melhorar o posicionamento mais estratégico dos paises
emergentes no cenario econdémico mundial.

Dados do IBGE e do SEBRAE mostram que 90% das empresas no Brasil ainda sdo familiares. Estas
empresas representam cerca de 65% do PIB e empregam 75% da forca de trabalho do pafs (SEBRAE,
2019). Ainda que os dados do IBGE e SEBRAE refor¢am a importancia estratégica das empresas
familiares e que estas podem ser consideradas propulsoras da economia nacional ha dados que
apontam o alto indice de insucesso das empresas familiares. A cada 100 empresas cerca de 70% nao
passam da geracdao do fundador e apenas 5% conseguem chegar a terceira geragao, conforme dados
do SEBRAE (2019).

Bernhoeft (2005) aponta a falta de boa gestao como um fator que explica o indice de insucesso das
empresas familiares. Segundo o referido autor, muitas empresas familiares ainda gastam tempo, energia
e dinheiro para conseguir clientes e esquecem de investir na gestio das empresas.

Os empreendimentos geridos por uma familia, que também faz parte da fundagao do negdcio,
enfrentam problemas complexos e diversos com natureza especifica por causa da origem do negdcio
e dinamica da empresa ao longo de sua histéria. Diante da percepcao da importancia economica e
social das empresas familiares e da complexidade do processo de gestio destas empresas propoe-se
como problema de pesquisa investigar como ¢ a gestao de uma empresa familiar.

Neste sentido, buscou-se, de maneira geral, investigar como se da o processo de gestio na empresa
familiar Savana Servigos, localizada em Araxa, Minas Gerais. De maneira especifica, buscou-se
identificar a trajetoria da empresa familiar analisada e a evolugdo dos negbcios; descrever a trajetoria
profissional do fundador e membros da familia que atuam como gestores na empresa Savana;
identificar o processo de tomada de decisdao na gestao da empresa Savana.

A Savana Servicos atua no mercado ha 22 anos e oferece servicos de madeireira, carvoeira, locacao de
maquinario, prestacao de servicos. Com 53 funcionarios fixos, em 2019 a empresa tem a presenca de
membros de geracOes diferentes que atuam diretamente na gestao e na tomada de decisio.

O presente artigo foi dividido em seis partes. Além da apresenta¢ao do problema de pesquisa e sua
relevancia descritos na primeira parte, apresenta-se, na segunda parte, uma revisao bibliografica para
delimitar o referencial tedrico no qual a pesquisa esta ancorada. Na terceira parte apresentam-se 0s
procedimentos metodolégicos adotados para a realizacao da pesquisa. Na sequéncia apresentam-se os
resultados e analise da pesquisa. Finalmente, na quinta parte, apresentam-se as considera¢des finais.
Na sexta parte sao listadas as referéncias bibliograficas.

Empresa Familiar: gestido e desafios

A empresa familiar caracteriza-se como uma forma de organiza¢ao predominante no Brasil, o que
desperta a necessidade de pesquisas sobre esta tematica. Além de Paiva et al (2008) que fazem uma
analise das publicacoes sobre empresa familiar, outras pesquisas sao realizadas para compreender as
especificidades das empresas familiares nos processos de sucessao e governanga corporativa
(TESTON e FILIPPIM, 2016; MURITIBA et al., 2016), por exemplo. Destaca-se também uma
relevante produg¢ao na analise do ciclo de vida das empresas familiares como o trabalho de Frezatti et
al. (2017).

Um metaestudo publicado por Paiva et al. (2008) apresenta analise de publicacSes nos eventos da
Associacao Nacional de Pés-Graduagao e Pesquisa em Administracio (ANPAD) sobre empresas
familiares, entre 1997 e 2007. Os referidos autores analisaram 83 artigos e apontaram que 71,1% tém
base tedrico-epistemoldgica funcionalista e 24% tém base interpretacionista. Paiva et al. (2008)
destacaram de maneira positiva o crescimento da base tedrico-epistemoldgica de base
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interpretacionista, pois indicam investigacdes que podem contribuir para a compreensao das agoes
humanas nas empresas familiares. Ainda apontam que trabalhos nesta base suplantam a descri¢ao de
causa-efeito funcionalista e proporcionam analises mais profundas e relacionais, presentes na empresa
familiar. Os autores citados destacaram também a predominancia de estudos tedrico-empiricos em
temas sobre sucessdo, estratégia, modelos de gestdo, profissionalizacdo, cultura, aprendizagem,
representacOes sociais, mudanca, empreendedorismo e sistemas contabeis. Pode-se afirmar que o
trabalho realizado por Paiva et al. (2008) ressalta a importancia do tema na agenda da pesquisa
nacional.

