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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar como ocorre a interagio entre
estratégia de negdcios e desempenho organizacional nas empresas
familiares. A pesquisa é classificada como descritiva, com abordagem
qualitativa e operacionalizada pelo procedimento de estudo de caso.
Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas,
documentos e registros organizacionais. Foram realizadas entrevistas
com informantes-chave e do nucleo familiar. As evidéncias coletadas
na empresa pesquisada demonstram que a estratégia de negdcios com
atitude empreendedora é caracterizada pela estratégia de diferenciagao
(gestao de marcas) e inovagao de produtos (criagao e desenvolvimento de
novos produtos) conduzidos por valores familiares disseminados dentro
da organizacio. Os resultados indicam que a orientacao empreendedora
e a influéncia da familia desempenham um papel importante para a
realizacio de ajuste estrutural e estratégico e, por sua vez, para a realizagao
do desempenho organizacional.
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1. INTRODUCAO

Empresas familiares e de controle familiar sdo comuns entre
empresas de capital aberto no mundo, representando 90% nos EUA
(BURKART; PANUNZI; SHLEIFER, 2003). No Brasil, de acordo com
o Sebrae (2005), existem entre 6 e 8 milhdes de empresas, 90% delas
sao empresas familiares; no entanto, o processo de continuidade do
negocio familiar ¢ de apenas 30% para a segunda geragdo e 14% para
a terceira geracao (VENTER; BOSHOFF; MAAS, 2005; NOBREGA;
HOFFMANN, 2014).

Entre os principais desafios deflagrados pela globalizagdo estdo o
crescimento da empresa e a continuidade do controle familiar. Reter a
participagdo majoritaria e administrar considerando a longevidade foi
atributo revelado por 76% dos entrevistados de uma pesquisa realizada
pela KPMG (2014), com 125 gestores familiares em todo o mundo.
Assim, os estudos constataram que a propriedade da familia continua
pode ser eficiente e criar valor transgeracional (CRUZ; NORDQVIST,
2010; ZELLWEGER; NASON; NORDQVIST, 2012; SCIASCIA;
MAZZOLA; KELLERMANNS, 2014), se utilizar adequadamente
os recursos (HABBERSHON; WILLIAMS, 1999), adotar uma
perspectiva de longo prazo com o posicionamento estratégico definido
(ZELLWEGER, 2007) e promover o ajuste estratégico para atingir
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desempenho superior (HIENERTH; KESSLER, 2006; LINDOW; STUBNER; WULF,
2010; LINDOW, 2013).

No ambiente competitivo, a estratégia de inovacgdo surge como uma possibilidade de
sobrevivéncia no longo prazo, maior flexibilidade e capacidade de adaptagdo as exigéncias
ambientais, bem como caracteristicas empreendedoras (GONCALVES, 2000; NOBREGA;
HOFFMANN, 2014; PADILLA; DIEGUEZ; MORENO, 2015). Contudo, o comportamento
estratégico dos gestores familiares que envolvem cada geragdo pode ser diferente, propondo
com isso novas configuragdes e novos modelos de gestdo, o que sugere a necessidade de
adaptacdo estratégica.. Nesse sentido, estudos tém indicado que uma maneira de obter e
sustentar uma vantagem competitiva ¢ por meio de estratégias que diferenciam a empresa
de seus concorrentes, incluindo a diferenciagdo (PORTER, 1980; ACQUAAH, 2013) e
inovacdo de produtos (SCHUMPETER, 1934; UTTERBACK; ABERNATHY, 1975;
MILLER AND FRIESEN, 1982; DAVILA, EPSTEIN; SHELTON, 2007; SILVEIRA;
OLIVEIRA, 2013).

As evidéncias de estudos anteriores indicam que as empresas com orientagdo
empreendedora desenvolvem caracteristicas de gestdo proativa, enquanto as empresas com
orientagdo conservadora apresentam caracteristicas de gestao reativa, mas ambos buscam
inovagdo, bem como as relagdes familiares podem constituir uma vantagem competitiva
para o negécio familiar (ZAHRA 2005; CRAIG; DIBREL, 2006; KELLERMANNS et
al., 2012). A inovagdo tem sido associada como essencial para a vantagem competitiva,
no entanto “pouco se sabe sobre as consequéncias do envolvimento da familia nos
determinantes ¢ nas dimensdes da inovacao e suas relacdes” em empresas familiares
(PADILLA; DIEGUEZ; MORENO, 2015, p. 1066). Além disso, a “relagdo entre inovagao
e desempenho dos negocios tem sido bastante explorada na literatura, no nivel tedrico”
(BRITO; BRITO; MORGANTI, 2009, p.5).

Nesta otica, o problema que se apresenta para esta pesquisa €: como ocorre a interagao
entre a estratégia de negdcios com o desempenho organizacional na empresa familiar?
O objetivo geral ¢ analisar como ocorre a interacdo da estratégia de negodcios com o
desempenho organizacional na empresa familiar.

O ajuste estratégico sugere que o alinhamento entre a estratégia corporativa e a estrutura
resulta em impacto positivo no desempenho (CHANDLER, 1962); consequentemente, as
empresas devem se esforcar para alcangar esse alinhamento. Lindow, Stubner e Wulf (2010)
descobriram que o ajuste entre a estratégia e a estrutura ¢ predominantemente obtido por
defensores e por empresas familiares que potencialmente retém suas estruturas centralizadas,
contudo a medida que crescem ocorre um desajuste estratégico (DONALDSON, 2001).

A contribui¢do tedrica e empirica deste estudo baseia-se nas lacunas de pesquisa
identificadas na literatura sobre temas congruentes (Estratégia e Desempenho) a partir
da perspectiva da Teoria da Contingéncia, especialmente o conceito tedrico de ajuste
estratégico. Aborda o Modelo de Gestdo Familiar (propriedade, familia e Gestao/Empresa)
para caracterizar o estudo de caso.

2. REVISAO DA LITERATURA E PROPOSTA DE PESQUISA

Dentre as formas de ajuste estdo o estrutural e o estratégico. No primeiro, os tedricos
organizacionais apontam que contingéncias e estrutura se ajustam para obter um efeito
positivo sobre o desempenho da empresa (DONALDSON, 2001). No segundo, Venkatraman
e Camillus (1984) apontam que a defini¢ao ¢ um conceito presente no processo de formulagao
e implementacdo da estratégia, e que existem lacunas na compreensdo do conceito,
dependendo das escolas de pensamento empregadas pela pesquisa. O conceito de ajuste
estratégico entende que as organizagdes podem melhorar o seu desempenho, prosseguindo
um alinhamento entre estratégia e estrutura organizacional (VENKATRAMAN, 1990
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citado por LINDOW; STUBNER; WULF, 2010). A esse respeito, a defini¢do ¢ tratada
em trés diferentes formas: o alinhamento externo (formulacdo da estratégia), interno
(implementacdo da estratégia) e integrado.

