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RESUMO ESTRUTURADO

Contextualizagao: no ambiente interno das empresas, as exigéncias de coordenagao
e lideranga de equipes podem assumir um papel chave para que a gestdo com
pessoas se integre com sinergia a cultura organizacional e, juntas evoluam rumo ao
alcance dos resultados almejados pela empresa.

Objetivo: buscou-se delinear o perfil desses estabelecimentos de servigos
alimenticios com gestao familiar e, propor instrumentos de gestdo que minimizem
riscos na sua implementacdo de novos negocios e continuidade daqueles ja
existentes.

Abordagem metodoldégica: adotou-se a abordagem metodoldgica qualitativa, com a
aplicagao de questionario nas MPEs pesquisadas, que se enquadravam no propésito
desse estudo, como instrumento de coleta de dados.

Resultados alcangados: os dados analisados sinalizaram que os gestores dessas
micro e pequenas empresas — MPEs, com gestdo familiar, encontram desafios que
englobam a falta de preparag&o dos colaboradores e de conflitos em sua gestéo. Isso,
no contexto da auséncia de instrumentos técnicos de gestdo em seu processo
decisorio. Diferentes estratégias de negdcios, tragos distintos de personalidade, hiatos
de conhecimento de como gerir 0 negdcio das MPEs, informagdes centralizadas por
parte membro da familia proprietaria da empresa e bloqueio em aceitar sugestdes e
ideias foram fatores determinantes que emergiram como barreiras no processo de
gestao das microempresas pesquisadas.

Implicagoes praticas: foram evidenciadas praticas da interagdo do comportamento
empreendedor dos gestores das empresas do ramo alimenticio com o processo de
gestao familiar. O papel dos donos das empresas aflorou como fundamental na
coordenacdo e apoio as equipes para gerar melhores resultados consistentes no
ambiente empresarial.

Contribuicoes tedricas: o resultado dessa pesquisa pode ser util como suporte ao
aprimoramento de instrumentos de controles internos administrativos (estoque, contas
a receber, precificagdo e outros). Isso, no contexto das necessidades de cada
empresa pesquisada do setor alimenticio e, portanto, capazes de viabilizar uma
efetiva gestdo empreendedora e profissional.

Palavras-chave: comportamento gerencial; crengas e valores nas organizagdes;

empresas familiares; cultura organizacional; setor alimenticio.
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Entrepreneurship and family management: characterization of the small
businesses in the food sector

ABSTRACT

Context: in the internal environment of companies, the demands of coordination and
leadership of teams can assume a key role for management with people to integrate
with synergy the organizational culture and, together, evolve towards the achievement
of the results desired by the company.

Objective: we sought to outline the profile of these family-run food service
establishments and to propose management tools that minimize risks in their
implementation of new business and continuity of existing ones.

Methodological approach: the qualitative methodological approach was adopted,
with the application of a questionnaire in the microenterprises surveyed, which fit the
purpose of this study, as an instrument for data collection.

Results achieved: the data analyzed indicated that the managers of these micro and
small companies, with family management, encounter challenges that include the lack
of preparation of employees and conflicts in their management. This, in the context of
the absence of technical management instruments in its decision-making process.
Different business strategies, distinct personality traits, gaps in knowledge of how to
manage the microenterprise business, centralized information by the company's owner
family member and blocking to accept suggestions and ideas were determining factors
that emerged as barriers in the management process of the microenterprises
surveyed.

Practical implications: practices of the interaction of the entrepreneurial behavior of
managers of food companies with the family management process were evidenced.
The role of business owners has been fundamental in coordinating and supporting
teams to generate better consistent results in the business environment.

Theoretical contributions: the result of this research can be useful as support for the
improvement of internal administrative control instruments (inventory, accounts
receivable, pricing, and others). This, in the context of the needs of each company
surveyed in the food sector and, therefore, capable of enabling an effective
entrepreneurial and professional management.

