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OS DESAFIOS DA GESTAO ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO DE
UMA EMPRESA FAMILIAR DO RAMO DE PRODUTOS SIDERURGICO NO
MUNICIPIO DE SINOP- MT

Ana Karlla Pereira Silva'

RESUMO: O presente artigo tem como objetivo identificar os enfrentamentos dos
gestores em uma empresa familiar especifica no ramo siderurgico em Sinop - MT.
Destaca e analisa as caracteristicas utilizando a analise SWOT. A finalidade central
€ auxiliar novas empresas familiares que estdo surgindo. A metodologia utilizada é a
bibliografica que se da por meio da utilizagao de livros, artigos e teses. O método de
pesquisa é um estudo de caso aplicado por meio do método de pesquisa qualitativa.
Os resultados alcangados no artigo surgem a partir da percepgdao que o
planejamento estratégico € uma ferramenta pelas organizagbes para que a
formulagcado empresarial seja competitiva.
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THE CHALLENGES OF ORGANIZATIONAL MANAGEMENT: A CASE STUDY OF
A FAMILY COMPANY FROM THE STEEL PRODUCTS BRANCH IN THE
MUNICIPALITY OF SINOP- MT

ABSTRACT: The present article has as objective to identify the confrontations of the
managers in a specific familiar company in the siderurgical branch in Sinop - TM. It
highlights and it analyses the characteristics using analysis SWOT. The central
purpose is auxiliary new familiar companies who are appearing. The used
methodology is the bibliographical one that if of the one by means of the use of
books, articles and teses. The research method is a study of case applied by means
of the method of qualitative research. The results reached in the article appear from
the perception that the strategic planning is a tool for the organizations so that the
enterprise formulation is competitive.
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1 INTRODUGAO

Neste artigo considera-se que empresa familiar € aquela em que membros da
familia atuam na gestdo da empresa, em que os valores, as crengas e etnia
familiares se misturam e interferem nos valores empresariais. Mais de 90% dos
grupos empresariais brasileiros possuem gestao familiar (SEBRAE, 2016). Seus
lagos familiares, em conjunto com outros elementos, sao caracteristicas basicas que
distinguem uma organizagcao familiar das demais. Tanto Lodi (1998, p.6) como
Oliveira (2006) consideram uma empresa familiar quando a sucessao da diretoria é

transmitida de uma geragao para a outra. Garcia (2001) considera uma empresa
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como familiar por ter em sua gestdo uma ou mais familia, e a ela ser a proprietaria,
mesmo que ainda esteja em sua primeira geragdo. Apesar de ser uma gestao
complexa, as empresas familiares estido presentes no mundo corporativo ha muitos
anos e sao importantes para o desenvolvimento e manutengcdo dos negdcios
empresariais, pois contribuem com 50% do PIB nacional, cerca de trés quartos dos
empregos e boa parte da arrecadagéo de impostos (O Estado de S. Paulo, 2017).

A empresa familiar abarca duas instituicdes vitais do homem, familia (afetivo,
subjetivo) e organizagao (técnico, profissional, racional e objetivo) que, se
confundidas, trazem conflitos interpessoais que podem determinar a estabilidade,
expansado ou declinio do empreendimento, principalmente no periodo de troca do
comando, sucessdo. Apenas um terco das empresas consegue realizar a sucessao
de maneira eficaz (PASSOS et al, 2006). Milhares de empresas familiares nascem o
tempo todo, em um ciclo continuo e sem fim, possuem diversas vantagens
competitivas, o que pode ser um bom diferencial se levadas a sério, com
profissionalismo e boa gestdo organizacional (GRZYBOVSKI, 2002).

Diante desse cenario é que este artigo se justifica, pois tem o objetivo de
identificar os desafios enfrentados pelos gestores em uma empresa especifica
familiar do ramo de material siderurgico em Sinop. Especificadamente, pretende-se
destacar as caracteristicas através da analise SWOT. Analisar o perfil dos seus
gestores, os aspectos de autoridade, poder e tomada de decisao que permeiam sua
gestdo, com a finalidade de auxiliar as empresas existentes e novos

empreendimentos familiares, que surgem a todo o momento no cenario local.

