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RESUMO: O presente artigo tem como objetivo a analise dos processos de gestdo e os
desafios da empresa familiar para que possam se manter competitivas no mercado, abordando
também, um enfoque sobre a sucessao e os conflitos familiares que ocorrem no ambiente
empresarial que se caracterizam por serem de importincia vital para a continuidade dos
negocios da familia. Através de estudo empirico sob a estratégia de estudo de caso, foram
analisados os processos de gestdo da empresa, onde foi possivel diagnosticar as principais
objecdes e oportunidades enfrentadas pela empresa no seu momento atual. Este trabalho
demonstra com clareza as necessidades e situagdes mais comuns encontradas hoje na
administracao das empresas familiares brasileiras.

PALAVRAS-CHAVE: 1) Empresa Familiar; 2) Sucessao familiar; 3) Empreendedorismo.

ABSTRACT: This article aims to analyze the management processes and family business
challenges so that they can remain competitive in the market, also addressing a focus on
succession and family conflicts that occur in the business environment that are characterized
by being vitally important to the continuity of the family business. Through an empirical
study under the case study strategy, we analyzed the management processes of the company
Agroflorestal Hilebrand Ltda, where it was possible to diagnose the main objections and
opportunities faced by the company at its present moment. This paper clearly demonstrates
the most common needs and situations encountered today in the management of Brazilian
family businesses.
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1 INTRODUCAO

Este relatorio apresenta os resultados de um estudo de caso realizado na empresa, no

periodo de 02/02/2019 a 30/06/2019, sobre tema “Os desafios de gestdo e inovacdo”. A
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presente pesquisa pretende apresentar os desafios de uma empresa familiar sobretudo os
pontos positivos € negativos nos processos da organizagdo estudada.

As razdes dessa pesquisa € mostrar que empresas familiares podem ser bem-sucedidas
num mercado cada vez mais competitivo, buscando através de uma boa gestdo a necessidade
de um bom relacionamento entre os membros da familia. A boa gestdo ¢ a pega chave do
sucesso das organizagdes de pequeno porte.

Na empresa familiar, pela singularidade dos sistemas que a compoe (familia, gestao e
propriedade), € necessaria uma analise que apresente a organizagao e suas particularidades, na
qual permita o pesquisador ao entrar na origem da sua histéria tanto cultural, demogréafico,
social e nos processos decisorios e gerencial.

Empresa familiar ¢ aquela que tem sua origem e sua histdria vinculada a uma familia,
ou mesmo aquela que ainda mantém algum membro da familia na administracao.
(BEERNHOEFT,1991).

O objetivo geral desta pesquisa ¢ verificar como acontecem o0s processos da
organizacdo como um todo e também o planejamento e se necessdrio um treinamento ao
possivel sucessor da empresa.

Considerando o que foi definido como objetivo geral, foi possivel estabelecer os
seguintes objetivos especificos:

e Analisar qual o maior desafio passa dentro da organizagdo familiar nas suas
tomadas de decisdo.

e Estudar as vantagens e desvantagens dentro de uma empresa familiar e de sua
gestao.

e Verificar a possibilidade de capacitagdo e preparacdo dentro da organizagao.

e Analisar as principais caracteristicas das empresas familiares, observando seus
pontos fortes e fracos.

No que concerne o método utilizado foi uma pesquisa de empirica, de carater
descritivo, realizado sob a estratégia de estudo de caso utilizando pesquisa bibliogréfica,
realizada em livros, artigos cientificos e periodicos.

Este relatério esta estruturado da seguinte forma: o capitulo 1 apresenta o tema, sua
importancia, objetivos e o método de pesquisa utilizado; o capitulo 2 apresenta o referencial
tedrico incluindo os principais conceitos utilizados na analise dos resultados; o capitulo 3
apresenta sumariamente o setor analisado; o capitulo 4 apresenta a empresa e suas principais

caracteristicas; o capitulo 5 apresenta o diagnostico da situacdo encontrada, incluindo detalhes



da unidade analisada; o capitulo 6 apresenta os resultados encontrados, incluindo o
atendimento aos objetivos propostos; e por fim, o capitulo 7 apresenta as consideracdes finais

sobre o trabalho, incluindo sugestoes e recomendagdes a organizagao estagiada e a academia.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceitos e definicoes

Empresas familiares sdo organiza¢des administradas e controladas por membros de
uma unica familia, onde muitas vezes as regas da familia e da empresa se misturam e nao sao
claras, o que ocasionam conflitos na gestdo e no clima organizacional. A sucessdo familiar ¢
um processo que se faz necessario para assegurar o futuro da organizagdo. E preciso que o
herdeiro esteja preparado para a sucessao dos negdcios.