Keywords: managerial behavior; beliefs and values in organizations; family

businesses; organizational culture; food sector.
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1. INTRODUGAO

O mundo empresarial, conforme estudos corporativos, € caracterizado por
periodos de mudangas e evolugado na sociedade e na economia. Pode-se assumir
que, atualmente, a velocidade e a profundidade das mudancgas séo contrastantes em
relacdo aquelas percebidas em épocas anteriores (TACHIZAWA, 2014).

Em alinhamento com esses estudos, Hashimoto (2017) aponta o ritmo
acelerado da inovagcao em produtos, servigos e processos; a crescente importancia
do trabalho, o que requer um alto nivel de educacgao e de qualificagao, experiéncia e
julgamento; e a complexidade crescente do conhecimento, versatil e distribuida.

No ambiente interno das empresas, essas exigéncias de cunho gerencial,
aliadas a necessidade de coordenacao e lideranca de equipes podem assumir um
papel chave para que a gestdo com pessoas estejam em sinergia com a cultura
organizacional, e juntas possam caminhar rumo ao alcance dos resultados almejados
pela empresa (SCHEIN, 2004; 2009).

Nessa pesquisa, buscou-se evidéncias da influéncia do comportamento do
empreendedor na cultura organizacional (CO), e os seus reflexos para o éxito do
negocio empresarial.

Assim, no primeiro momento explorou-se o campo do perfil do empreendedor
das micro e pequenas empresas (MPEs) com gestao familiar do setor alimenticio. Na
sequéncia, procurou-se compreender os reflexos desse comportamento na cultura
organizacional, identificar elementos essenciais para sua compreensao, e explorar
possiveis instrumentos de gestdo que pudessem contribuir com a gestdo dessas
empresas.

Essa dissertacdo foi estruturada com: introducéo, em que serdo apresentados
o problema de pesquisa; os objetivos e a justificativa; a fundamentagao tedrica, com
os conceitos centrais da pesquisa; a metodologia escolhida; os resultados da pesquisa

e; sua conclusao.

1.1. Problema de pesquisa

As MPEs s&o importantes sob o ponto de vista econémico-financeiro e social

brasileiro. Assim, para que o crescimento € a manutencao dessas empresas ocorram
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de maneira sustentavel e de modo a satisfazer os anseios do empreendedor,
investidor ou dono do negdcio, € preciso entendera dinamica de gestao aplicada a
esse nicho do mercado. Ou seja, assimilar as possiveis especificidades na gestédo das
MPEs, e os impactos gerados ou n&o de acordo com o comportamento do
empreendedor (SEBRAE, 2017).

De acordo com Carmo (2017), apesar de o Brasil ser considerado um dos
paises com a populacdo mais empreendedora do mundo, ainda ha falta de
planejamento e analises capazes de reduzir os riscos de implementagdo de uma
empresa.

Para Tachizawa (2018), os consumidores estdo cada vez mais exigentes em
relagdo a aquisicao de produtos e servigos.

Paralelamente, essas empresas estdo obtendo menores margens de lucro,
situagdo agravada nos ultimos anos devido a diversos fatores, como o aumento da
concorréncia. Essa combinagao vem causando forte presséao junto as MPEs.

Nesse contexto, o objetivo proposto foi compreender o comportamento dos
gestores de estabelecimentos no segmento de servigos alimenticios com gestédo
familiar; o quanto esse comportamento influencia a cultura organizacional; e por
consequéncia o efeito desses dois fatores (comportamento do gestor x cultura

organizacional) no atingimento dos resultados esperados no negaocio.

1.2. Objetivos da pesquisa

O objetivo geral definido foi identificar o perfil do gestor das MPEs familiares do
setor alimenticio, objeto da pesquisa.
E como objetivos especificos, advindos daquele objetivo geral, considerou-se
0S seguintes:
1) identificacdo das caracteristicas do gestor principal da empresa, que atua
na gestdo e operagdo das MPEs do setor alimenticio e, suas crengas e
valores, no contexto da cultura organizacional dessas organizagdes

pesquisadas;
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2) avaliagao, de forma acessoéria, da aplicabilidade de instrumentos de gestao,
convergentes com esse diagnostico, que possam aprimorar o clima

organizacional e qualidade de vida no trabalho dessas MPEs pesquisadas.