2 REVISAO DE LITERATURA

Estol et al (2006) investigaram a relacdo entre o0 processo sucessorio € a
cultura organizacional em uma empresa familiar brasileira, através de um
questionario com 197 colaboradores. Concluiram que desde a origem até a
experiéncia profissional do sucessor pode afetar o processo organizacional de uma
empresa familiar.

Centurion e Viana (2007), no estudo de caso na empresa Recuperadora Bras
Soldas Ltda, relatam os principais aspectos que interferem na administracdo das

empresas familiares. Apos pesquisa exploratoria, foram expostas sugestdes e dado
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destaque aos processos de profissionalizagdo, planejamento, desenvolvimento,
crescimento, estrutura organizacional, sucessdo e sobrevivéncia da organizagao.
Oliveira (2015), em seu artigo, fez um estudo de caso na empresa Chalé do Italiano,
no municipio de Sinop. Foi estudada a sucessao familiar através da perspectiva de
competéncias. A metodologia usada foi bibliografica, juntamente com o estudo de
caso de carater qualitativo. Observou-se que a gestdo se depara no seu cotidiano
com atribuicdes, barreiras e pressdes que irdo desafiar constantemente a sua

capacidade de gestao.

3 METODOLOGIA

Para a realizagao deste trabalho, inicialmente foi feita pesquisa bibliografica
abordando os temas: empresa familiar, desafios, vantagens, desvantagens e matriz
SWOT, que contou com o auxilio de livros, artigos e teses que mostram a teoria
abordada. O método de pesquisa foi o exploratério, do tipo estudo de caso, pois
procura compreender, explorar e descrever acontecimentos e contextos nos quais
envolvem diversos fatores (ORRIS, 2013), e permitir entender isoladamente alguns
fatos sociais no intuito de entendé-los em suas singularidades (MICHEL, 2005).

As caracteristicas da empresa serdao destacadas através da Analise SWOT.
Esta ferramenta relaciona a competitividade de uma organizagdo segundo quatro
variaveis: Strengths, Weaknesses, Oportunities e Threats (Forgas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas). Através dessas quatro variaveis, pode-se fazer uma
avaliacao das forcas e fraquezas da empresa, e das oportunidades e ameacas do
meio em que atua. Os pontos fortes de uma organizacao estando alinhados com os
fatores criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a empresa
sera por certo, competitiva em longo prazo (RODRIGUES, et al, 2005).

Por ser de natureza intrinsicamente coletiva e participativa, aplicar-se-a o
meétodo de pesquisa qualitativa, a chamada pesquisa-acédo, enquanto proposta de
conhecimento e intervencao nas organizagdes (THIOLLENT, 1997), considerando
que o principal objetivo da pesquisa-agcédo € investigar problemas e suas possiveis
solugdes (GRESSLER, 2003).

Os dados primarios foram obtidos através de uma conversa informal com uma

das gestoras da empresa, que é também sucessora. Na fase seguinte, foram feitas
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entrevistas com os demais gestores/sucessores. A entrevista foi a partir de
perguntas semiestruturadas, que viabilizaram uma conversa informal, com total
liberdade aos entrevistados para se posicionarem a cada situagcao abordada.

Relacionado as entrevistas Gil (2002, pg. 117) afirma: “Entre todas as
técnicas de interrogacao, a entrevista € a que apresenta maior flexibilidade”, pois
assim como o entrevistador pode criar perguntas, o entrevistado tem a liberdade de
desenvolver seu ponto de vista. Também Marconi e Lakatos (2005) sobre esse
assunto afirmam “A entrevista € um encontro entre duas pessoas a fim de que uma
delas obtenha informagdes a respeito de determinado assunto, mediante uma
conversacao de natureza profissional”.

As informacbes coletadas foram preservadas, no entanto, a empresa

estudada recebera um nome ficticio de Metal e Cia.

4 REFERENCIAL TEORICO

Empresas Familiares
Para a organizagédo ser familiar, a administracdo € de responsabilidade dos

membros familiares, cabendo a ela as definigbes das politicas e objetivos.
Entretanto, ela pode ser acionaria, desde que a familia mantenha a detencao da
maior parte das agdes ou cotas (GONCALVES, 2000).