A empresa foi criada a partir de uma necessidade de inovar e pela falta de concorrentes
no mesmo ramo, tornando assim uma forma de empreendedorismo, € podendo ser repassadas
para os demais integrantes da organizagdo, havendo dessa maneira um responsavel geral
sendo encarregado de gerenciar, comandar e controlar os demais setores. (LODI, 1998, p.7)

A segunda geragdo vai apresentar ao longo dos anos, o processo de crescimento e
continuidade de uma cultura de geracdes anteriores, que poderdo futuramente influenciar nas
questdes de atividades da gestdo como um todo. A sucessdo familiar depende do esforco e
aprendizagem do futuro sucessor que tem como tarefa garantir a sobrevivéncia da
organiza¢do, colocando em pratica o que aprendeu durante o comando do seu supervisor,
fazendo também inovacao e implementacao adequada (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 2000).

A relagdo familiar intervém em seu local de trabalho e os problemas pessoais acabam
interferindo no comportamento e qualificacdo de seus colaboradores. (GRZYBOVSKI, 2007).

A gestdo da empresa que € baseada numa cultura familiar, onde se trabalha membros
que possuem grau de parentescos, sdao estendidas entre dois ou mais membros podendo assim
influenciar a direcdo dos negdcios devido aos que estdo a frente da organizacdo, tendo o
direito de propriedade, papéis simultineos de geréncia, dentre outros .(GRZYBOVSKI,
2007).

Donnelley (1967) considera como empresa familiar aquela que tenha estado ligada a
uma familia por pelo menos duas geragdes e com ligagdes familiares que exer¢am influéncia

sobre as diretrizes empresariais, os interesses e objetivos da familia.



Leone et al. (1996) define que essas empresas devem possuir determinados
indicadores para serem caracterizadas como familiares, entre eles, o seu inicio deve ter
participacdo de um membro da familia. Os familiares devem estar presentes na dire¢dao e
possuirem um vinculo com a propriedade, os valores do fundador ou da familia devem estar
identificados com os da firma e, finalmente, na sucessdo deve ser observado o fator
hereditario.

Segundo Pierre (2000), toda organizacao possui uma cultura propria que a identifica e
que forma o conjunto que realga os seus costumes, suas crencas € seus valores.

A cultura organizacional de uma empresa, a medida que ela se torna forte e
consistente, massifica a mente de seus colaboradores, mas quando a cultura é relativamente
fraca o que se percebe ¢ a inversdo da relacdo, ou seja, os proprios colaboradores adotam
valores aceitos pela maioria, entdo, passam a influenciar as empresas, de modo que as mesmas
se tornam propensas as mudangas.

As culturas de uma empresa tanto externas e internas tém suas fungdes, normas e
regulamento, podendo assim manter estrutura basica realizando e resolvendo determinados
problemas, tendo que criar solugdes e investindo em qualificacdo para que os sucessores
possam conhecer melhor a organizagao (SCHEIN, 1997).

A empresa familiar ¢ entendida aqui, como aquela organizacdo que ¢ conduzida com
o intuito de garantir a visdo dos negocios, sendo controlada pelos membros da uma familia ou
de um pequeno niimero de familias, com o intuito que este controle perdure através de

geracdes familiares (CHUA et al., 1999; CHITTOOR; DAS, 2007).
2.2 Modelos analiticos

Em relagdo ao instrumento utilizou-se de um roteiro para entrevista exploratoria
levantando de evidéncias na organizacdo, na qual obteve-se dados e informagdes através de
analises e documentos da empresa e da observagdo de rotina organizacional.
2.3 Pesquisas ja realizadas sobre o tema

Nos elementos que podem compor a pratica de gestao de pessoas encarregam-se do

andamento as atividades de gestdo pessoal. Para Fleury; Fischer (1989), nos casos de

empresas familiares que possuem aspectos culturais que assumem caracteristicas especificas,



envolvendo assim, dirigentes e demais agentes enquanto membros de uma familia proprietaria
e das organizagdes.