Teston e Filippim (2016) analisaram os processos de sucessao de empresas familiares de Chapeco,
Santa Catarina. Em uma abordagem de caso multiplo e numa perspectiva qualitativa, os referidos

autores (2016, p.540) concluiram que:
[...] a preparacio de sucessores se da por meio de aspectos que se encontram intricados na relacdo
familia e empresa: da influéncia do fundador, dos processos de socializacio multigeracional e
legitimacao, das questoes demograficas com os fatores de distintividade na sucessdo familiar, do
movimento existente entre a aprendizagem e a sucessio aos indicios de uma proposta de sucessao
para a empresa familiar.

Muritiba et al. (2010) retratam em um caso real para ensino a sucessio em uma empresa familiar do
ramo da educa¢ao. A morte repentina do fundador levou os herdeiros a buscar numa consultoria a
melhor forma de assumirem a gestao da Faculdade e suas trés unidades e implantar a governanca
corporativa no contexto de uma empresa familiar. O caso retratado por Muritiba et al. (20106) retrata
a realidade de muitas empresas familiares que nao se preparam para a sucessio e, muitas vezes,
enfrentam este processo em fun¢iao de uma situagdo inesperada e consequentemente de forma mais
traumatica.

Frezatti et al. (2017) realizaram pesquisa quantitativa sobre os estagios do ciclo de vida e perfil de 117
empresas familiares brasileiras. A pesquisa baseou-se no modelo F-PEC de Artrachan et al. (2002 apud
Frezatti et al., 2017) que analisa as empresas a partir de trés dimensoes a saber: o poder, a experiéncia
e a cultura. Segundo Frezatti et al. (2017) no nascimento das empresas familiares, o poder e a cultura
tém papéis importantes; na maturidade, a experiéncia e a cultura se destacam; e no rejuvenescimento,
o poder e a cultura sao mais caracteristicos. A pesquisa contribui para o entendimento dos diferentes
elementos da vida organizacional de empresas familiares e pode auxiliar na migragdo para estagios
desejaveis como crescimento ou rejuvenescimento, conforme concluem os autores supracitados.

As inimeras pesquisas realizadas sobre as empresas familiares reforcam a importancia destas empresas
para a economia nacional. Neste trabalho, busca-se delimitar a definicao de empresa familiar para
justificar a relevancia deste estudo e delimitar suas possiveis contribui¢cbes para o entendimento do
processo de gestao de empresas familiares especialmente pelo fato de que a natureza familiar é uma
caracteristica que influencia o campo organizacional destas unidades de analise conforme destacam
Casillas, Vazquez e Diaz (2007).

A natureza familiar tem efeito sobre estas organizagoes especificas como pontuam Casillas, Vazquez
e Diaz (2007) e o vinculo existente entre os familiares pode ser capaz de gerar vantagem competitiva,
uma vez que as relagdes de confiancga e afeicdo ja estardo preestabelecidas, conforme destaca Martins
(2001). No entanto, por outro lado, Martins (2001) afirma que as empresas familiares possuem um
perfil bem peculiar de organizagdo, pois sofrem impactos diretos no método de administracio por
parte de seus fundadores e de sua cultura.

A caracteriza¢do familiar para as empresas se da somente na segunda geracao de dirigentes (LODI,
1994). Oliveira (2000) caracteriza a empresa familiar como uma empresa cuja propriedade pertenca a
uma ou mais familias, independentemente de sua natureza juridica.

A presenca de familiares na empresa gera a origem de conflitos de interesse em funciao da
tridimensionalidade dos sistemas destas organizacoes, conforme Bornholdt (2005) salienta. Como o
referido autor destaca a tridimensionalidade das empresas familiares ¢ construida nos planos familia,
sociedade e empresa. Bornholdt (2005, p.5) ressalta que o “convivio de diferentes geragdes, idades,
sexos, papels e funcdes proporciona um ambiente potencialmente favoravel ao surgimento de atritos,
tensoes e divergéncias”. Nao ha, portanto, como negar que as estratégias de politicas e gestao das
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empresas familiares sdo construidas em torno da influéncia exercida por um ou mais membros da
familia proprietaria (DAVIS, 2003).

Ciente dos desafios e da necessidade de prosperar, as empresas familiares buscam caminhos para a
profissionalizagdo conforme aponta Floriane(2007). Para o autor a “lideranga e profissionalizagao
parecem ser, assim, os pontos nevralgicos da estrutura da empresa familiar, no sentido de dar-lhe
perspectiva de prosperar [...]” (FLORIANE, 2007, p.224)

Bornholdt (2005) destaca que a gestdo de empresas familiares demanda competéncia para lidar com a
complexidade das relagoes afetivas e financeiras. Um dos pontos centrais destacado pelo referido autor
¢ a necessidade de se conhecer profundamente a cultura organizacional da empresa familiar. Bernholdt
(2005) destaca ainda que a cultura da familia empresaria norteia o modo de governar a empresa e pode
ser ponto de conflito, que se estabelece entre a objetividade requerida na administracio da empresa e
os sentimentos de cada familiar envolvido na gestao da empresa familiar.

Nas empresas familiares existe uma maior complexidade da gestao, pois ha o envolvimento emocional
dos membros da familia que constituem a geréncia. Vista disso, podem ocorrem situagdes em que a
estabilidades das relagbes familiares sera atingida pelas divergéncias decorrentes das acdes
desenvolvidas no trabalho (HATAK ez al. 2016).