Leach (1998) define que a Empresa Familiar € aquela influenciada por lagos
familiares que podem ser desde pais e filhos a primos e cunhados. Afirma que se
bem definido o papel da familia na empresa pode haver um impacto grande na
organizagao para melhor. Leach (1998), ainda nessa mesma linha de consideragao,
afirma que a familia que trabalha unida nao mede esforcos para o bem da empresa,
até porque a empresa € criagao deles, dos seus sonhos, suas ambicdes, a empresa
€ sua vida. Assim, todos se empenham para que tudo possa contribuir para alcancar
os objetivos propostos, além do sucesso da empresa.

Para Oliveira (2006), os herdeiros e futuros executivos a frente das empresas
familiares devem ser adequadamente treinados, pois 0 sucesso da empresa familiar
é um assunto de elevada importancia para o futuro da economia do pais. E
necessario compreender que o ambiente da empresa familiar deve modificar-se
tentando acompanhar o desenvolvimento global. Grande parte do capital utilizado

para administragao e sustentagado do nosso pais vem da empresa familiar. O autor
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ainda aborda que o desempenho dessa empresa depende da colaboracdo e
participacao de toda familia “distribuindo responsabilidades entre os que fazem parte
dela, onde o auxilio nas tomadas de decisbes e na resolugdo de conflitos
compromete sua sobrevivéncia”.

De acordo com pesquisa realizada pela empresa Prosperare (2006), 1/3 das
mil maiores empresas do pais sao familiares. Diante disso, cabe salientar que as
empresas familiares, ndao s6 no Brasil como no mundo todo, possuem grande
participacdo no quadro econémico. Em alguns paises, como a ltalia, 95% das
empresas pertencem a familias, assim como na Espanha 80%, e em Portugal 70%
(BORNHOLDT, 2005). Com isso, €& perceptivel que as empresas familiares sao de

total importancia para todo cenario mundial.

Vantagens e desvantagens da empresa familiar

As empresas familiares podem proporcionar tanto vantagens como
desvantagens em relacdo aos outros modelos de empresas, dependendo da
maneira como serao administradas dentro de cada organizac¢ao familiar.

Segundo Souza (2010), o fato de a empresa carregar o nome da familia, gera
maiores comprometimentos laborais e vantagens em relacdo a outros tipos de
empresa. Ainda na mesma linha de consideragdes Souza (2010) lembra outra
vantagem das empresas familiares, dessa vez envolvendo as criangas, que a partir
do contexto familiar, vao crescendo e passam a conhecer todas as peculiaridades da
organizagao, os problemas, os desafios, aumentando a bagagem de conhecimento e
passando a entender o funcionamento do negocio da familia.

Nas concepcgdes de Lodi (1993, apud CENTURION; VIANA, 2015, p.9) notam-

se alguns pontos considerados como forgas da empresa familiar:

a) Neste tipo de empresa destacam-se a lealdade dos empregados.

b) Através da sucessdo ha uma troca de unido entre o passado e o futuro.

c) Escolher corretamente o sucessor que ira dirigir o negécio causa um
grande respeito pela empresa.

d) A unido entre os acionistas e os dirigentes, facilita a comunicacao entre a
Diretoria Executiva, o Conselho de Administracdo e a Assembleia dos
Acionistas, e também faz com que, mesmo nos momentos de perdas, os
acionistas sustentem a empresa.

e) O sistema de decisao é mais rapido.

f) A sensibilidade social e politica do grupo familiar influenciam os interesses
nacionais e regionais.

g) O nome da familia pode ter boa reputacao no pais inteiro.
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Também se registra um ponto negativo comum nas empresas familiares,
relacionado a existéncia de conflitos e disputas, intensificados com o crescimento
organizacional e com o crescimento da familia propriamente dita, aumentando o
nivel de complexidade. Estes conflitos relacionam-se basicamente com a questédo
financeira, propriedade e controle da empresa (poder) (ZORZANELLI, 2011).