1.3. Integracao conceitual

Com o diagnéstico resultante de instrumentos de gestdo que identificaram
perfis dos empreendedores, conforme adotado nesta pesquisa, tornou-se possivel
identificar pontos deficientes e colocar em evidéncia os pontos fortes de modo a
sinalizar estratégias para otimizar o processo de gestdo das MPEs pesquisadas.

Porém, é necessario que o empreendedor aceite as metodologias capazes de
melhorar a gestao e o desempenho de sua empresa.

A contribuicdo académica dessa pesquisa estda na compreensdo do
comportamento empreendedor dos gestores das MPEs familiares do ramo alimenticio,
a fim de estabelecer quais habilidades especificas precisam de aperfeicoamento. Na
pratica, o conhecimento prévio de tais evidéncias pode melhorar a gestdo e
consequentemente o desempenho dessas empresas.

Como forma de visualizagao dos objetivos estabelecidos, associados as teorias
e conceitos da fundamentagdo teodrica, sintetiza-se uma matriz de integracéo
conceitual conforme ilustrada no Quadro 1.

Quadro 1 - Matriz de integragcéo conceitual

OBJETIVO CONCEITO DESCRITO N‘:P:Lii?:; E
ESTABELECIDO NA FUNDAMENTACAQO TEORICA RESULTADOS
Identificacio do

Diagnostico do Conceito de empreendedor de Schumpeter perfil empreendedor
perfil do gestor (BRASIL, 1984) dos gestores das

MPEs pesquisadas
- Conceito de cultura organizacional segundo Delineamento das

Analise da cultura Schein (1983, p. 20) crencas e valores
organizacional - Instrumento de analise C-WAT nas MPEs
(NELSON, 2014) pesguisadas

Diagnostico das
MPEs familiares do
setor de alimentos

- Conceito de empresas familiares segundo
Leone (2005)

Gardtieracin das - Natureza juridica das MPEs segundo o

MPEsdamilanes estatuto nacional das MPEs, Lei 123 M tda R??iﬁo d
(BRASIL, 1987) SHOpoiana ve
Campinas, SP.

Fonte: Adaptado de TACHIZAWA (2020)

Essa matriz associa a fundamentacgao tedrica a sua utilizagao na “Analise e

resultados”, conforme desenvolvido a seguir.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Por meio de uma revisdo bibliografica, procurou-se resgatar conceitos e teorias
gue serviram de base a compreensao dessa dissertagdo. O objetivo foi apresentar a
compreensao dos diferentes conceitos e abordagens, distinguindo suas praticas, e
aplicando-as na analise e inferéncias que foram adotadas nessa pesquisa.

Nessa sec¢ao sdo apresentados os conceitos e estudos tedricos sobre os temas
tratados, quais sejam: perfil do empreendedor e o instrumento de analise de perfil (C-
VAT); cultura organizacional; classificacdo das empresas familiares; e gestado de

empresas do setor alimenticio.

2.1 Empreendedor

Segundo Schumpeter (2006), o empreendedor é aquele por meio de uma
desconstrugcdo, ou seja, uma destruicdo criativa, capaz de alterar a economia
subsistente. DiMaggio (1988) corrobora que o empreendedor interpela
intencionalmente por seus interesses, transfigurando estruturas organizacionais.
Dessa forma, a principal diferenca entre os empreendedores e gestores € que os
empreendedores apresentam tragos pessoais visivelmente diferenciados dos demais
da sociedade, esses possuem capacidade de perceber oportunidades para realizagao
de seus interesses. Enquanto que o gestor pode ser formado somente com

conhecimentos técnicos. (ROSSI et al., 2014).