Os conflitos muitas vezes surgem por questoes relacionadas com o comportamento das pessoas
envolvidas na administra¢do da empresa Martinelli e Almeida(1998). Posto isto, é papel do gestor
empreendedor é saber articular para lidar com os mais variados tipos de interesses, de pressoes e de
cobrangas, pois aspectos familiares nao podem interferir no bom andamento da gestao da empresa.
(OLIVEIRA, 2009),

Segundo Morgan (2006), o poder autoritario costuma ser presentes nas chamadas organizagoes
paternalistas, nas quais o poder absoluto encontra-se nas maos de um individuo ou de grupos
pequenos. Nesse modelo de gestao, o chefe, por ser o grande influenciador, domina toda a
organiza¢ao, determinando quais serdo seus objetivos e sendo o principal agente no que tange a
tomada de decisio (GUIMARAES, 2007).

Segundo Bernhoeft (2001) um dos graves erros que continua sendo cometido no tratamento das
empresas familiares no Brasil é nao fazer uma clara separac¢ao entre controle e gestao.

Uma adequada gestdo administrativa deve partir dos quatro principios da administrag¢ao: planejar,
organizar, executar e controlar, segundo Floriani (2007) isto faz parte de elementos basicos que
precisam ser trabalhados e desenvolvidos por parte do administrador, isto vale para empresas
familiares também.

Procedimentos metodologicos

A pesquisa pode ser classificada como qualitativa quanto a abordagem, descritiva quanto aos objetivos
e estudo de caso quanto aos procedimentos.

A pesquisa qualitativa valoriza o estudo e a analise do campo empirico no ambiente no qual o
fenémeno estudado ocorre, pois um fenéomeno ¢é melhor compreendido quando observado no
contexto em que ocorre (GODOY 1995). A pesquisa descritiva por sua vez permite ao pesquisador
expor as caracteristicas singulares de determinado fenémeno conforme salienta Vergada (2000).

Na pesquisa qualitativa descritiva o ambiente e as pessoas devem ser olhados holisticamente de forma
que a perspectiva do participante da pesquisa seja considerada (GODOY, 1995). Adotando-se a
pesquisa qualitativa descritiva como opg¢ao metodolégica, o trabalho foi desenvolvido, inicialmente,
com base em uma pesquisa bibliografica sobre a gestio de empresas familiares ancorados em Marconi
e Lakatos (2010). A pesquisa bibliografica proporcionou condi¢des para o embasamento teorico e a
compreensao do problema de pesquisa.

Quanto aos procedimentos metodologicos a pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso.
O estudo de caso permite nao sé o contato do pesquisador com o fato como também permite uma
compreensao maior da realidade estudada (YIN, 2001). Nessa perspectiva, buscou-se compreender
como ¢ a gestao da empresa familiar Savana Servi¢os na perspectiva dos gestores.
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Para a coleta de dados da realidade estudada —a empresa Savana Servigos — foram realizadas entrevistas
com a socia e gestora da empresa e uma funcionaria que atua no setor administrativo. Além disso, no
processo de coleta dos dados considerou-se a observagao da autora, que realizou estagio na empresa.
Entrevistas e observagao participante sao consideradas por Yin (2001) como formas adequadas de
coleta de dados para estudos desta natureza. Cabe ressaltar que apds a analise dos dados as
entrevistadas foram acionadas para sanar davidas e explicar questoes que nao estavam claras para a
pesquisadora.

A analise dos resultados foi inspirada na analise de conteudo proposta por Bardin (2011). O foco da
analise foi compreender o processo de gestao da Empresa Savana Servigos a partir da perspectiva dos
familiares. Nao foram adotadas todas as etapas da analise de conteudo pelo fato do trabalho focar
apenas na gestora herdeira do fundador.

Como caracteristica do estudo de caso, os resultados apresentados neste trabalho referem-se apenas a
empresa Savana Servigos. As conclusoes obtidas sao delimitadas a esta empresa, ndo podendo,
portanto, ser generalizadas para todas as empresas do ramo, conforme salienta Gil (2010).

Apresentagdo e analise dos resultados

Savana Servigos: a trajetoria de uma empresa familiar de Araxa, Minas Gerais

A histéria da Empresa Savana iniciou-se em 1997 quando foi fundada pelo Sr. Addo que a época da
fundac¢ao saiu de um empreendimento familiar para montar seu préprio negocio criando a Empresa
Moura Solugées. Anteriormente ele havia investido por vinte anos no ramo de marcenaria e madeira
juntamente com seus irmaos e pai em uma empresa chamada Moura Irmaos. De acordo com o
depoimento da Marcia, filha do Sr. Adao, “apds o falecimento do meu avé, em 1986, os herdeiros
continuaram a marcenaria. Em 1997 meu pai saiu da empresa e comegou uma nova empresa. Ele
deixou tudo que havia investido para traz, todo seu acerto da empresa que trabalhava antes de
montarem a sociedade”. O fim da sociedade familiar se deu devido a insatisfacao do Sr. Adao da forma
como os irmaos gerenciavam a empresa. Assim, ele buscou iniciar uma vida independente e
empreender da maneira que considerava correta abrindo a empresa Moura Solu¢bes que atualmente
se chama Savana Servicos.