Desse mesmo modo, em termos especificos de gestdo de pessoas, as praticas de
empresas do tipo familiar assumem particularidades em fungdo do treinamento para sucessao,
administracao de conflitos, envolvimento de parentes e desenvolvimento do capital intelectual
familiar. Gestores de empresas familiares, com maior ou menor énfase de membros da
familia, como em quaisquer tipos de empresas, devem conduzir a¢des e atividades para o
atendimento de necessidades e objetivos organizacionais, praticas de gestdo que envolve
planejamento (decisdo), organizagdo, direcao (lideranga) e controle.

As andlises dos dados destacam que, ndo existe um padrdo ou um formato para analise
de dados em pesquisas conduzidas através dos procedimentos de estudo de caso. Assim,
torna-se a etapa mais dificil e a menos codificada do processo. Para anadlise, as evidéncias
empiricas foram sistematizadas com base na fundamentagao tedrica previamente apresentada.
Entdo, foram observados padrdes de comportamento dessas varidveis que, posteriormente,

foram comparados aos fundamentos tedricos.

Quadro 1 — Analise SWOT

e Empresa consagrada no mercado
e Alta durabilidade dos produtos
e Produto ecologicamente correto
Forgas e Produto muito versatil
e Assisténcia ao cliente e o pos-
vendas
e Treinamentos do quadro de
funcionarios
e Baixo investimento em
Fraquezas propaganda
e Falta de uma estrutura mais
confortavel
e Maior crescimento empresarial
Oportunidades e Empresa amiga do produtor rural
e Concorréncia
Ameagas e Aumento do custo
e Localiza¢do empresarial

Fonte: Autoras da Pesquisa

Sobre as Forgas:



e Empresa consagrada no mercado — Fundada em 2008 a Empresa Eucalipto
Tratado Fazenda Cachoeira atua 11 anos no mercado sendo uma empresa bastante procurada
pela qualidade e confiabilidade de seus produtos tendo conquistado uma fatia do mercado e
um grande rool de clientes por toda a regido e também nos estados vizinhos como: Goids,
Distrito Federal e Sao Paulo.

e Alta durabilidade dos produtos — A alta durabilidade dos mourdes se da pela
qualidade do agente de impermeabilidade, o CCA (Cobre, Cromo e Assénio ), fornecido pela
Montana Quimica S/A e pela dosagem superior injetada nos mourdes pelo preparo da matéria-
prima. Ao receber a inje¢ao do CCA, a madeira e deixada para a secagem durante 4 meses
para que assim ndo apresente indices altos de umidade garantindo uma impermeabilizagdo de
qualidade, esse processo a tornara resistente aos agentes externos como agdes do clima e de
insetos que consonem a madeira.

e Produto ecologicamente correto- Os produtos oferecidos sdo ecologicamente
corretos, pois seguem todas as exigéncias legais ambientais para sua exploracdo. Por serem
produtos oriundos de reflorestamento impedem que florestas nativas sejam exploradas de
maneira inconsciente preservando assim a flora e consequentemente a fauna de nossas
florestas nativas.

e Produto muito versatil — Os mourdes de Eucalipto tratado ¢ um material muito
versatil podendo ser aplicado em propriedades rurais para construgdo de cercas, currais,
pontes, barracdes, etc. Também podem ser aplicadas em construgdes civis em geral, trazendo
menores custos € beleza as construcdes com sua qualidade e de ar rasticos € muito requinte.

e Assisténcia ao cliente e pos-venda- um dos diferenciais da nossa empresa ¢
orientagdo ao cliente a fim de garantir que a compra ird atingir suas necessidades, além disso,
oferecemos servigos de pos-venda que inclui assisténcia ao cliente.

Sobre as Fraquezas:

e Treinamentos do quadro de funcionarios — A empresa precisa buscar cada vez
mais a especializa¢do de seus colaboradores a fim de melhorar o seu atendimento e todas as
suas acOes de trabalho consequentemente fortalecendo a cultura organizacional.

e Baixo investimento em propagandas — A empresa precisa estipular um gasto
mensal para ser investido em propaganda para que assim conquiste novos clientes
aumentando o numero de vendas e agregar valor a imagem da empresa para que se torne cada

vez mais competitiva no mercado.



e Falta de estrutura mais confortiavel — Existe a necessidade de investimentos na
infraestrutura empresarial para a empresa fornega um melhor atendimento aos clientes e maior
conforto para a sua equipe de colaboradores.