De acordo com Sarto Neto (2020), a palavra empreendedorismo deriva da
palavra imprehendere, o que, na lingua portuguesa equivale a ‘empreender’, origem
datada do século XV. Ja a palavra ‘empreendedor’, surgiu no século XVI, na Inglaterra,
entrepreneurship, da palavra francesa entrepreneur e do inglés ship, o que indica
qualidade. (BAGGIO; BAGGIO, 2015).

Para esse estudo foram utilizados os conceitos abordados na pesquisa
realizada por Sarto Neto (op.cit.).

Segundo o dicionario Aurélio (FERREIRA, 2018), a palavra empreendedorismo
significa capacidade de projegéo para negocios inovadores a fim de inovar ou arriscar
nas empresas. Eisenmann (2013) considera o empreendedorismo uma busca de

oportunidade além dos recursos controlados. Tal busca ocorre quando
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empreendedores percebem uma oportunidade e necessitam mostrar progressos
tangiveis para atragdo de recursos, mesmo que a empresa se apresente com caixa
limitado. A oportunidade ocasiona uma nova oferta, para tanto o produto deve ser
inovador, apresentar um novo modelo de negdcio, criar uma versédo barata de um
produto ja existente e direcionar os mesmos para clientes em potencial.

Luca e Cazan (2011) consideram o empreendedorismo como um real
fomentador do desenvolvimento da economia de uma regido, um formato para a
criacdo de novos empregos e riqueza local. Paises se preocupam com o
desenvolvimento empreendedor em segmentos diferenciados, principalmente os que
envolvem mulheres e grupos de menor expressdo, assim, estimulando o
desenvolvimento econémico.

Para Chagas (2000), acumular apenas conhecimentos técnicos é irrelevante.
O aprender sozinho deve ser continuo assim como o empreendedor nato faz, erra e
aprende. Para Filion (1999) é fundamental no processo do empreendedorismo
distinguir o empreendedor, o empresario e o gerente. O empreendedor € aquele que
cria, acrescenta e com visdo de negdcio capaz de implementar processos, e quanto
mais vivéncia, maior capacidade de atuacgao junto a seus contatos nos negdcios ou
da propria experiéncia, bem como atividades que o fazem aprender sempre.

Calliari e Motta (2012) perfazem que os empreendedores possuem
caracteristicas como: iniciativa, aspiragao por trabalhar em algo que tenha sinergia
consigo e que o resultado é recompensa pelo trabalho executado. Comportamentos
podem servir de base para aprendizagem, assim, a educagao empreendedora possui
relevancia para desenvolver empreendedores, combinando conhecimento, habilidade
e aptiddes para a gestao das organizagdes (DUTTA; LI; MERENDA, 2011).

Notam-se perceptiveis diferencas principalmente ao fato de ser criativo e vital
capacidade de mudanga na organizagcdo no ambiente de trabalho com visao
perspicaz.

Schumpeter (1952), no século XX, associou o empreendedor ao inovador, com
missdo de revolucionar os padrdes produtivos, inventando métodos tecnoldgicos
ainda ndo explorados, como consequéncia produzir novos bens ou servicos,
requeridos pela sociedade, ou ainda n&o imaginados, criando novos setores. Vicenzi
e Bulgacov (2013) afirmaram que as caracteristicas fundamentais de empreendedores
sao: iniciativa, predisposicdo ao risco, autonomia, criatividade, automotivacao,

coragem e inovagao.
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Para os empreendedores a inovagdo € uma caracteristica fundamental,
considera-se que a atualizagcado continua proporciona adequacdes as mudangas do
modelo econémico, assim, interpdem-se a sustentabilidade, ou seja, a existéncia e
continuidade das préprias empresas (CHAVES; COSTA; MAFRA, 2018).

Conceitua-se o empreendedorismo segundo cada pesquisador com
sustentagcdo no segmento de atuacdo. De acordo com Baggio e Baggio (2015), o
empreendedorismo pode ser entendido no individuo que se revela com
aproveitamento integral de suas competéncias racionais e intuitivas. Schumpeter
(2006) destaca o empreendedor como agente crucial ao progresso econdmico,
construindo novas combinagbes com recursos existentes, criando algo novo ou
modificando os modelos existentes, agregando melhorias, atuando como lider e
organizando ambientes, trazendo respostas a ambientes de duvidas.