A Moura Solug¢des prestava servigos de poda e limpeza diaria da area verde na Companhia Brasileira
de Metalurgica e Mineragao (CBMM), que atua na exploragao do niébio em Araxa. Além da limpeza
diaria da area verde, a Moura Solucgdes realizava a derrubada das arvores, de acordo com a demanda
da CBMM, em troca da madeira ¢ da lenha, que eram comercializadas pelo Sr. Adao. Este tipo de
servico gerou a demanda para a aquisicio de um caminhio e de uma maquina para desfiar tora. A
entrevistada destaca que “este investimento aumentou a receita da empresa e a partir dai com muita
garra e determina¢ao meu pai iniciou sozinho o negdcio e foi expandindo”.

Para aumentar a receita do negdcio e viabilizar o pagamento do investimento realizado, o Sr. Adao
procurou um cliente que precisava desmatar uma area para explorar o minério e propos desmatar em
troca do material lenhoso gerado do corte e comegou a comercializar. De acordo com sua filha este
servico viabilizou “o levantamento de capital para pagar os equipamentos, as motosserras ¢ o
caminhao que ele havia comprado e parcelado”. No inicio ela destaca que o pai “dirigia 0 caminhao e
operava a derrubada de arvores” e contava com trés funcionarios para carregar o caminhao com a
madeira e realizar a entrega para o cliente.

Ap6s seis meses de existéncia da Moura Solugoes, a filha Marcia Fortunato comeca a trabalhar na
empresa na area administrativa. Apos a percep¢ao de que o mercado de lenha tinha desaquecido, a
Moura Solugbes passa a atuar como carvoeira também. O mercado estava mais propicio a venda de
carvao do que para a venda de lenha. A carvoeira foi mantida por 4 anos e com boa rentabilidade no
inicio. Em funcao das crises das siderurgicas, principal cliente, a carvoeira foi desativada em 2009.

A mudanca do cenario no mercado levou pai e filha a repensar novos nichos de atuagao para a
empresa. Com o espago ja alugado na época decidiram montar uma marcenaria pela sinergia do
negdcio com os empreendimentos que atuavam até entao. A partir dai a Moura Solugdes comega a
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atuar na marcenaria com MDE, além da madeira. Nessa mesma época, a empresa CBMM passou a
necessitar dos servigos de jardinagem, combate ao cupim, limpeza de barragem, e como ja conhecia
os servicos prestados pelo St. Addo propos que ele atendesse esta demanda.

A oportunidade gerada pela demanda da CBMM cria uma nova area de atuagao para a Moura Solugdes:
prestagao de servigos de jardinagem e afins. Simultaneamente ao periodo de crescimento e expansao
da area de atuagdo da empresa, Marcia se casa em 2004 e seu esposo torna-se socio da empresa em
2012. Fernando passa a responder pela locacao de bens como caminhao e containers e similares, uma
nova area de atuacio da Moura Solugdes.

Além da atuagao do Fernando na locagao de bens, a empresa conta com a participagao da Marcia na
area comercial e administrativa. O Sr. Adao acompanha o processo produtivo na marcenaria e tem
conhecimento de tudo que acontece na empresa.

De acordo com a Marcia, “a sociedade se consolidou de 14 para ca e deu certo. Os negdcios cresceram,
gerando lucros e prosperidade”. Ela destaca ainda que a empresa “sempre primou pela busca da
exceléncia através da oferta de novos servicos e pela capacidade do pai de aceitar novos desafios”.
Marcia destaca que tanto ela quanto o pai sempre cobraram dos funcionarios um comprometimento
com os valores da empresa. Segundo ela, os valores sao “trabalho, honestidade e dedicagao”. Marcia
destaca também que “o comprometimento da equipe garante o sucesso e crescimento da empresa
[...]”. A gestora afirmou que “o crescimento sustentavel [da empresa] é baseado na solidez financeira
da empresa e demanda controles eficientes e sistemas de informagao eficazes”. No entanto, a gestora
nao exemplificou como a solidez financeira da empresa ¢ mensurada e nao disponibilizou dados para
aferir esta afirmativa. Na percep¢ao da gestora a empresa apresenta um crescimento sustentavel e
solidez financeira. Destaca-se também que nem a gestora nem a funcionaria entrevistada apresentaram
como ¢ o sistema de controle da empresa.