No ajuste (Fit) estdo presentes fatores externos considerados essenciais para se adaptar
ao ambiente competitivo (PORTER, 1980; NAMAN; SLEVIN, 1993). O ajuste (Fit) interno
“pode assumir diferentes denominagdes na literatura, como implementagao da estratégia,
coesdo e coeréncia corporativa”. Esse arranjo significa “mobilizacdo de recursos internos,
tangiveis ou intangiveis, para implementar a estratégia formulada” (PRIETO; CARVALHO;
FISCHMANN, 2009, p 319.). Na visdo de Drazin e Van de Ven (1985), na relacdo entre o
contexto e a estrutura, hd uma relagdo intrinseca, que a abordagem de selegao combinada
com a abordagem de interagdo categoriza varidveis de processo e estrutura. Portanto, o
ajuste (Fit) deve ser interpretado de duas maneiras: a primeira, como congruéncia entre
as variaveis estrutura e processo, que estao altamente correlacionadas com o contexto; a
segunda, como interagao para as variaveis particulares.

Miller e Friesen (1982) sugerem dois modelos de estratégia de negocios: conservador
e empreendedor. No modelo de orientagdo conservadora, a inovagdo € incentivada a partir
de desafios e ameacas causadas por fatores ligados ao entorno, que podem ser vinculados
ao mercado de atuacdo da empresa. Tais desafios sdo trazidos para a decisdao dos controles
que integram sistemas de informacdo. A empresa que adota o desafio de inovar precisa ter
recursos fisicos e humanos (competéncias e habilidades) para implantar projetos inovadores.

Empresas conservadoras ou defensores tém dominio estreito de mercado do produto.
Na alta gestao, sdo especialistas na area de sua operagao, mas nao tendem a procurar fora
de seus dominios novas oportunidades. Como resultado desse foco restrito, essas empresas
raramente precisam fazer grande ajustes em sua tecnologia, em sua estrutura ou em seus
métodos de operacao. Em vez disso, dedicam atengdo para melhorar a eficiéncia de suas
operagdes existentes. Assim, esse tipo estratégico requer uma estrutura organizacional
altamente centralizada para ser intensamente eficaz (LINDOW, 2013). Lindow (2013)
investigou se o ajuste estratégico contribui para a vantagem competitiva em empresas
familiares, e se a influéncia familiar promove o desempenho. O estudo baseou-se numa
amostra de 150 empresas familiares alemas. Os resultados mostraram que a influéncia
familiar tem implicagdes importantes para a realizagdo do ajuste estratégico e, com isso, a
criacdo de um desempenho superior.

Na orientacdo empresarial, a inovagdo ¢ vista como um elemento vital e central da
estratégia. Miller e Friesen (1982) postulam que as empresas estao envolvidas com projetos
de inovagdo, pois isso se constitui como uma diretriz na sua estratégia de negdcio. Para
isso, no entanto, alguns fatores devem ser considerados. Em primeiro lugar, os sistemas
de controle deverdo revelar-se eficazes para melhorar a qualidade da informacgdo e,
consequentemente, a tomada de decisao. Em segundo lugar, as decisdes sobre o futuro e
a sustentabilidade deverdo revelar-se eficazes, bem como a avaliacdo ciente de estratégias
para se protegerem contra o excesso de inovacao. Em terceiro lugar, quando o ambiente ¢
heterogéneo, diferenciagdo e a inovacao de produto sdo fatores positivos para o modelo.

A inovagao, para Craig, Dibrell e Garret (2014) pode ou ndo variar em complexidade,
que vai desde mudangas em produtos, processos ou servicos existentes, assim como
a introdu¢do de novas tecnologias revolucionarias, cujas caracteristicas oferecem um
desempenho excepcional, ou alteraram as regras do dominio competitivo. Padilla, Dieguez
e Moreno(2015, p. 1067) argumentam que “a juncao da Empresa Familiar e da inovagao
ndo tem sido, no entanto, um tema tdo bem pesquisado, ja que estdo faltando cada um
individualmente e uma perspectiva abrangente para a repercussao da influéncia da familia
sobre as dimensdes ¢ determinantes da inovagao ¢ suas conexoes”.

Hambrick (1983) e Govindarajan (1988) apontam que na estratégia de diferenciacao; uma
empresa procura ser unica em seus produtos com caracteristicas amplamente valorizadas



pelos consumidores. Contudo, a utiliza¢do de tipologias estratégicas (MINTZBERG, 1973;
MILES; SNOW, 1978; PORTER, 1980; MILLER; FRIESEN, 1982) sofreu criticas ao
longo do tempo, em fun¢ao de diminuir o leque de combinagdes que o pesquisador poderia
considerar (HAMBRICK, 1983). Além disso, uma alternativa hibrida (diferenciagao
e custos) ndo pode ser desconsiderada e também nao significa que a empresa ndo tenha
estratégias definidas (CARNEIRO; CAVALCANTT; SILVA, 1997).

Em recente pesquisa sobre tipos de estratégias de Porter, Acquaah (2011) confirmou, em
um estudo de 54 empresas, que as estratégias de lideranga de custo e diferenciag@o estdo
positivamente relacionadas ao desempenho (retorno sobre ativos e retorno sobre vendas)
em empresas familiares. O estudo de Almeida, Machado e Panhoca (2012) constatou que,
entre as empresas que adotam a estratégia de diferenciagdo, os resultados sugerem que estes
atribuem uma maior utilizacao de praticas de gestdo de custos. Para Melo e Leone (2015),
as empresas de processamento, localizadas na cidade de Mossor6-RN, posicionam-se para
competir com estratégias de diferenciagdo de prioridade e lideranga na vantagem de custo
atual em relagdo a sua posicao estratégica, ou seja, na diferenciagao de produtos e baixo
custo de fabricagao.

A influéncia da familia é caracterizada pela geragdo no comando e, consequentemente,
pelo modelo de gestdo do negocio familiar (GERSICK et al., 1997; CRUZ; NORDQVIST,
2010). Independentemente de o controle da organizagao estar com o proprietario ou com os
filhos, ambos estdo preocupados com o crescimento. A nova geracdo infunde novas ideias
e concepgoes sobre os modelos de gestdo, enquanto a geragdo mais velha tende a ser mais
conservadora no que diz respeito a tomada de decisdes, especialmente quando envolvem a
heranga familiar. No entanto, estudos anteriores mostram que o envolvimento da proxima
geracdo e desempenho ¢ um tema inconclusivo, com resultados divergentes (BENNEDSEN
et al., 2007; CASILLAS; MORENO; BARBERO, 2009; MOLLY, LAVEREN; DELOOF,
2010; KELLERMANNS et al. 2012; CRAIG; DIBRELL; GARRETT, 2014). Da interagao
entre esses varios grupos familiares, cada um lidando com seus proprios problemas e
conflitos, poderdo surgir algumas dinamicas interessantes em modelos de negocios,
combinando conservadores e empreendedores.

Casillas, Moreno e Barbero (2009) analisaram a influéncia de trés caracteristicas das
empresas familiares (nivel gerencial, participagdo nao familiar na gestdo e envolvimento
da préxima geracao nos negocios) na orientacdo empresarial e no papel do dinamismo
ambiental e hostilidade como varidveis moderadoras nesse relacionamento. Kellermanns
et al. (2012) investigaram as relagdes entre a influéncia da familia e desempenho. Os
resultados indicam que a influéncia da familia pode ter consequéncias positivas e negativas
para o desempenho da empresa. Craig, Dibrell e Garrett (2014) pesquisaram a influéncia da
familia, da cultura, dos negdcios familiares e dos sistemas de planejamento flexiveis para
promover a inovagdo ¢ desempenho superior. Os autores encontraram evidéncias de que a
influéncia da familia centra-se na cultura e a flexibilidade impacta de forma positiva para o
comportamento inovador.