Segundo Schumpeter (2006), o empreendedor possui fatores que nao sao
comuns a todos individuos, com destaque a habilidade de criar e inovar. Além disso,
a negociagdo perante aos acontecimentos € primordial a fim de praticar sua
competéncia de constatar novas ideias e oportunidades. A Teoria do Desenvolvimento
Econbmico retrata a aflicdo na identificacido de oportunidades, pelo empreendedor,

para inserira realidade o curso de ideias:

[...] é, portanto, necessario uma forga de vontade nova e de outra espécie
para arrancar, dentre o trabalho e a lida com as ocupagdes diarias,
oportunidade e tempo para conceber e elaborar a combinagdo nova e
resolver olha-la como uma possibilidade real e ndo meramente como um
sonho (SCHUMPETER, 1997, p. 93).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o conhecimento prévio de um
processo estratégico é fator determinante para articular essa ideia e formular
planejamentos e ag¢des que possam confirmar 0 sucesso organizacional e a sua

sustentabilidade.

O empreendedor € aquele que busca transformar o seu sonho em realidade,
tudo tem origem no sonho do empreendedor, e, nas iniciativas de transformagao do
sonho em realidade. DOLABELA (2010).

De acordo com Dornelas (2007), ndo existe um padrao unico ou um modelo de

empreendedor. Dentre os tipos de empreendedores, destacam-se:
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empreendedor nato (mitolégico): aquele que nasce empreendedor e €
conduzido pelo instinto (Dornelas 2007);

empreendedor que aprende (casual); € normalmente uma pessoa que,
depara-se com uma oportunidade de negdécio e muda atividade
profissional que exercia para se aplicar ao nego6cio proprio;
empreendedor inesperado: € aquele que jamais imaginou ser
empreendedor, sempre conduziu atividades de empregado, e depara-se
com uma oportunidade de ter o préprio negocio;

empreendedor corporativo; é geralmente gestor com muita capacidade
técnica e gerencial com conhecimento em ferramentas administrativas.
empreendedor serial; € aquele entusiasmado pelo ato de empreender e
em criar. A satisfacdo somente € alcangada quando o seu negdcio se
torna uma grande instituicao;

empreendedor social; atua em trabalhos humanitarios, tem sede por
mudanca e cria oportunidades facilitando o acesso para as pessoas que
ficam a margem da sociedade;

empreendedor por necessidade; € aquele que diante de um cenario sem
alternativas, sem oportunidades no mercado de trabalho, cria o proprio
negocio;

empreendedor herdeiro; atua como sucessor nos empreendimentos
familiares;

empreendedor normal; sdo os que tém conhecimentos técnicos, e, parte
de um planejamento para empreender, com desejo de ter o proprio

negocio.

O principio do empreendedorismo como método foi instituido devido a

necessidade de preencher as lacunas existentes nas perspectivas dos estudos

anteriores sobre o tema empreendedorismo (NECK; GREENE, 2011). De acordo com

Sarasvathy e Venkataraman (2011) com a desse método surgiu um novo foco para os

estudos, direcionando-os para o relacionamento entre empreendedor, recursos

necessarios e as oportunidades existentes.

A luz dessa perspectiva, o construto oportunidade é definido como a

consequéncia de atitudes e decisbes dos empreendedores, além de considerar

também o envolvimento do ambiente externo, ou seja, as oportunidades sao
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consequéncias das agdes e interagdes do individuo com o ambiente (SARASVATHY;
VENKATARAMAN, 2011; VENKATARAMAN et al., 2012).

Com a perspectiva do empreendedorismo como método, o principal avanco &
a definicdo do construto oportunidade e, além das variaveis individuos e
oportunidades ja consideradas nos estudos anteriores, a inclusdo de mais variaveis
na unidade de analise, como as acdes do empreendedor e suas interacbes com os
Stakeholders, relevantes para a exploracédo das oportunidades (VENKATARAMAN et
al., 2012).