De acordo com as entrevistas ha uma auto-percepe¢ao de que a empresa investe nos seus colaboradores
para que desenvolvam capacidade de lideran¢a agregando novos valores e os objetivos da empresa;
que estejam satisfeitos com as atividades que exercem; que participem ativamente das decisées do
negocio e que tenham uma conduta ética e de total transparéncia no relacionamento com clientes e
fornecedores. Vale destacar que dentre estes funcionarios estio também incluidos os membros da
familia. Destaca-se que a gestora nao exemplificou ou detalhou a¢des ou histérias quando indagada
sobre como o potencial de lideranga ¢ desenvolvido e se realmente ha espaco para a participagao dos
funcionarios no processo de tomada de decisdo. Na observac¢ao participante foi possivel verificar que
os funcionarios mais antigos tém prestigio com os proprietarios e sao ouvidos antes de decisGes sobre
material a ser comprado e qualidade de um ou outro fornecedor. No entanto, a decisao final sempre
¢ do pai ou filha.

Os primeiros anos da empresa sdo marcados pela auséncia de capital e pela ado¢ao de uma estrutura
humana enxuta. Contudo, o crescimento dos negdcios e a variagao nas areas de atuagao permitiram a
realizacdo de novos investimentos. No inicio a escolha de uma nova area de atuacio foi baseada na
visao do senhor Adao sobre as possibilidades de rentabilidade que aquela area poderia gerar. Além da
vontade pessoal de crescimento da empresa, senhor Adao nao tinha receio dos desafios e enxergava
oportunidade de negécio em toda demanda que tomava conhecimento. Em 2019 a empresa atua na
prestacao de servicos, na venda e locacdo. No caso especifico de locagao, a empresa disponibiliza para
os clientes a locagao de caminhdo, caminhao guindaste, caminhao moquém, containers.

Sr Adao situa que resolveu trocar o nome de Moura Solugoes para Savana Servigcos em 2011 para se
desvincular da antiga empresa que seus irmaos tinham. Ja no ano de 2014, a empresa passou a investir
no ramo de extintores de incéndio com capital retirado da Savana.

A Savana passa a ser detentora de 50% de uma loja de extintores. A aquisi¢ao de parte desta empresa
¢ explicada pela demanda de clientes, que foi analisada como oportunidade de atuagdo em novo ramo.
Marcia afirmou que muitos clientes da Savana relatavam a demanda pelo servi¢o e a caréncia do
mercado em Araxa: “muitos clientes pediram para a Savana atuar na prestagao de servico de
manutengao, reparo e recarga de extintores. Como nao tinhamos experiéncia, procuramos uma
empresa que oferecia este servico em Araxa e a empresa estava praticamente falida”. Tanto Marcia
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quanto o pai enxergaram uma oportunidade de negdcio. Sem nenhuma analise de mercado ou plano
de negocios decidiram adquirir 50% da empresa de extintores e passaram a encaminhar os clientes da
Savana, que demandavam este servigo, para o novo empreendimento. Nas suas palavras: “demos um
#p na empresa e levamos nossos clientes para 1a [...] A gestio e o controle da empresa ¢é de
responsabilidade dos nossos sécios. Mas eu fago uma vistoria mensal na empresa”. No novo
empreendimento além da mudanga no layout da loja houve melhorias na estrutura fisica e na aquisi¢ao
de novas maquinas, que aumentaram a eficiéncia e qualidade do servigo prestado, os novos socios
exigiram também a implantagao de um sistema de gestao chamado SPK, que também ¢é usado na
Savana.

A empresa, a0 longo de sua historia, passou por algumas mudangas e por situagdes complicadas, mas
hoje ¢ uma empresa sélida com mais de 22 anos no mercado. Por estratégia tributaria, a empresa abriu
um novo C.N.PJ. com efeitos sobre a tributagao. A sede da marcenaria é prépria e em local proximo
esta sendo construido o escritério, onde funcionara a parte administrativa da Savana Servigos. Além
disso, a empresa possui maquinas e veiculos que demonstram sua capacidade de atendimento da
demanda: 3 empilhadeiras, 5 caminhdes e 11 carros auxiliares.

Percebe-se na trajetoria da Savana a influéncia positiva do empreendedorismo do Senhor Adao ¢ a
importancia da atuagao da Marcia no processo de gestao. No entanto, Marcia destaca que a equipe da
empresa tem peso no sucesso. Ela relata que “a maioria dos funcionarios esta na nossa empresa a
quase 19 anos |[...]. Eles comegaram a trabalhar aqui sem experiéncia e conhecimento no mercado”. A
baixa rotatividade e o tempo médio alto de empresa contribuem para relagoes sociais saudaveis e um
nfvel de confian¢a na equipe que a gestora considera como diferencial. Marcia afirma que “[...] ha um
6timo convivio entre a gestdo e os funcionarios, por cada um respeitar a parte que toma conta,
problemas e discussdes tem, mas é mais tranquilo [...].” Para ela, o fato da empresa investir em uma
area de lazer ¢ prova da preocupacao da gestao com os funcionarios, além de ser um espago propicio
para melhorar as relagGes entre os membros da equipe e entre as equipes € 0s proprietarios.