Sobre as Oportunidades:

e Maior crescimento empresarial- O Eucalipto tratado apresenta Otimas
oportunidades de crescimento por ser um mercado muito procurado € por ser uma empresa ja
consagrada e conhecida por sua qualidade superior em relagao aos seus concorrentes.

e Menor preco em relacio concorréncia — Por se tratar de uma industria e por
apresentar reflorestamento proprio a Agroflorestal Hillebrand consegue ofertar os produtos
aos clientes com melhores precos em relagdo a concorréncia.

e Empresa amiga do produtor rural- A empresa atende de maneira eficiente os
produtos rurais ao oferecer produtos de alta durabilidade e prego justo atendendo assim suas
reais necessidades.

Sobre as Ameagas:

e Concorréncia — ¢ um dos fatores de ameaga por sua capacidade competitiva e
também se da pela introdugdo de produtos alternativos no mercado como exemplo: mourdes
de concreto.

e Aumento de custos — O aumento dos custos de producao e da matéria-prima tem
impacto direto sobre a empresa e sobre o valor dos produtos.

e Localizacdo empresarial- A empresa ¢ localizada na zona rural o que pode
influenciar na decisdo de compras dos clientes.

As oportunidades e forcas devem ser mantidas e medidas constantemente, verificando
se realmente continuam sendo um diferencial e se € necessario aplicar inovacdes
constantemente. Ja para as fraquezas e ameacas apresentamos as seguintes solucdes:

e Oferecer treinamentos adequados para o quadro de funcionarios, para que com uma
capacitacdo correta seja possivel um melhor desempenho dos servigos prestados.

e Aumentar os investimentos de propagandas criando um valor mensal para ser gasto
somente com esse proposito.

e Melhorar as estruturas organizacional afim de tornar a empresa mais ampla e
confortavel para os clientes e funciondrios e também aumentando a qualidade e desenvoltura
do trabalho.

e Criar vantagens competitivas em relacdo a concorréncia através de solugdes

inovadoras e criativas e também pela qualidade dos produtos e servigos prestados.



e Buscar um ponto de equilibrio entre o valor do custo e do reajuste repassados aos
precos dos produtos, tornando uma vantagem para empresa ajudar a manter a qualidade dos

produtos oferecidos, sem afetar as vendas diretas com clientes.



Pela localizagdo, por ser em zona rural, a solu¢do para que haja uma melhor comodidade aos
clientes ¢ a manutengao e conservacao da estrada vicinal e disponibilidades de placas que
informam o caminho correto para chegada até a empresa, para que ndo haja empecilhos que

dificultem o caminho.

3 O SETOR ANALISADO

3.1 Caracteristicas do setor

O eucalipto é uma espécie arborea originaria da Australia, foi introduzida no Brasil em
1865, onde se adaptou perfeitamente ao clima e solo brasileiro.

A Associagao Brasileira dos Produtores de Florestas Plantadas (ABRAF) posicionou o
setor de florestas plantadas como responsdvel por 4 % do Produto Interno Bruto (PIB) do
Brasil.

Com a crescente busca por matérias renovaveis, a madeira de eucalipto ¢ uma
excelente fonte por apresentar grande rapidez no seu desenvolvimento, sendo possivel a sua
exploragio a partir do quinto ano de cultivo. E um material muito versatil em relagéo as outras
matérias-primas, como o aco e concreto. devido a sua grande resisténcia, facil manuseio e
processamento. Os mourdes, apos passarem pelo processo de tratamento preservativo, tém a
sua durabilidade prolongada em 15 anos.

Segundo a Revista da Madeira (2007), a preservacdo de madeiras € qualquer
procedimento ou conjunto de medidas que possa conferir a madeira em uso maior resisténcia

aos agentes de deterioragdo, proporcionando-lhe maior durabilidade.