Em relagédo as novas variaveis consideradas, percebe-se que um conjunto de
conhecimentos, de experiéncia e de caracteristicas comportamentais
empreendedoras que o empreendedor possui e contribui para suas interagdes com o
ambiente interno e externo, bem como para criagao e identificacdo de oportunidades
e para empreender. Dessa forma, a idealizagao das oportunidades sao artefatos que,
por sua vez, passam a ser objeto de analise do fendmeno (SALUSSE, 2014).

Segundo Dimov (2011), o conceito de artefato é direcionado a perspectiva do
empreendedorismo como método e se traduz na contingéncia de os individuos
usarem seu conhecimento durante uma acao a fim de criar oportunidades.

Sarasvathy (2001) elenca as seguintes criagdes de artefatos por
empreendedores:

(a) cognigao articulada;

(b) bricolagem;

(c) construgao/ cocriagdo de mercados;

(d) abordagem effectual;

(e) emocgdes;

(f) negociagao de participagéo acionaria;

(g) exaptation;

(h) improvisacao;

(i) reconhecimento de padroes;

(j) reavaliacédo de pressupostos; e

(k) transformacao.

Na abordagem de Sarasvathy (2001), destaca-se o artefato com abordagem
effectual, que consiste em criar, inventar e construir a partir daquilo que se tem em

maos.
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Sob essa perspectiva, os stakeholders, as estratégias, instrumentos decisoriais
e técnicas adotadas pelos empreendedores passam a estar diretamente relacionados
com a exploragao dos processos sistémicos.

Isso, fruto de wum novo direcionamento das pesquisas sobre
empreendedorismo, voltando-se para resolugao de problemas e identificagcdo e
exploracdo de oportunidades no mundo real (SARASVATHY; VENKATARAMAN,
2011).

Devido a realidade ndo apresentar linearidade com a perspectiva processual,
isto faz parte dos riscos inerentes ao planejamento.

Ou seja, o mundo real é repleto de incertezas, escassez e limitagdes de
recursos e existe ainda diferengca entre as caracteristicas e perfis dos
empreendedores, dessa forma, a perspectiva do empreendedorismo como método
assume o protagonismo para explorar os estudos do empreendedorismo (WEICK,
1979).

Na impossibilidade de prever e controlar absolutamente o futuro em um
ambiente, o foco na perspectiva do empreendedorismo como método € direcionado
para a forma como os individuos agem de maneira empreendedora pelo uso de
mecanismos, estratégias e técnicas, com o intuito de criar e explorar oportunidades,
isto €, o foco dos estudos volta-se para os métodos usados pelos empreendedores
para lidar com as oportunidades (NECK; GREENE, 2011; SARASVATHY;
VENKATARAMAN, 2011).

Nesse sentido, a perspectiva do empreendedorismo como método esta
relacionada com as interagdes do ambiente interno do individuo e entre o ambiente
externo com o intuito de identificar oportunidades, trabalhar melhor as resolugbes de
problemas e, consequentemente, desenvolver suas caracteristicas empreendedoras
(VERGA,; SILVA, 2014).

Mueller e Dato-On (2013), através de alguns estudos, concluiram que para se
tornar um empreendedor € fundamental possuir mais percepc¢ao e valores de ordem
individual do que de ordem bioldgica. Gartner et al. (1988) tém ciéncia de que um

empreendedor possui tal comportamento, independente de caracteristicas pessoais.
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Figura 1 - Diferengas nos sistemas de atividades de gerentes e

empreendedores.

Uma pessoa, trés personalidades

| i \L

Técnico Gerente Empreendedor
+ Pensaa curto prazo + Evita paternalismo + Pergunta como o
+ E paternalista + Delega autoridade negacio deve funcionar
+ Usa apenas estratégias « Varia as estratégias + Véonegdcio como
de marketing de marketing um sistema
tradicionais + Usa diferentes + Visualiza o futuro
« Erelutante abordagens de + Desenvolve
em delegar venda estratégias para o
+ Confiana venda + Busca mltiplas negacio observando
pessoal formas de primeiro o cendrio
financiamento geral

0 equilibrio determina o nivel de eficacia

Fonte: Longenecker et al. (2018, p. 16).