Tanto a decisdo sobre em quais negocios atuar com a area de convivéncia sao consideradas pela gestora
como provas da preocupagdo com as pessoas na empresa. Marcia destacou que “a extingdo da
carvoeira fol uma decisio em conjunto” e o investimento em “uma area de lazer para estar sempre
juntos” podem ser considerados como decisGes que afetaram positivamente a qualidade de vida dos
trabalhadores e gestores da Savana.

Apesar de destacar as relagdes sociais na Savana, Marcia percebe a necessidade de aumentar a equipe
que atua na area administrativa para aprimorar os controles. Segundo ela destacou “precisamos de
mais funcionarios na area do escritorio para ter um controle mais certo da area de seguranca dos
funcionarios e um controle maior de tarefas cumpridas e prazos”. Em maio de 2019 a empresa contava
com a Marcia e mais uma funcionaria, além da estagiaria, para realizar todo o trabalho administrativo
da Savana. Este trabalho envolve o controle de funcionarios, a contratacio de novos funcionarios,
quando necessaria, a analise de novas propostas de prestacao de servicos, o processo de compras que
envolve cotagdo, compra e conferéncia. Marcia afirmou que “[...] estou vendo a necessidade de mais
funcionarios e com isso [a contratacao| farei uma distribuicao de servicos tendo assim um resultado
com mais exceléncia em todas as areas que tenho notado certa perda de qualidade”.

Esta demanda de aumento da equipe também pode ser explicada pela oportunidade de expansao da
area de atuagdo. Marcia relatou que “[...] ja estamos com projetos de comegar uma obra em Cataldo
em locagoes de bens e prestacio de servicos de mao de obra na parte de jardinagem e
impermeabilizagao de barragem”. A expansao em areas que ja possuem Anow how visa 0 aumento da
eficiéncia e o crescimento da empresa com sinergia.

O crescimento ¢ visto como estratégia para evitar a acomodagao e a perda de espago para possiveis
concorrentes. Ademais, o crescimento reduz a dependéncia da empresa em relagio a carta de clientes
atuais. A marcenaria é outra area que a Savana investe em crescimento da capacidade produtiva. Ha
também a intencao de iniciar a atuagao na oferta de méveis planejados.

Nesta nova fase de crescimento fica claro que a estratégia é expandir a regido geografica de atuagao
com foco em uma area de dominio como prestagao de servigos para mineradoras e marcenaria.
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Considerando que o senhor Adao possui educagao formal até a 5* série e que Marcia é formada em
psicopedagogia pode-se afirmar que a vivéncia no dia a dia da gestio da Savana permitiu aos
proprietarios, que possuem vinculos familiares, a desenvolver competéncias fundamentais para a
administra¢do, manutengao e crescimento da empresa.

Esta trajetoria de expansio na empresa familiar analisada bem como a evolug¢ao dos negécios se deu
devido as forgas que estimularam o crescimento da empresa, delimitadas por Gersick ezal (1997). Estas
‘forgas que puxam’ os negocios familiares se referem as condigdes economicas e ambientais que
tornam atraentes e determinantes para a abertura de novos empreendimentos. No caso especifico da
Savana Servigos a for¢a que impulsionou a abertura da primeira empresa foi o descontentamento do
gestor fundador da empresa com o negocio familiar deixado por seu pai, que era gerenciado por ele
em sociedade com os irmaos. A insatisfacio com a forma como o negécio herdado era conduzido
pela segunda geragdo levou o Senhor Adao a empreender na busca pelo seu proprio investimento e
evitar um conflito familiar.

Outra for¢a que impulsionou foi a percepcio das demandas de mercado, mesmo sem pesquisas
estruturadas. A demanda da empresa CBMM por servicos para limpeza e derrubada da vegetagio na
area destinada a mineragao caracteriza-se como uma oportunidade que foi sabiamente aproveitada
pelo Senhor Adao. A empresa passou a contar com novos processos produtivos, mas ainda nao havia
um sistema de gestao determinado até a entrada da filha do fundador na empresa. Apesar da saida do
Senhor Adido da empresa familiar herdada, a experiéncia adquirida e a percep¢ao de oportunidades
foram o pontapé inicial para ele investir no seu proprio negocio.

A entrada da filha e do genro na Empresa Familiar Savana Servigos alterou a estrutura administrativa
e 0s papeis passaram a ser mais delimitados na empresa. O Senhor Adao é responsavel pela produgao
na marcenaria, a Marcia assume as relacdes com clientes e realizacio de orcamentos, o Fernando ¢é
responsavel pela loca¢ao de maquinarios. A descentraliza¢ao permitiu um crescimento mais sélido da
empresa, mas ainda percebe-se a necessidade de melhores controles.

Para delimitar de forma mais clara a trajetéria da empresa, destaca-se as fases desde a fundagio até
2019:

FASES HISTORICAS PERIODO
Fundacio - Empresa Moura Solu¢des. 1997 - 2009
Moura Solug¢ées — Carvoeira 2005 - 2009
Moura Solugdes — Locagdes 2009 - 2012
Savana Solugdes - Prestacdo de Servicos - Venda e Locagio. 2012 - 2019

O intuito maior foi demonstrar cada uma destas fases, buscando interpreta-las e as caracteristicas
que marcaram cada etapa da histéria da empresa Savana Servigos.