Lodi (1993, p. 4) classifica algumas fraquezas da empresa familiar, como:

a) A falta de planejamento financeiro.

b) O uso indevido de recursos da empresa por membros da familia.

c) A resisténcia a modernizagao do marketing.

d) Os conflitos de interesse entre familia e empresa.

e) O emprego e promogado de parentes por favoriismo e nao por
competéncia, anteriormente provada.

Bernhoeft e Gallo (2003) explicam que se as questdes emocionais e afetivas
da familia n&o estdo bem resolvidas, o futuro dos negdcios pode estar
comprometido, uma vez que € um equivoco dizer que a familia deve se entender
pelo simples fato de ser familia.

A conducgado de uma empresa familiar é repleta de pontos que passam pelas
relacbes humanas, familiares e societarias, fazendo com que estas entidades
tenham que enfrentar ndo somente os desafios legais, gerenciais, estratégicos e
financeiros, mas também, os de cunho emocional, como conflitos gerados em seu

nucleo.

SWOT: analise de pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas.

A SWOT estuda a competitividade de uma organizagdo segundo quatro
variaveis:  Strengths  (Forgas), Weaknesses  (Fraquezas),  Oportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameagas). Através dessas quatro variaveis, podera ser
feito um inventario das forgcas e fraquezas da empresa, das oportunidades e
ameacas do meio em que atua. Quando os pontos fortes de uma organizagao estéao
alinhados com os fatores criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de
mercado, a empresa sera por certo, competitiva no longo prazo (RODRIGUES, et al.,
2005).
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Figura 1 — Matriz SWOT

POSITIVO NEGATIVO

ORIGEM INTERNA:

Opportunities
Ll (OPORTUNIDADES)

Fonte: Adaptado de GALVAO, (2015).

E necessario que cada empresa avalie suas forcas e fraquezas internas e as
oportunidades e ameagas do ambiente externo periodicamente. Para avaliar suas
forgas e fraquezas, analisam-se seus recursos proprios ou da natureza de seus
relacionamentos entre a empresa e outras organizacdes exteriores (por exemplo,
parceiros da cadeia de suprimentos, fornecedores, instituigbes financiadoras e
orgdos do governo), e relacionamentos interiores como colaboradores e
consumidores. Oportunidades e ameagas existem fora da empresa, ocorrem
tipicamente dentro dos ambientes competitivo, do consumidor, econdmico,
politico/legal, tecnolégico e/ou sociocultural (FERRELL; HARTLINE, 2009).

O planejamento estratégico realizado a partir da analise SWOT é uma das
ferramentas mais utilizadas pelas organizagdes para formulagdo de estratégias
empresarias competitiva. Trata-se de um processo essencial da organizagao, pois
se responsabiliza pela realizacdo da analise de ambiente e serve de base para
tracar as diretrizes para os gerentes dos planos de ag&o que resultardo em
vantagens competitivas e melhor desempenho organizacional (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2003).

5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Apresentacao da empresa
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A empresa “Metal e Cia” foi constituida no dia 21 de junho de 1995, e, a partir
de margo de 1999, entrou em funcionamento. Como a demanda de aco e ferro era
bastante expressiva, tomou a iniciativa de constituir também uma empresa de
industria e comércio, em que, por quatro anos, as duas empresas trabalharam
conjuntamente. Em meados de 2003, encerraram-se as atividades de construcéo de
estruturas metalicas, dedicando-se somente no processo de industria e comércio de
produtos siderurgicos. A empresa é constituida por trés sécios, em que o sécio
majoritario tem 61%, sua irma tem 14%, e o terceiro socio 25%, este ultimo n&o faz
parte da familia.