Portanto, apresentadas as perspectivas teoricas relacionadas a evolugao do
estudo do empreendedorismo como area de conhecimento, objetivou-se delinear as

caracteristica do comportamento empreendedor do gestor.

E, isso se faz oportuno para entender a relagao existente entre a teoria e as
praticas de mercado, e, consequentemente os resultados atingidos por esses gestores

nas empresas pesquisadas.
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2.1.1 Caracteristicas empreendedoras

Os empreendedores ter caracteristicas individuais que os diferenciam unas dos
outros, sendo necessaria uma classificacdo dessas caracteristicas afim do
entendimento do comportamento empreendedor, mas, devido as propriedades
individuais das pessoas, essa € uma tarefa complexa. Diante do exposto ha uma
dificuldade no campo de entendimento do empreendedorismo, e, a0 mesmo tempo,
esse entendimento é desafiador, pois pode influenciar a obtencdo de resultados,
independente da regido e empresa nos quais estda envolvido o empreendedor
(DORNELAS, 2015).

De acordo com Hashimoto (2017), um dos principais empreendedores é o
corporativo, o qual ganhou espago devido ao desenvolvimento das empresas
multinacionais, que necessitam de inovacdes para evoluirem, o que demonstra um
aumento, também, das MPEs relacionadas direta ou indiretamente, independente do
ramo de atividade. Segundo Hashimoto (2017), os denominados
intraempreendedores sdo os empreendedores que representam a figura de executivos
que almejam o crescimento internamente a empresa, o que faz com tenham um
conhecimento elevado em instrumentos de gestdo voltadas para administragéo e,
consequentemente, habilidades e know-how na gestado de equipes. Esse necessita
estar em constante aprendizado, principalmente no que representa inter-relagcdes
empresariais para o bom desempenho do ambiente no qual se encontra.

Na visdo de Gonzaga (2015), o empreendedor que busca o aprendizado
constante se depara com oportunidades, decidindo aprender e gerir o préprio negécio,
tomando decisdes inesperadas e corretas, sendo, assim, propenso a assumir riscos
com entusiasmo e tomando decisbes a longo prazo para que possa apresentar
solucdes individualmente ou em parceria com sua equipe de trabalho.

Para caracteristicas empreendedoras, utilizam-se varios termos. Filardi, Barros
e Fischmann (2014) mostram em um formato compacto as principais caracteristicas
empreendedoras evidenciadas por diversos autores. Os autores mostraram, entre os
anos de 1983 e 2014, as caracteristicas empreendedoras mais citadas: a inovacao,
assumir riscos e caracteristicas voltadas a busca de oportunidades como visionario,
proativo e criativo; com destaque a inovagao, referenciada pelos autores em 22 dos

31 anos pesquisados.
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2.1.2 Empreendedorismo como processo

Dadas as limitacbes da perspectiva tedrica das caracteristicas do individuo,
Shane (2012) mudou o direcionamento do estudo do empreendedorismo para uma
nova perspectiva, chamada processual, com o intuito de alcangcar um melhor
entendimento do fendmeno. Sob essa perspectiva, ha ampliagdo no objeto de
interesse, buscando compreender a relagao entre o individuo e a oportunidade; ou
seja, ha uma expansao da unidade de analise para entender as pessoas e também
como elas identificam, avaliam e exploram as oportunidades por meio de suas acoes
(ECKHARDT; SHANE, 2013).

Essa expansdo passa a exigir uma analise mais acurada, sendo avaliadas
novas variaveis, como aquisi¢ao e alocagao de recursos e gestao do empreendimento
para o seu desenvolvimento (NECK; GREENE, 2011). A perspectiva processual
explora o empreendedorismo como um processo e tem fases a serem cumpridas. Por
consequéncia, € uma perspectiva mais pratica e trabalha o empreendedorismo de
forma linear, concentrando-se em analisar, prever e planejar as etapas
(VENKATARAMANEt al., 2012).