Transformando desafios em oportunidades de negdcio: a gestdo familiar na trajetoria da
Empresa Savana Servigos

A empresa comegou com uma estrutura humana enxuta e em 2019 possui 53 funcionarios atuando
em diferentes atividades como marcenaria, loca¢oes de bens e prestagao de servigos.

A trajetoria da empresa como descrita no item anterior comprova como os desafios foram
transformados em oportunidades de negdcio: a exclusio da carvoeira abriu espago para a atuagao da
empresa em atividades mais rentaveis. A entrada do genro do senhor Adao no negécio também ¢é
considerada um marco na diversificagao do negdcio.

A inauguragao da sede propria da empresa (escritorio) acontecera em 2020 com uma estrutura fisica
mais adequada em departamentos e salas separadas, criando condi¢oes mais adequadas para o
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crescimento e gestao da Savana Servigos.

Apesar da evolugao do negdcio, a gestdo da empresa carrega os vicios de uma gestio familiar que niao
documenta e formaliza as atividades. Marcia afirmou que “ainda ndo consegui mapear processos na
empresa’. A justificativa estd na necessidade de mais funcionarios para atuarem na area administrativa.
Segundo ela: “|...] agregando mais funcionarios na area administrativa pretendo mapear mais as falhas
e tentar corrigi-las”. Ainda, segundo a Marcia, um reforco de for¢a de trabalho no escritério permitira
um “[...] aproveitamento melhor do tempo: trabalhar mais com planejamento; pesquisar mais; definir
a estrutura organizacional, organizar os processos administrativos, operacionais e financeiros; integrar
mais a equipe e elaborar objetivos, metas e missao; atribuir responsabilidades aos colaboradores e
avaliar periodicamente a produtividade e o desempenho da equipe”.

O discurso da Marcia reforca que a gestido ¢ feita com base na experiéncia dos proprietarios. A
profissionalizagdo da gestdo ainda esta no discurso e ancorada na demanda de mais funcionarios. No
entanto, nao ha nenhuma intencao clara de contratagao de uma consultoria ou de um administrador
para auxiliar na adequac¢ao do processo de gestdo da empresa as necessidades do estagio de evolucao
que se encontra a empresa.

De acordo com informagdes obtidas pela entrevista com a assistente administrativa que trabalha na
Savana Servigos “a gestdo da empresa ¢ dividida em setores”. Ainda nesta entrevista, a assistente
administrativa informou que “[...] para facilitar no dia a dia da empresa todas as documentagoes (Notas
Fiscais — Entrada/Saida, boletos, documentos de funcionarios, documentos de seguranca.) sio
langadas em programas onde se tem facil acesso sempre que necessario”. O uso de softwares auxilia
no compartilhamento das informagdoes, mas destaca que “as decisdes ainda sao centralizadas no
senhor Adao e na Marcia”.

Como a Savana Servicos esta em contato direto com clientes de diferentes servicos a divisio em
setores ¢ fundamental para facilitar a realizagdo de orgamentos, producao, entrega e analise de
faturamento. A assistente administrativa afirma que “[..] como atendemos em varios segmentos,
temos setores divididos para facilitar o desenvolvimento no atendimento”. Ela detalhou o processo
de atendimento a0 cliente na marcenaria, mostrando conhecimento das atividades nas diferentes areas
de atuagao da Savana Servicos: “[na marcenaria] existe um controle de produc¢ao desde o atendimento
onde ¢ realizada uma ordem de servigo, logo apds ¢ passado aos marceneiros para produgao. Tudo ¢é
sempre acompanhado para verificagao de qualidade e assim que o produto estiver pronto ¢ realizada
a entrega. Na marcenaria trabalhamos com a produgao puxada, que é de acordo com a demanda.
Compras de materiais sdo efetuadas apds o fechamento do servico porque nao trabalharmos com
grandes estoques que ocasionam dinheiro parado”. A assistente administrativa ainda ressalta a
preocupacdo da gestdo com a comunicagdo: “quanto ao setor pessoal temos atualmente 53
funcionarios que semanalmente realizam treinamentos de seguranga, e mensalmente reunioes para
melhor comunicacdo entre empresa e funcionario”.

A gestao da empresa esta nas maos de pai e filha que possuem uma vasta experiéncia do negbcio da
empresa, pois atuam na atividade ha praticamente 29 anos. O genro também tem poder de decisdo e
¢ apresentado como soécio do empreendimento. Os colaboradores da Savana Servigos tém fungoes
definidas dentro da especializagao ou area de atuacdo de cada um.

As decisdes na Savana Servicos sio compartilhadas entre membros da familia e muitas vezes sao
tomadas em reunioes familiares. A mistura familia/negécio é comum em empreendimentos familiares.
Apesar da percepgao da necessidade de melhorar procedimentos e profissionalizar o processo de
tomada de decisio, a acao para mudar a realidade da gestao da empresa ainda ¢ distante.