Considerando que as estratégias de negdcios contribuem para aumentar o desempenho
organizacional em empresas familiares, a proposi¢do tedrica norteadora deste estudo € que
0 ajuste entre a estratégia de negocios, o modelo de gestdo familiar (propriedade, familia e
gestdo/empresa) interfere positivamente no desempenho organizacional.

3. METODO DE PESQUISA E PROCEDIMENTO

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva quanto aos objetivos, estudo de caso quanto
aos procedimentos e abordagem qualitativa para o problema de pesquisa. O propoésito de
um estudo de caso ¢ conhecer uma entidade e compreender em profundidade o “como” e
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o “porque” da ocorréncia de certos fendmenos, mostrando sua identidade e caracteristicas
proprias, os aspectos de interesse para o pesquisador (YIN, 2010).

Devido a complexidade dos estudos sociais, o construto de pesquisa tem como objetivo
identificar a presenca de variaveis observaveis e indicar como esses eventos podem
ser capturados pelas defini¢des constitutivas, que combinadas formam um parametro
de indicadores (BISBE; BATISTA-FOGUET; CHENHALL, 2007) para avaliagdo,
compreensdo e posicionamento diante dos aspectos informacionais do estudo. Nesta
pesquisa, identificaram-se categorias e subcategorias de andlise, que sdo parte do construto
da pesquisa. No entanto, o construto nao foi predeterminado e foi ajustado durante a
pesquisa, de acordo com a interpretacao do caso. De acordo com Strauss e Corbin (2008),
as categorias servem para melhorar a interpretacdo e organizacao dos dados. No Quadro
1, estdo as categorias, subcategorias, definicdo constitutiva e autores, que sdo parte do
construto deste estudo.

A pesquisa qualitativa produz resultados decorrentes de diferentes modos de coleta de
dados. De acordo com Strauss e Corbin (2008, p. 23), “alguns dados podem ser quantificados
como no caso do censo ou das informacdes historicas sobre pessoas ou objetos estudados,
mas a maior parte da andlise ¢ interpretativa”. Ou seja, dados podem ser reunidos de
diversas formas, tais como entrevistas e observagdes que estao associados com o estudo
qualitativo. A utilizacdo de métodos combinados tem como objetivo melhorar a qualidade
das informagdes (SILVERMAN, 2008; YIN, 2010;). Silverman (2008, p. 256) menciona
que “o objetivo da triangulagdo estd na utilizagdo de varios métodos de aplicagcdo”. Os
procedimentos utilizados para a coleta dos dados deste estudo foram entrevistas, documentos
¢ observacao.

Por ser este um estudo de negocio familiar, buscou-se desenvolver entrevistas
semiestruturadas com os gestores que fazem parte da unidade familiar os quais, neste caso,
representam os informantes-chave. De acordo com Yin (2010, p. 133), sdo caracterizadas
como “entrevistas em profundidade”, porque sdo geralmente mais extensas. No grupo
SPORT, os informantes-chave correspondem a trés pessoas dentro do nucleo familiar. Nesse
tipo de pesquisa, o entrevistado pode sugerir outros gestores para serem entrevistados, bem
como outras fontes de evidéncia (YIN, 2010), e neste caso, foi sugerido pelos respondentes

Quadro 1. Constructo da pesquisa.

financeiros e nio

Faturamento para inovagio de produto; %

Categorias Subcategorias Definicio constitutiva Autores
1. Incerteza ambiental. Utterback e Abernathy (1975); Porter
9. Sistemas de informacio (1980); Friesen e Miller (1982); Covin
Estratégia Conservadora ou ’ 3. Estrutura a0 (1991); Naman e Slevin (1993); Lumpkin
empresarial Empreendedora 4 Ij'f L e Dess (1996); OECD (2005); Almeida,
- Jierenciagdo. Machado e Panhoca (2012); Acquaah
5. Inovagao de produtos. d
(2013); Melo e Leone (2015)
Indicadores RO[;; IEEE’K:E E(EJ“SD(/ZXOCI anggsl);)\']%;: @ Davil (2000); Villalonga e Amit (2006);
Desempenho preg ) Anthony e Govindarajan (2002); Craig e

Modelo de gestiao

Eixo de familia

Eixo da gestao/empresa

Consércio de primos

Jovem familia empresarial.
Entrada na empresa.
Trabalho conjunto.
Passagem do bastio.
Inicio.

Expansao/formalizacio. Maturidade.

organizacional . Dibrel (20006); Silveira e Oliveira (2013);
financeiros Faturamento para novos processos; horas Asaf Neto (2014)
de treinamento (2011 a 2013). ’
. Proprietdrio-controlador.
Ele) de Sociedade entre irmaos.
propriedade

Gersick et al. (1997); Andres (2008),
Lindow, Stubner e Wullf (2010);
Kowalewski, Talavera e Stetsyuk (2010);
Kellermanns et al. (2012); Lindow (2013).

Fonte: dados da pesquisa.




que fossem entrevistadas mais duas pessoas que nao fazem parte do nucleo familiar, mas
que conhecem profundamente a rotina de gestao, visto que trabalham nos negdcios ha 20
anos. Mesmo que o grupo SPORT, tenha sido sugerido pelos respondentes que fossem
entrevistadas duas outras pessoas que ndo fazem parte do grupo familiar, mas conhecem
profundamente a rotina de gestdo, como trabalham no negécio por 20 anos. Yin (2010), p.
133-4) menciona que os informantes-chave sao fundamentais para o sucesso do estudo de
caso, pois, “o pesquisador para fornecer insights sobre o assunto e também poder iniciar o
acesso as fontes para corroboracdo de fontes ou contra as evidéncias.”

A fim de garantir a confiabilidade da informacdo, as entrevistas foram gravadas com
o consentimento dos respondentes. Depois o contetido da gravacao foi transcrito. Vieira,
Major e Robalo (2009, p. 142) apontam que “as entrevistas sdo gravadas e transcritas para
fornecer ao pesquisador informagdes mais confidveis do que as entrevistas que nao sdo.”
Ap0s a transcrigao, o texto com os entrevistados foi submetido aos gestores para aprovacao.
Cinco gerentes foram entrevistados, e as entrevistas, realizadas em junho e julho de 2014,
ascenderam 7 horas e 20 minutos. Além delas, foram utilizados outros meios de contato,
como e-mail, Skype e telefone a fim de resolver dividas relacionadas com as questdes da
pesquisa e que nao tinham sido esclarecidas pessoalmente.

A transcricdo das entrevistas resultou em 59 paginas de registros. Como resultado,
utilizando a técnica de anélise de conteudo, vinculou-se o texto de entrevistas as categorias
relacionadas que surgiram a partir do referencial tedrico-metodolédgico. Para Colbari (2014,
p. 247) “esta ¢ uma tarefa complexa em qualquer analise de conteudo, porque ¢ o que permite
a organizacao dos dados”. Cinco unidades foram constituidas nas categorias conservadora
ou empreendedora: incerteza ambiental, sistemas de informacao, estrutura, diferenciagdo e
inovacao de produtos. As caracteristicas do modelo de gestao familiar foram alinhadas em
trés categorias: propriedade, familia e gestdo/empresa. O software Nvivo gerou relatdrios
para a categoria codificada, com extratos de entrevistas que foram codificados em cada uma
das categorias utilizadas. Subsequentemente ao processo de categorizacdo promoveu-se a
analise dos dados, baseadas no conteudo e nos trechos.