A “Metal e Cia” possui um sistema hierarquico centralizado nas macro
decisbes (Matriz), porém as decisdes operacionais sao descentralizadas com alto
nivel de delegacédo de poderes para cada departamento. Por haver muitos conflitos
internos na organizacdo, foi criado um conselho administrativo, sendo seus
membros os sécios-proprietarios e a gerente financeira. Foi estipulado que o sdcio-
proprietario majoritario desempenharia o papel de diretor executivo além de
presidente do conselho e o outro sécio-proprietario reservaria sua atividade como
diretor administrativo. Os trés diretores (executivo, administrativo e financeiro) teriam
o poder das tomadas de decisbes para com a organizagdo, mas somente o
presidente do conselho o poder em finalizar os pontos decisivos das referentes
decisdes em geral. Dois dos diretores da empresa séo filhos do sécio majoritario.
Esperava-se com esse novo sistema operacional diminuissem os conflitos internos,
porém aumentou drasticamente a responsabilidade de cada um dos diretores.

Como relatado em entrevista, em meados de 2014/15 o so&cio, diretor do
conselho, se afastou das suas atividades na empresa por alguns problemas
pessoais e divergéncias com um dos sécios. Com isso, as tomadas de decisoes,
poder de compra e administragao financeira ficaram centralizadas com os diretores,
pessoas de total confianga dos proprietarios. No mesmo periodo, o pais passou por
um recesso financeiro e houve o aumento do délar (moeda utilizada para compra de
matéria-prima da empresa). Com isso, surgiram varios problemas com compra e
venda de material, causando prejuizos financeiros a empresa. Os familiares logo
comecgaram a identificar esses problemas, porém nao tinham autonomia sobre os
demais diretores. Por diversas vezes, os filhos relataram para o pai sécio-diretor

sobre a situacao da empresa, porém nao tinham apoio, por ele entender que os
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demais diretores sempre tiveram as melhores decisoes.

Os problemas financeiros continuaram a se agravar e a empresa entrou em
recuperacao judicial. Apds auditoria feita na empresa, foi descoberto um esquema
fraudulento envolvendo alguns dos diretores. Em 2016, a recuperagao judicial foi

aceita pelos juizes. Os sécios se reuniram e decidiram reestruturar a organizagéo.

Resultados: Diregao / gestao:

A empresa “Metal e Cia” é composta por trés sdcios com composicao
executiva. As atribuicdes e fungdes dos diretores ndo estdo descritas em nenhum
documento, pois a empresa esta refazendo sua estrutura. A diretoria executiva se
reune anualmente e tratam diversos assuntos pertinentes as diretorias. Em relacéo
ao planejamento estratégico, faz anualmente, mas nao da valor algum para os
valores e missdo da empresa. De forma contraditoria, a empresa valoriza muito o

planejamento estratégico.

Aspectos culturais:

No ambito das relagdes interpessoais, o principal valor é a afetividade nas
relacbes. Na empresa ha tratamento diferente entre os funcionarios, por ser familiar
alguns tém mais regalias que outros. Em relagao a forca e fraquezas, oportunidades
e ameagas:

Forgas: Equipe unida, um procura ajudar e apoiar o outro. A empresa possui
varios ativos e sua matriz estd bem localizada. Unico na regido que fabrica telhas
termoacusticas.

Fraquezas: Misturam o ambiente de trabalho com o familiar e isso gera
conflitos constantes. Nao possui pés-venda e nao possui uma equipe bem
qualificada.

Oportunidades: Incentivos fiscais do estado para industrias

Ameacas: Cambio do délar variavel (aumento do valor da matéria-prima

constante) e variagao no preco do combustivel usado no modal de transporte.

A empresa prima pelo uso de tecnologia atualizada, porém na questado da

entrega, so6 faz na sua regiao.

ANALISE SWOT
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e Aprimorar o Marketing

digital.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A empresa familiar, de acordo com a pesquisa feita, mostra que a gestao dos
membros da familia pode levar o negécio a se confundir com os valores familiares
na atuacéo da gestdo empresarial.

Ficou constatado que, no Brasil, o percentual de empresas familiar € muito
elevado, chegando a grande percentual dos grupos empresariais. Esse fendmeno
nao acontece somente por aqui, € complexa e esta presente no mundo corporativo
em geral. Mesmo havendo complexidade na gestdo da empresa familiar, no meio
empresarial, esse fato € considerado muito importante. No Brasil, a manutencao
desses negdcios representa metade do Produto Interno Bruto.