Em termos de rotinas administrativas e operacionais a responsabilidade geral fica a cargo da assistente
administrativa, que ¢ formada em Engenharia de Producio e esta ha cinco anos na empresa. A
assistente administrativa esta sob a supervisio da Marcia e hierarquicamente subordinada aos
proprietarios. A concentra¢ao administrativa em uma unica funcionaria é considerada um gargalo da
gestao da empresa. Apesar da demanda por forca de trabalho estar presente no discurso da gestora
nao houve percep¢ao de mudanga de cenario no curto prazo.

A experiéncia do Senhor Adio no setor de madeiras vem de muitos anos e da propria vivéncia
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profissional na empresa de seu pai. De maneira informal, pode afirmar que o senhor Adao assume as
responsabilidades de um gerente de produgdao e opera¢des na marcenaria. No entanto, ndo ha um
organograma delimitando fungées e responsabilidades na Savana Servigos. A estrutura organizacional
¢ simples e informal.

A trajetéria da empresa Savana demonstra que a atua¢do em outros mercados e areas foi uma
alternativa para crescimento e consolidagdo. A abertura do Senhor Adao para novos métodos de
trabalho (locac¢io, venda e servigos), entrada de novo sécio (Fernando, que é genro) e a aceitagao da
filha na gestao do empreendimento lancaram a empresa na trilha do desenvolvimento.

A Savana Servigos é uma empresa familiar conforme descrito por Déry et al (1993). Ou seja, a familia
possui propriedade total da empresa e assume a gestao no dia a dia e as decisOes estratégicas de
investimento.

As rotinas da empresa ainda ndo eram claramente formalizadas, a estrutura hierarquica era simples,
quanto a comunicag¢ao a informagao era repassava pelo fundador aos demais. A estratégia nessa fase
nao era sistematizada e é repassada pelo gestor fundador aos seus poucos colaboradores. No entanto,
o tipo de visao era empreendedora, o que pode ser confirmado pelos inumeros servigos prestados em
empresas do porte da Companhia Brasileira de Metalurgia e Mineragio.

A empresa enfrentou uma série de obstaculos nessa época. O maior deles a falta de equipamentos e
realizagdo de servigos em troca de madeira, a aquisicio do caminhdo. A falta de sistematizacao e
formulagdo estratégica foi um dos motivos que levou a empresa na fase inicial a diversificar suas areas
de negocio e enfrentar significativos problemas financeiros. A situacao foi resolvida com o
redirecionamento negocial da empresa com a entrada da filha como sécia gestora. Essa primeira fase
influenciou a histéria da empresa, pois langou as bases para trés aspectos centrais na empresa: a familia,
a estratégia e os valores basicos de gerenciamento e administragao.

Consideragdes finais

A pesquisa na empresa Savana Servicos comprovou a importancia do papel do fundador na empresa
familiar. No caso desta empresa, o fundador foi peca-chave para a evolugao do empreendimento. As
decisGes de atuagao em novos negoécios — prestacio de servigos e loca¢do de equipamentos, por
exemplo — tém a participagao direta do fundador com o apoio dos outros membros da familia que
estao atualmente na gestao da empresa.

A gestao da empresa Savana Servigos ¢ compartilhada entre pai, filha e genro. Apesar da empresa nio
possuir um organograma formal ha uma departamentalizagdo simples com uma divisao informal de
responsabilidades, o que facilita a tomada de decisao referente a cada negdcio ou setor.

A trajetéria da empresa Savana Servigos, descrita no trabalho, comprova o espirito empreendedor do
fundador, que assumiu novos negécios mesmo sem capital e permitiu o crescimento da empresa. A
empresa comega a atuar na prestacao de servigos de poda e limpeza diaria na area verde da CBMM
como Moura Solug¢oes. O atendimento a este cliente gerou oportunidade de negbcio e a empresa passa
a operar como carvoeira, atividade na qual atuou até 2009. Uma década depois, nova oportunidade de
negodcio surge e a Moura Solucbes passa a locar maquinarios, além de marcenaria com MDF e madeira.
Em 2012 a empresa ¢ denominada Savana Servigos com atuagao em diferentes negdcios.

Na trajetoria da empresa a filha do fundador e o genro sio incorporados como sécios e passam a atuar
diretamente na gestao do empreendimento. A empresa possui um processo de tomada de decisao
centralizado no fundador e familiares que participam da gestao. Apesar de destacarem a abertura para
os funcionarios, a decisao é centralizada nos proprietarios.

A falta de informagao padronizada na Savana Servigos, o que é comum em empresas familiares,
caracteriza-se como uma limitacao da pesquisa, pois a discussao dos resultados fica limitada na analise
do discurso dos entrevistados. Neste sentido, sugere-se como agenda de pesquisa a investigacao em
duas ou mais empresas familiares que atuam no mesmo setor para uma analise comparativa.
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