A utilizagcdo de documentos nesta pesquisa visa apoiar as informacodes destacadas em
entrevistas com base em relatorios financeiros (publicados ou nao) e em informagdes
publicadas em impressos e sifes da Internet, tais como cddigos, regulamentos, folhetos e
documentos que descrevem a historia e a evolugdo da empresa. A categoria de desempenho
organizacional foi identificada a partir de indicadores financeiros calculados baseados nas
demonstragdes financeiras, ¢ indicadores nao financeiros foram extraidos dos registros
organizacionais.

Os documentos consistem de relatdrios financeiros (publicados ou ndo) e informacgdes
publicadas em impressos ¢ sites da Internet, tais como codigos, regulamentos, folhetos e
documentos que descrevem a historia e a evolugao da empresa. Os documentos utilizados
nesta pesquisa foram: a) histérico de evolu¢ao do Grupo SPORT; b) os relatérios anuais das
demonstragdes financeiras completas para os anos de 2011 a 2013, publicados no Didrio
Oficial do Estado, com o parecer de auditores independentes (Big Four); c) codigo de
conduta; d) relatdrios publicados em sites; e) informagdes sobre a empresa extraidas do site
do Grupo SPORT; f) e-mails trocados com os entrevistados.

As observacdes nao estruturadas no Grupo SPORT ocorreram durante as visitas de
campo, concomitantes com a coleta de dados da entrevista, as quais foram registradas em
notas ou didrio, que, de acordo com Gibbs (2009), sdo anotacdes feitas no campo (ou apos),
onde foram realizadas as entrevistas. As entrevistas, os documentos ¢ as observacdes sao
parte do relatorio de campo, totalizando 158 paginas.

A analise dos dados € uma das etapas mais importantes do estudo, uma vez que, segundo
Yin (2010, p. 155), “consiste no exame, na categorizacao, na tabulagao ou na evidéncia
combinadas de outra forma para tirar conclusdes com base empirica”. Nesta pesquisa, a
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técnica de analise de contetido foi utilizada para construir o texto, interagindo com o ponto
de vista dos respondentes. As praticas e experiéncias relatadas por eles foram comparadas
com a literatura a fim de proporcionar reflexdes sobre a analise de contetdo.

4. RESULTADOS
4.1. CARACTERISTICAS DO MODELO DE GESTAO

O grupo familiar que integra o estudo, chamado anonimamente de Grupo SPORT, ¢ uma
das maiores empresas de produtos esportivos no Brasil. A gestdo do grupo estd em transigao,
com duas geragdes no comando em posigdes estratégicas. Em 2014, o Grupo SPORT tem
16 fabricas em operagdo, sendo 12 unidades industriais (Sul, Sudeste e Nordeste) no Brasil
e 4 em outros paises. O grupo gera cerca de 10.000 empregos diretos e 3.500 empregos
indiretos. A participacdo acionaria da constitui¢do societaria ¢ uma empresa nacional de
capital fechado, com caracteristicas de holding company, com atividades desenvolvidas
por meio de empresas controladas e empresas de controle comuns, exercidas sob a forma
de controle do grupo econémico por um conselho de administragdo, e presididas pelo
proprietario do grupo (RELATORIO DE CAMPO, DOC 8).

A propriedade do Grupo SPORT esté sob o controle do proprietario/fundador e membros
do nucleo familiar. Nesta fase, o proprietario controlador procura gerenciar o capital
adequado e dimensionar uma estrutura de sociedade para a continuidade dos negdcios.
Nas empresas de primeira geragdo, um dos desafios esta no equilibrio entre a autonomia
do proprietario e a participacdo de outros membros no controle. Garcia-Ramos e Garcia-
Ollala (2011) mostram que a influéncia do CEO e a presenca de diretores independentes
nos conselhos tém um efeito positivo sobre o desempenho da empresa. Nas empresas cujos
proprietarios-diretor possuem autonomia para influenciar e tomar decisoes, o conselho de
administracao tem o papel de conselho consultivo, caracteristica evidenciada no estudo.

Um dos desafios das empresas familiares que tém o proprietario-controlador na condugao
dos negdcios ¢ a passagem do controle e propriedade aos filhos (Gersick et al., 1997) .Neste
caso, os filhos estdo sendo preparados formalmente, em fungdes consideradas estratégicas.
As caracteristicas da Familia Trabalho Conjunto sdo representadas inicialmente pelas idades
dos membros da familia que estdo na gestdo da empresa: o fundador e proprietario t€ém mais
de 50 anos de idade, e a geragdo mais jovem t€m entre 25 e 35 anos. Entre os desafios que
afetam a transi¢ao para a proxima geragao, esta a promocao da cooperacao € a comunicagao
entre as geragdes. A entrada dos filhos na gestdo das empresas ocorreu naturalmente, ja que
nao ha normas de admissdo dos membros da familia; no entanto, eles foram conduzidos
a ocupar posi¢des estratégicas (calcados e confecgdes) no negocio, apds desenvolverem
outras fungdes nas empresas. Atualmente, os filhos exercem cargos de gerente em unidades
administrativas diferentes.

Observa-se nos relatos o planejamento da familia para a entrada de novos membros
na gestdo dos negocios. A preparagdo profissional dos membros da familia para exercer
fungdes profissionais na organizagao foi destacada pelo Gestor 2: “Passei quase um ano
e meio em operagdao na América Latina, visitando mercados, conhecendo paises diversos,
consumidores, clientes e projetando uma cole¢do que fosse especifica para esses mercados
[...] durante este periodo, viajei e conheci muito o mercado de calgados.” Os gestores 2 e
3 salientaram que a formagao académica dos filhos no curso superior de Administragao
(realizado no Brasil e nos Estados Unidos) foi essencial para obter conhecimentos teoricos
na area de gestdo e negdcios,. No periodo de realizacdo do Curso de Administragao também
realizaram estagios em grandes empresas para conhecer o mercado e os processos de
tomada de decisao.

O aprendizado e a formagao profissional dos gestores familiares em varios setores e até
mesmo a experiéncia em outras grandes empresas motivaram a aprendizagem e a entrada



no negocio da familia. Tal constatacdo apresenta conformidade com Carlock e Ward
(2001), que entendem que a nova geragao familiar deve comecar a atuar na empresa em
posicdes menos importantes, aprendendo o funcionamento em vdrias areas consideradas
fundamentais para a compreensao do negdcio.

Entende-se, com base nos relatérios de entrevistas, documentos e observagao durante
as visitas no Grupo SPORT, que o estagio que melhor o caracteriza ¢ o da Expansao /
Formalizagdo, em conformidade com a estrutura indicada por Gersick et al. (1997). A
principal caracteristica das empresas € que elas tém uma estrutura organizacional funcional,
com areas, produtos e linha de negdcios multiplos. O crescimento ¢ considerado moderado,
em torno de 7% ao ano. As empresas que fazem parte da companhia sao dirigidas por uma
diretoria executiva (membros familiares e ndo familiares) e gestores (membros familiares
e ndo familiares) em varias areas de negocios (calgados, confecgdes e acessorios). Os
sistemas de informagao sao integrados em todas as unidades e adaptados a realidade fiscal,
juridica e societaria de cada pais.