Na empresa familiar, faz-se necessario o nao relacionamento entre a parte
afetiva e a técnica, uma vez que apenas 1/3 das empresas conseguem ter uma
sucessao justamente pelo acometimento dos conflitos interpessoais.

Foi observado por meio de questionario com colaboradores que desde a
origem até a experiéncia profissional o sucessor pode prejudicar o desenvolvimento
organizacional da empresa familiar. A pesquisa com os gestores obteve sugestbes
para as solugdes, com grande destaque aos procedimentos de planejamento,
estrutura da organizacgao, processo de profissionalizagao e sucessao. A pesquisa foi
eminentemente qualitativa, e foi observado que, na gestao familiar, as barreiras e
pressodes sao fatores que poderao abalar o cotidiano.

O trabalho utilizou como metodologia a pesquisa bibliografica e abordou
temas relevantes referentes aos desafios, vantagens, desvantagens, matriz SWOT
na empresa familiar. A pesquisa utilizou artigos, livros e teses para ter embasamento
na teoria abordada. A partir da analise de SWOT, foram analisadas 04 variaveis:
forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas. Assim, chegou-se a conclusao de que
os pontos fortes da organizagdo atuam quando estdo bem definidos como fatores
criticos do sucesso para a satisfacado do mercado.
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APENDICE

Este questionario faz parte de uma pesquisa académica e tem o objetivo de
identificar os desafios da organizacional presente na empresa familiar. Para
elaboragdo do questionario, levamos em consideragdo os conceitos abordados no
referencial tedrico da pesquisa, bem como 6rgédos e pesquisas sobre o assunto. A
realizacao da pesquisa esta vinculada a UniC — Universidade de Cuiaba- campus de
Sinop - Faculdade de Ciéncias Juridicas, Gerenciais e Educagao de Sinop.

NOME COMPLETO:

IDADE:

ESCOLARIDADE:

Grau de formacéao do proprietario(s):

SUP. INCOMPLETO (SOCIO MAJORITARIO)

1. Aspectos de dire¢aol/gestao:

a) A empresa tem sécio que ndo sao da familia? Quantos?

b) Qual é a composigao da diretoria executiva da empresa?

c) As atribuigdes e fungdes individuais dos diretores estdo formalmente descritos em
algum documento? Se nao, porque isso nao foi realizado? Se sim, qual € o
instrumento que formaliza as responsabilidades?

d) Qual a periodicidade que toda a diretoria executiva se reine? Que tipo de assunto
é tratado nessas reunides? Estratégicos, operacionais, societarios, familiares ou
outros.

e) A empresa tem um planejamento estratégico elaborado com visao de curto, médio
e longo prazo? Os objetivos estratégicos, missao, visdo e valores estao definidos e
difundidos a todos os funcionarios?

f) E utilizado algum tipo de consultoria ou assessoria para elaboragdo/reviséo do
planejamento estratégico? Se sim, em qual periodicidade esse processo ocorre?.

2. Aspectos culturais:

a) O que o levou a abrir um negécio neste ramo de atividade?

b) Quais séo os principios e valores que permeiam as relagdes interpessoais na
empresa, em qualquer hierarquia?

c) Em sua opinido, o processo decisorio é realizado de forma centralizada ou
descentralizada? Como é realizada a delegacéo de responsabilidades?

d) Os funcionarios familiares ttm o mesmo tratamento dos funcionarios nao
familiares? Eles cumprem as mesmas regras e procedimentos dos demais?

3. Quanto as forgas e fraquezas, oportunidades e ameacgas:
a) A uniao da sua equipe.
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b) Certa quantidade de ativos (imdvel, equipamento moderno, etc.).
c) Localizacéo.

d) Relacionamentos estratégicos

e) Produto perecivel? Sim ou néao

f) Matéria prima escassa? Sim ou nao

g) Equipe qualificada? Sim ou néo

h) Tecnologia atualizada ou ultrapassada?

i) Qual Processo de entrega?

j) Ha Entrada de um concorrente internacional no mercado?

k) Ha previsdo de Mudancga na legislagao do seu setor?l) Escassez de mao de obra?
m) Alguma ameaca natural?