3.2 Diagnostico da situacio encontrada

A empresa encontra-se atualmente com conflitos de gestdo entre os socios familiares,
0 que ndao compromete o funcionamento empresarial. A organizacdo nao possui
gerenciamento de estoques eficientes, o que causa transtornos para a empresa. Além disso,
carece de treinamentos adequados para os vendedores. Também, ndo apresenta sistema de
vigilancia de seguranga.

A empresa se encontra atualmente com processo de gestdo deficitario, onde os
processos produtivos se encontram desordenados e sem controle eficiente por parte dos socios
proprietarios, que carecem de informag¢des do que realmente ocorre dentro da empresa no dia

a dia, o que consequentemente influencia na tomada de decisoes.



3.3 Processos produtivos
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O quadro abaixo mostra como a empresa trabalha na questao do funcionamento e as

etapas que consiste.

Quadro 1- Etapas do Funcionamento da Empresa

Etapa 1

O processo tem inicio com a aquisi¢do da matéria-prima, que pode ser de

reflorestamento proprio ou terceirizado.

Etapa 2

Apos a aquisicdo da floresta para a exploragdo, se inicia o processo de
corte feito pela propria empresa, onde sdo definidas as metragens e
bitolas dos mourdes e os residuos sdo vendidos como lenha para

terceiros.

Etapa 3

Depois do processo de corte, se inicia o processo de transporte de toda a

matéria-prima para o local onde se situa a empresa.

Etapa 4

A matéria-prima ¢ estocada em barracoes para secarem por
aproximadamente 4 meses, para assim manter um baixo indice de

umidade.

Etapa 5

Quando verificado o baixo indice de umidade se inicia o processo de
tratamento onde, apds o preparo, a madeira € inserida na autoclave na
qual sofrerd o processo de vacuo para a retirada de todo ar e umidade
existente nas cé€lulas da madeira. Sobre o vacuo ¢ inserida a solugao
imunizante chamada CCA (Cobre, Cromo E Arsénio). Em seguida, sob
uma alta pressdo, a solucdo ¢ injetada na madeira até a saturagao,

posteriormente, o excesso da solucao volta para o tanque ap6s um breve

vacuo final.

Etapa 6

Depois de tratada, a madeira é colocada no estoque para ser

comercializada.

Fonte: Autoras da Pesquisa

A larga tarefa de procedimentos necessita de gestores que tenham uma visibilidade

sistétmica dos processos, pois ndo havendo um acompanhamento fica caracterizado uma

gestdo desorganizada, causando prejuizos a organizagao.
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4 AS SOLUCOES PARA A SITUACAO ENCONTRADA

Toda empresa, sendo ela familiar ou ndo, tem de procurar respostas para seus impasses
e fazer com que o crescimento no ambito empresarial acontega. Para isso, € necessario que se
pense em solugdes para saciar essas necessidades. Nesse sentido, algumas orientagdes devem
ser consideradas a fim de promover avangos na empresa:

. Desenvolver plano de gestao eficiente, onde os socios proprietarios tenham
controle absoluto da organizagao.

. Conhecer através de relatorios atualizados diariamente, as movimentagdes que
ocorrem durante todos os processos produtivos.

. Ter controle de estoques eficiente, para assim obter controle das entradas e

saidas durante os periodos de transagdes.

o Controlar rigorosamente o fluxo do caixa.
o Criar normas e regras a serem seguidas para o bom funcionamento
organizacional.
. Introduzir de sistema de seguranga e de vigilancia, principalmente no estoque.
o Adquirir treinamento adequado para os vendedores.
. Aumentar os investimentos em propaganda.
5 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa deve melhorar e desenvolver uma gestdo eficiente para assim, continuar
competitiva dentro do mercado, se prevenindo de possiveis transtornos e riscos ocasionados
pela gestdo deficitaria.

A academia deve cada vez mais apontar a importancia da gestdo dentro das empresas
familiares. Fazer investimentos em aulas praticas, onde se apliquem o conhecimento
adquirido durante a graduacdo, para que dessa forma os alunos desenvolvam uma visdo de
negdcios mais abrangente. Além disso, ampliar a realiza¢ao de projetos para desenvolvimento
e implementacdo de planos de gestao.

Como pesquisa futura, sugere-se que seja aplicado um questionario de entrevista com
os proprietarios da empresa, de forma que seja verificado se as acdes e solugdes oferecidas,

foram suficientes, para atender esses novos objetivos.
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