Note-se, com base nos relatos e documentos analisados, que o Grupo SPORT teve
expansdo e crescimento nas areas de negocios, gestdo de marcas proprias ou licenciadas
com industria de calgados, confeccdes e acessorios e private label. Verificou-se que 65%
dos negocios do grupo familiar em 2014 concentraram-se na gestao de marcas proprias ou
licenciadas, sendo uma marca propria e duas marcas internacionais licenciadas . O segmento
de private label concentra 35% dos negodcios com os principais parceiros no mercado de
artigos esportivos, em parcerias que iniciaram ha mais de 20 anos (RELATORIO DE
CAMPO, DOC 8).

Percebe-se que, em funcdo do tamanho da empresa, o grupo segue normas e procedimentos
padronizados, consoante relata o Gestor 2: “Os processos tém de ser padronizados, precisa
ter essa interatividade em nivel corporativo” ou “dependendo do projeto ,tem um protocolo
a ser seguido”. Quanto a responsabilidade em fungdes com os gestores familiares ¢ nao
familiares, ambos possuem as mesmas atribui¢des, como destaca o Gestor 5: “Os gestores
familiares s3o normalmente cobrados como qualquer outro funcionario”. No entanto, diz o
Gestor 2: “A cobrancga acaba sendo a mesma, porque cada um tem suas responsabilidades
e deve cumpri-las”.

Entende-se que, neste caso, a profissionalizacdo inclui regras de conduta previamente
definidas em fun¢do da descentralizagdo da gestdo para a tomada de decisdo nos niveis
intermediarios (delegacao de responsabilidade) e um grau de formalizagao de mecanismos
internos de controlar as agoes atribuidas pela divisao de responsabilidades. Além disso, a
centralizagdo do poder familiar € representada pela postura do fundador e dos filhos que, de
certa forma, se sentem compelidos a participar e a exercer atividades em outras areas, tais
como vendas, compras e contratos com parceiros, fornecedores e clientes. Os resultados
fornecem evidéncias para o envolvimento do gestor familiar no papel de multiplas fungdes,
CEO (Chief Executive Officer) e Presidente, ou seja, chama a responsabilidade para ele
proprio, para promover o crescimento da empresa. Além disso, busca liderar, motivar e
influenciar as pessoas para atingir objetivos organizacionais, enquanto o envolvimento
da segunda geragdo ocorre mais intensamente para se adaptar ao ambiente competitivo,
indicando a proatividade, o que corrobora com Cruz e Nordqvist (2010).

Achados do estudo revelam a utilizacao de controles e mecanismos internos (formais)
e medidas financeiras para avaliar se a estratégia estd sendo implementada conforme o
planejado, bem como avaliar o atingimento das estratégias em ambientes de negocios (gestao
de marcas e private label). No entanto, percebe-se énfase no monitoramento de indicadores
de custos mais amplamente utilizados no ambiente de negdcios de private label, revelando
uma tendéncia para a lideranca de custos ao invés da estratégia de diferenciagdo. Entende-
se que, no caso do Grupo SPORT, a parametrizacao dos custos no desenvolvimento de
produto contribui para o cumprimento das estratégias e dos objetivos financeiros.
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Contata-se, nesta pesquisa, que o modelo de gestdo da empresa familiar no Grupo
SPORT exerce a influéncia e legado do seu fundador, além dos valores, histéria, objetivos
e compromisso familiar, que constituem elementos indissociaveis no desenvolvimento da
propriedade, da familia e da gestdo/negocio.

4.2. ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

Buscou-se identificar a tipologia estratégica da orientacao conservadora e empreendedora
(MILLER; FRIESEN, 1982), conforme subcategorias listadas no Quadro 1. Primeiramente
exploraram-se as caracteristicas integrantes do dinamismo ambiental, que s3o as estratégias
relacionadas ao marketing, considerados pelo Gestor de 1 como intensas, em funcao das
mudancas do mercado e das oportunidades que oferece. O Grupo SPORT descreve as
estratégias marketing das marcas proprias e licenciadas no planejamento estratégico anual
(GESTOR 4).

As empresas inovadoras sdo propensas a também atuarem de forma heterogénea,
oferecendo seus produtos em diversos mercados. O Grupo SPORT possui uma rede de
distribuidores e licenciados estrategicamente localizados em varios paises da América
Latina, assim como um escritério de outsourcing na China, que oferece suporte a entrega
de produtos para os paises asiaticos (RELATORIO DE CAMPO, DOC 8).

As oportunidades de crescimento geradas pela inclusao de novos mercados representam
desafios constantes para as empresas que se deparam com ambientes dindmicos e hostis
(MILLER E FRIESEN, 1982; NAMAN; SLEVIN, 1993). Entre tais desafios, estdo os
produtos, a concorréncia, o preco, a interferéncia do governo € a mao de obra. Muitas vezes,
as empresas que optam pela estratégia de maximizacdo de desempenho (UTTERBACK;
ABERNATHY, 1975) precisam desenvolver produtos “com boa aceitagdo no mercado,
sendo a empresa ndo sobrevive, ndo cresce ¢ nao se desenvolve”, enfatiza o Gestor 1.

Nos sistemas de informacao, o grupo SPORT, a coleta de informagdes com clientes
e consumidores ocorre por meio de empresas contratadas com essa finalidade. O
monitoramento acontece em 8.000 pontos e indica o que o consumidor compra. “Nos
preferimos, em vez de ter um custo mensal direto, comprar uma pesquisa orientada para
avaliar a participacdo de mercado.” Os sistemas de controle sdo amplamente utilizados
com os centros de controle de custos, contabilidade centralizada, monitoramento de metas,
avalia¢do de funciondrios, mecanismos internos de seguranga e controle geral da empresa.

A estrutura de decisdes do Grupo SPORT ¢ descentralizada, conforme destacam os
gestores 4 e 5. O processo comeca descentralizado e vai até¢ divisdes executivas, com
varios niveis para construir a estratégia no tocante aos gerentes de fabricas e gestores das
marcas, bem como diferentes niveis de responsabilidade, os gerentes de marca, os gerentes
de unidades, os gerentes setoriais, departamentos, diretores e conselho de administragao.

A diferenciagdo define os atributos dos produtos em relagdo aos principais concorrentes.
E caracterizada principalmente pelo investimento na qualidade dos produtos e infraestrutura
paraacriagdo, desenvolvimento e fabricacdo no Grupo SPORT. Como declarado pelo Gestor
3, “o diferencial do grupo ¢ na estrutura operacional. Tem um grande reinvestimento, na
estrutura, para atualizar os parques industriais, com a inovacao, este ¢ um dos principais
diferenciais.” O empreendimento ¢ integrado por uma fabrica de protétipos, fabrica de
componentes, um laboratdrio de testes fisicos e quimicos e laboratério de biomecanica. As
instalagdes foram projetadas de uma forma sustentavel, com a reciclagem e a utilizacao de
materiais, visando a utilizagio adequada dos recursos naturais (RELATORIO DE CAMPO
DOC 7, DOC 8).

Percebe-se uma preocupacao constante com a exceléncia fabril nos depoimentos dos
gestores. Por conseguinte, o Grupo SPORT afirma sua caracteristica de atuar de modo
diferenciado no setor esportivo, na concep¢do do Gestor 2, quando declara que, “em



comparagdo aos concorrentes, temos um produto de qualidade superior, muitas vezes
intrinseca as coisas”; isto &, por vezes, imperceptiveis ao consumidor. Entre outros aspectos,
o gestor indica que, do ponto de vista dos testes ou validacdo, o produto € o tnico que tem
laboratério de Biodinamica na América Latina.

Outro ponto destacado pelos gestores 2 e 3 consiste em fatores gerados pelos contratos
no relacionamento com os parceiros internacionais. Essa demanda de negocio gerou maior
necessidade de investimento em inovagdo de produtos, maquinas, formulacao de materiais
diferenciados e também motivou a aprendizagem e o conhecimento, bem como as fabricas
foram preparadas para atender a um nivel de processo com mais qualidade aplicada aos
produtos. Quanto a marcas internacionais, trouxeram conhecimento para o Grupo SPORT
acerca da importancia do atendimento as regas, padrdes de qualidade, qualidade dos
produtos e processos que foram aprimorados e desenvolvidos para atender as politicas e as
normas dos parceiros (GESTOR 2).

A relacao da imagem das marcas proprias e licenciadas com a vantagem competitiva
estd vinculada a qualidade do produto devido a criagdo, desenvolvimento e marketing,
como indicado pelo Gestor 2: “A vantagem competitiva tem de estar relacionada com a
marca. E a marca sé ¢ construida a partir de um bom produto [...] o principio fundamental
esta no relacionamento com o consumidor e a qualidade do produto, entdo, a empresa tem
investido fortemente na inovag@o.” No entanto, a vantagem competitiva da unidade de
negocios em fabricacdo private label esta na questdo fabril e em “ter o produto a um custo
menor, porque temos de produzir e entregar na data certa”, diz o Gestor 2.

A avaliacdo da estratégia de inovacao de produtos constitui-se em um conjunto de
trés subcategorias listadas pela literatura como desenvolvimento de produtos, processos
e tecnologias utilizadas para o desenvolvimento de produtos. No desenvolvimento de
produtos, um fator que sempre esteve presente no relacionamento com os parceiros ¢ a
busca constante de projetos com maior necessidade de desenvolvimento, o que exige maior
investimento em inovag¢do, maquinarios e na formulagdo de materiais nos produtos, e tudo
isso fez com que todo o processo de desenvolvimento ganhasse notoriedade e conhecimento,
bem como as fabricas foram preparadas para atender a um nivel muito elevado de tecnologia
de processo aplicado aos produtos (GESTOR 2). Outro aspecto destacado pelo Gestor 3 ¢
o relacionamento com os parceiros internacionais, uma vez que existem muitos inputs ou
materiais que integram os produtos produzidos no Grupo SPORT que sdo provenientes do
exterior; contudo; quando ndo ha tais materiais no mercado interno, a empresa faz parceria
com o fornecedor nacional para produzi-los.

Em uma visdo de inovagdo na melhoria dos processos, o que ¢ amplamente destacada
por todos os gestores ¢ a ferramenta de fabricagdo enxuta (lean manufacturing), que ¢ uma
ferramenta bastante avangada no processo de desenvolvimento de produtos, e o principal
resultado ¢ o ganho em termos de eficiéncia, como destacam os gestores 4 ¢ 5. Em termos
da tecnologia de desenvolvimento dos produtos, o Grupo SPORT est4 cada vez mais focado
no desenvolvimento de formas e processos de producdo mais eficientes, que levam menos
tempo e sdo mais baratos, € isso envolve automatizagdo (GESTORES 1, 2 e 3).

O ambiente de inovagdo ¢ também parte de um programa guarda-chuva de inovagao,
que visa projetar o Grupo SPORT Grupo para o futuro (RELATORIO DE CAMPO, DOC
3, p. 62). De acordo com os gestores 4 ¢ 5, o programa de inovag¢do indica, por exemplo,
que ¢ prioridade, define direcionamentos € mecanismos para inovacdo. Com base nesse
programa, a empresa instalou um centro proprio de criacao e desenvolvimento de calgados
esportivos em uma das unidades da empresa, que se caracteriza por “um ambiente gerador
de inovacao, estruturado desde a sua concepcao para fomentar a criatividade aplicada ao
calcado, do ‘design’ ao produto final” (GESTOR 4).

Aimplantagado do centro de criagdo de desenvolvimento de produtos tornou-se um “marco
divisor de uma nova era para a companhia, porque nasceu com a missao de fornecer novos
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e avangados produtos e solucdes de ponta para o consumidor, antecipando tendéncias” e
representa “o maior nucleo de desenvolvimento de calgcados na América Latina, reproduz
o estado da arte em termos de tecnologia” (RELATORIO DE CAMPO, DOC 7, p. 124).

Com base nos documentos examinados neste estudo, notou-se maior énfase nas
informagdes complementares as demonstracdes financeiras relativas a importancia da
inovac¢ao para produtos e processos € a infraestrutura da inovagdo. Nas visitas in loco aos
escritorios administrativos localizados no sul do Brasil, observou-se o amplo espago fisico
e de infraestrutura que o grupo dispoe.

4.3. INTERACAO DA ESTRATEGIA E MODELO DE GESTAO
FAMILIAR COM O DESEMPENHO

Embora existam diferencas na caracterizagdo da postura estratégica por parte dos
gestores, em termos gerais, denota-se a orientacdo empreendedora no estudo de caso.
Empresas familiares que atuam em ambiente empreendedor pressupdem a inovagdo
perseguida continua e agressivamente por meio de risco de investimento, criatividade e
novos desafios, assim como desfrutam de ambientes incertos, dindmicos, heterogéneos e
hostis (CHANDLER, 1962; PORTER, 1980; MILLER; FRIESEN, 1982; COVIN, 1991;
NAMAN; SLEVIN, 1993;ZAHRA, 2005; CRAIG; DIBRELL, 2006).

Constata-se a ocorréncia da diferenciagdo e inovagao de produtos no Grupo SPORT em
consonancia com o ambiente dindmico, heterogéneo e hostil, conforme preconizam Miller
e Friesen (1982). A inovagdo ocorre de forma proativa, dirigida principalmente para criar
novos produtos e novas demandas a partir de uma exigéncia do mercado (CAMERON,
1986; BRITO; BRITO; MORGANTI; 2009; SILVEIRA; OLIVEIRA, 2013). Isso se deve
essencialmente a estratégia de continuidade e crescimento, que ¢ peculiar a empresas
familiares com caracteristicas empreendedoras (LUMPKIN; DESS, 1996; ZAHRA;
SHARMA, 2004). Para tanto, fazem investimentos em infraestrutura e contratam pessoas
especializadas (principalmente designs) para desenvolver novos produtos, evidéncia
também relatada por Davila, Foster e Li (2009).

Depreende-se, neste caso, que o empreendedor familiar ¢ motivado pelo desejo de
sobrevivéncia e continuidade e influéncia na gestdo de seus negdcios e criacdo de seus
filhos para crescerem e prospectarem suas carreiras nesse ambiente de negdcios. Contudo,
a segunda geracdo parece estabelecer uma nova dinamica para trabalhar no negdcio
familiar, apoiada pelo conhecimento contemporaneo de novas tecnologias, oportunidades
de aprendizagem organizacional e adaptabilidade para experimentar novas experiéncias
gerenciais. Na concepcao de Sciascia e Mazzola (2008), a formagao académica e profissional
dos membros da familia deve ser projetada com antecedéncia e de preferéncia fora da
empresa para que possam desenvolver as suas proprias relagcoes para identificar e explorar
novas oportunidades de negdcios.

Observa-se também, nos resultados do caso em analise, uma interface proxima da
inovagdo com o consumidor em potencial, com o consumidor em potencial de inovagao,
como evidenciado pelo Gestor 2: “Nesta unidade de negdcios [marca] estd indiretamente
envolvendo o consumidor [...] o principio fundamental ¢ o valor para o consumidor e o
produto, entdo, ¢ que a empresa tem investido fortemente em inovagdo.” O Grupo SPORT
busca a inovacao de produtos principalmente quanto a criacao de novo modelos, design e
aparéncia do produto e questdes ligadas a satde, bem-estar e conforto. Considera-se que
em uma relagdo indireta com o consumidor o poder de reagdo do gestor familiar € proativo,
ou seja, responde ao ambiente de incerteza e promove o alinhamento entre estratégia e
estrutura para buscar a sobrevivéncia e desempenho superior (ASTLEY; VAN DE VEN,
1983; DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; LINDOW, 2013).



Embora ndo seja a “mudanga” uma categoria especifica deste estudo, ela emergiu pelas
caracteristicas endogenas e exdgenas do ambiente organizacional, ou seja, “a mudanca
assume a forma de adaptacao” (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983, p 83) no modelo de gestao
do negocio familiar. Entende-se que as organizagdes que adotam orientagdo empreendedora
geram mudancas continuas e significativas no ambiente, e nesse processo de criar e
inovar estd em constante mudanga, e a adaptagdo estratégica torna-se uma condi¢do de
sobrevivéncia. Na relacao entre estratégia de negocios e os resultados financeiros do Grupo
SPORT, verifica-se que a rentabilidade diminuiu, e as vendas aumentaram nos anos em
estudo. Todavia, embora a receita de vendas tenha sido maior nos anos em analise (2011
<> 2013), cerca de 25%, a margem operacional diminuiu cerca de 70% durante 0 mesmo
periodo. Os resultados empiricos sdo consistentes com o de Silveira e Oliveira (2013) na
relagdo de inovagdao com o crescimento da empresa.

Nesse caso, a empresa investiu significativamente nos ultimos trés anos, em P&D,
infraestrutura e novas tecnologias (5% das vendas) e novos processos (1,8%), que
representam percentagens significativas, como indicado por Davila (2000). Mesmo que o
desempenho financeiro seja positivo, ndo era esperado pelos gestores (RELATORIO DE
CAMPO, DOC 8§, p. 113).

Constata-se, neste caso, que o Grupo SPORT fez investimentos significativos em
inovagdo de produtos; no entanto, a estrutura pode nao ter respondido favoravelmente,
demonstrando que o desempenho pode levar a necessidade de adaptar a estrutura
organizacional (DONALDSON, 2001). O Gestor 2 menciona:

[...] Nos ultimos seis meses, estamos fazendo uma reestruturagdo quase total
no desenvolvimento de calgados, e, ai que eu entrei no projeto para controlar
tudo isso [segunda geragdo]. Estamos reestruturando muitos processos, porque
tivemos vdrias debilidades , na comunicagdo e na eficiéncia dos processos entre
produtos ,comercial e entre mercados, entre produtos e as fabricas.

Em uma adaptacao do modelo de ajuste, sdo apresentados os fatores de contingéncia
evidenciados pelo objeto do caso de estudo (Figura 1). Infere-se que na andlise da relagao
entre estratégia e o desempenho baseados em indicadores financeiros hé indicios de ajustes
na organizacdo, como diz o Gestor 2: “Estamos executando um ambicioso e intenso
programa de racionalizagdo e otimizacao de estoques e estruturas, a fim de deixar a operacao
mais agil, mais leve, mais flexivel, mais competitiva, mais forte em cenarios de mudanga”.

Outro fator para a necessidade de ajustes da estrutura organizacional foi indicado nos
registros organizacionais e documentos consultados. O Grupo SPORT tem um quadro de
pessoal de 75% no mercado interno e 25% no mercado externo (percentagens aproximadas).
Constatou-se a reducdo de cerca de 20% (2011> 2013) no numero de funciondrios no
Brasil, no entanto, por decisdes internas ndo conseguiram uma maior redu¢ao do quadro de
pessoal para se adaptar a crise econdomica, 0 que, nesse caso, aumentou a conta de Custo
dos Produtos Vendidos e, consequentemente, reduziu a margem operacional nos anos de
2012 ¢ 2013.

Infere-se que tal decisdo para preservar os empregos ante uma situagdo desfavoravel
do mercado tem como premissa que o investimento em capital intelectual pode ser um
diferencial de vantagem competitiva explorado como fonte de recursos. Verificou-se que
o Grupo SPORT realizou investimento significativo no treinamento de pessoal em 2011
e 2013, cerca de 40 horas por funcionario ao ano. Esse indicativo revela conformidade
com Sirmon e Hitt (2003) que, entre os atributos que indicam vantagem competitiva das
empresas familiares e para diferencia-las das empresas ndo familiares, estdo investindo em
capital humano. Entende-se que a estratégia para reter talentos e habilidades funcionais sao
fundamentais para a sobrevivéncia e a continuidade das empresas familiares.

Depreende-se, que a partir das informagdes geradas pelos sistemas de controle
gerenciais, houve a necessidade de ajustes da estrutura que ocorreu apos a avaliagao do
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Conjunto e Expansdo/Formalizac#o) -
possibilita ajuste adaptativo

Fonte: adaptado de Donaldson (2001).

Figura 1. Adaptagio do modelo contingencial de ajuste.

desempenho e objetivos estratégicos, induzindo a mudangas operacionais que incluem a
adequagdo das variaveis internas relacionadas com a estrutura operacional, incluindo a
redefinicao de pessoas e cargos de dire¢do, inserindo membros da familia, como apontado
nos depoimentos.

Infere-se que o ajuste adaptativo (Figura 1) € possivel porque, em gestdo de negdcios,
envolve um modelo de ntcleo familiar, no qual o proprietario-controlador estd a frente da
gestdo como CEQO, enquanto a segunda geracao (filhos) est4 na continuidade da empresa e,
consequentemente, na implementagao das estratégias. O ajuste ocorre, no entanto, quando
hé congruéncia entre gestores e seu ambiente de trabalho e entre os gestores e seu ambiente
familiar. Esse resultado € consistente com a literatura (ROTHAUSEN, 2009).

Rothausen (2009) afirma que o ajuste adaptativo em empresas familiares ¢ possivel
porque: a) os valores e cultura organizacional sao compartilhados pelo estilo de lideranca
e normas comportamentais que regem a configuracdo da dualidade familia e negocios;
b) flexibilidade ao gestor familiar para se adaptar as atividades familiares, bem como
recompensas tangiveis (remuneracao) e intangiveis (realizacao pessoal e status social); ¢)
relacionamento entre as geragdes, oportuniza a transferéncia de conhecimento e recursos
financeiros que podem afetar a organizacdo no decorrer do tempo; d) investimento em
capital humano, social e financeiro impactam positivamente a eficacia organizacional.

No estudo de caso em questdo, a complexidade dos procedimentos operacionais trouxe
uma estrutura robusta e cara, devido a estratégia de crescer e competir em mercados
internacionais. Porter (1980) afirma que para tal as empresas precisam ter investimento
em pesquisa, inovagdo, design e desenvolvimento de produtos. Assim, a gestao percebeu
maior dificuldade de administrar, por isso decidiu, a partir de 2014, desenvolver agdes para
ajustar a estrutura para se tornar mais competitiva, ou seja, percebeu a necessidade de uma
mudangca sobre a estrutura interna do corpo administrativo e de procedimentos internos. Os
“procedimentos devem ser mais simples, praticos e econdmicos”, diz o Gestor 4.

Assim, ha indicios da proposicao de pesquisa de que o ajuste da estratégia de negdcio
e modelo de gestdo do negbdcio familiar interferem positivamente no desempenho
organizacional. Os resultados mostram conformidade com Zahra (2005) e Amit e Villalonga
(2006), Andres (2008),Lindow, Stubner e Wullf (2010) e Kowalewski, Talavera e Stetsyuk
(2010), que indicam a influéncia da familia, em particular, o envolvimento direto do
proprietario-controlador e filhos, que desempenham um papel fundamental na realizacao
do ajuste estratégico, visando a promog¢ao de um desempenho superior.



Os resultados apontam que a interacao contingencial das variaveis (estratégia, estrutura,
processos gerenciais e ambiente) ¢ observada pela gestdo familiar para promover o ajuste
estratégico. Os resultados mostram conformidade com Cruz e Nordqvist (2010). Cruz e
Nordqvist (2010) os quais se apoiam em insights da literatura sobre empreendedorismo
(LUMPKIN; DESS, 1996) e sugerem que o nivel do espirito empresarial de uma empresa
¢ influenciado pelo seu ambiente interno e externo. Os resultados indicam que a percepgao
do ambiente competitivo e a orientacdo empreendedora estdo correlacionadas de forma
diferente em empresas familiares, dependendo da geragdo no comando, e sdo geralmente
mais fortes em negdcios familiares de segunda geragao.

Entende-se que no caso em estudo, a orientagdo empreendedora e a influéncia da familia
desempenham um papel importante para a realizagao do ajuste estrutural e estratégico
e, por sua vez, para alcangar um desempenho superior. Essa observacao se alinha com o
recomendado pela literatura, indicando a influéncia da familia (proprietario-controlador e
trabalho conjunto) para ajustar ao ambiente competitivo (HIENERTH; KESSLER, 2006;
LINDOW; STUBNER; WULF, 2010). Outrossim, o modelo de gestdo familiar permite
uma maior flexibilidade nas decisdes e, portanto, menos burocracia, maior flexibilidade
e simplificacdo das operagdes, comunicacdo mais informal, maior aprendizagem
organizacional. A constatac¢ao corrobora o exposto pelo Covin e Slevin (1989), que afirmam
que a interacdo entre a orientagdo empreendedora e a organicidade foi correlacionada
significativamente com o desempenho da empresa.

5. CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa foi analisar como ocorre a interagao da estratégia de negocios
com o desempenho organizacional na empresa familiar, objeto de estudo e aponta a
influéncia familiar como um fator de ajuste entre a estratégia e desempenho. A empresa
adota um posicionamento para se consolidar no mercado através da diferenciacao e inovagao
de produtos, sugerindo orientagcao empreendedora. O estudo foi desenvolvido no ambito de
uma empresa familiar brasileira de grande porte com sede no sul do pais.

Consta nos depoimentos e documentos analisados que nos ultimos trés anos o Grupo
SPORT realizou investimentos significativos em infraestrutura de P&D e inovacdo, adotando
processos ¢ lideranca tecnoldgica; no entanto, o desempenho economico e financeiro
no periodo em andlise ndo era o desejado pela administracdo. A organizagdo tem feito
mudangas e ajustes internos, por exemplo: reestruturagdo das industrias, reposicionamento
das marcas proprias e licenciadas e redugao dos custos operacionais. Neste sentido, ha um
ajuste estrutural com influéncia familiar para se adaptar e um reposicionamento das pessoas
que ocupam posicdes estratégicas no grupo. Tal ajuste objetiva implementar as estratégias
e melhorar o desempenho financeiro. Neste caso, o CEO e proprietario-controlador alinha
os interesses da familia (propriedade e de continuidade), com os objetivos dos negocios,
bem como dos gestores de familiares e nao familiares na execugdo e no controle das metas
operacionais e de resultados.

Mesmo ndo sendo a mudanca uma categoria especifica deste estudo, ela emergiu pelas
caracteristicas endogenas e exogenas do ambiente de estudo. Percebe-se que o modelo
de configuragdo negocio familiar (Proprietario-controlador, Trabalho Conjunto, Expansao/
Formalizagdo), neste caso, ¢ um fator importante para o ajuste estrutural e estratégico e para
realizar as mudancas na organizagdo, o que indica a confirmacao da proposi¢ao do estudo.
Destarte, constatou-se maior agilidade na tomada de decisdes, flexibilidade nos processos
e simplificagcdo nas operagdes de racionalizacao, cujos resultados sao relatados em outros
estudos: Lindow, StubnereWulf (2010); Kellermans et al. (2012); Lindow (2013) e Craig,
Dibrel e Garret (2014).
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Neste caso de andlise, o ajuste contingencial representou uma mudanca estrutural do
processo decisorio, reestruturando diretorias e setores, reposicionando gerentes e marcas €
reduzindo custos operacionais, denotando uma atitude mais conservadora. Nesse sentido,
observa-se que a configuracdo para a gestdo do negocio familiar (proprietario-controlador,
trabalho conjunto e gestdo/empresa) tem influéncia quando propde e realiza mudangas
necessarias na estrutura organizacional. Nota-se que a adequagdo da organizagdo ao seu
ambiente faz da Teoria da Contingéncia parte do funcionalismo adaptado (DONALDSON,
2001). Entende-se que o envolvimento e a influéncia da familia na propriedade e na gestdo
sdo fatores relevantes que determinam o grau de centralizagdo da tomada de decisdes na
empresa.

As conclusdes desta pesquisa contribuem para a literatura da empresa familiar a fim de
demonstrar o envolvimento e a influéncia familiar (primeira e segunda geracao) para se adaptar
ao ambiente competitivo, através da estratégia de diferenciacdo e inovagdo de produtos,
principalmente em processos de negodcios e aspectos ambientais pouco evidenciados por
estudos anteriores (PADILLA; DIEGUEZ; MORENO, 2015). A transmissao de conhecimentos
e experiéncias da primeira para a segunda geracao ¢ um fator importante para gerenciar a
organiza¢do uma vez que se trata de conhecimento de negocio, padrdes, principios, valores e
crengas, principios da unidade familiar, revelando as caracteristicas da literatura de empresa
familiar (NOBREGA; HOFEMANN, 2014; PADILLA, DIEGUEZ; MORENO, 2015).
Além disso, a preparagao da proxima geragao sobre quesitos académicos, novos mercados
e experiéncia em outros negocios nao familiares revelou-se como um imperativo estratégico
para a continuidade e perpetuacdo do negécio familiar.

As estratégias de delineamento da pesquisa impdem limitagdes aos resultados, que
podem ser objeto de futuras investigacdes. No envolvimento da familia na gestdo sugere-se
a utilizacdo de outros modelos com a adi¢do da dimensdo cultura, essencial para a avaliagdo
da interagdo familia e negocios. O construto das categorias atribuidas nesta pesquisa pode ser
aplicado a outras organizacdes e ajudara no aumento da validade dos resultados observados.
Os achados em outros estudos podem contribuir para a generalizag@o tedrica e complementar
o desenvolvimento tedrico de estratégia e desempenho em empresas familiares.
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