Hisrich, Peters e Shepherd (2009) definem o empreendedorismo sob a
perspectiva processual, levando em conta quatro etapas:

(a) identificagao e avaliagao de oportunidades;

(b) desenvolvimento do plano de negécios;

(c) determinagao dos recursos necessarios; e

(d) gestao da empresa.

Sob essa perspectiva, existe uma relagdo entre o individuo e a oportunidade,
buscando compreender ndo apenas as pessoas que estao inseridas no processo, mas
também as oportunidades identificadas e avaliadas para se tornarem novos negocios.
Existem criticas acerca da efetividade dessa perspectiva. Entre elas, destaca-se sua
linearidade e previsibilidade na construgao do projeto, ja que o cumprimento de fases
previamente estabelecidas ndo garante a efetividade de seus resultados. Outra
limitacdo € a fragilidade das informagdes geradas pelas projegdes feitas pelo
empreendedor, que, na maioria das vezes, ndo sao acertadas (SARASVATHY;
VENKATARAMAN, 2011).
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Sabe-se que o caminho de empreender ndo € simples, ndo se obtém
informacdes de maneira precisa facilmente e o processo de empreender nao se limita
apenas ao cumprimento de etapas predefinidas (ECKHARDT; SHANE, 2013; SHANE,
2012).

Mesmo com as limitacbes, a perspectiva processual contribuiu de forma
significativa para a compreensdo de como os empresarios identificam, exploram e
transformam oportunidades em negocios pelo cumprimento de algumas etapas,
contribuindo para o avango do estudo sobre o tema (SHANE, 2012).

Contudo, mesmo sendo uma perspectiva amplamente utilizada, que vem
promovendo avangos consideraveis na construcdo de conhecimento, ainda existem
perguntas sem respostas. Sendo assim, com o intuito de melhor entender o fenbmeno
do empreendedorismo e preencher a lacuna presente, surge uma nova perspectiva
voltada para o cognitivo do empreendedor visando a entender como os

empreendedores pensam e interagem com as oportunidades (SALUSSE, 2014).

2.1.3 Empreendedorismo como processo cognitivo

Como a perspectiva processual ndo explora totalmente a interacdo entre
empreendedores e a oportunidade (DIMOV, 2011), surge a perspectiva cognitiva, cujo
foco € o empreendedor e suas atitudes, visando analisar e entender caracteristicas e
comportamentos no momento em que analisam oportunidades identificadas e quando
as exploram posteriormente (SALUSSE, 2014). Essa perspectiva é algo recente
dentro do empreendedorismo, surgida ja no século XXI (NECK; GREENE, 2011).

Segundo Salusse, a perspectiva do processo cognitivo,

[...] ndo apenas redireciona a unidade de analise novamente para a pessoa
do empreendedor, mas também reconhece as contribuigdes da abordagem
processual para compreensdo do fendbmeno empreendedor e
desenvolvimento de técnicas de ensino de empreendedorismo. A perspectiva
cognitiva busca identificar contribui¢des efetivas da pessoa do empreendedor
dentro da perspectiva processual e foca na compreensdo dos processos
cognitivos de tomada de decisdo do empreendedor para agir de forma
empreendedora (SALUSSE, 2014, p.30).

Desse modo, destaca-se a importadncia da referida perspectiva para o

entendimento de como os empreendedores pensam e agem quando se deparam com
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determinadas oportunidades, com o intuito de explora-las de maneira efetiva. A
perspectiva cognitiva possibilitou entender mais precisamente como raciocinam os
individuos e empreendedores e, consequentemente, como € a tomada de decisao
dessas pessoas em determinados cenarios (KRUEGER, 2007). O foco de interesse
acaba sendo entender como s&o utilizados os mecanismos para pensar e agir de
forma empreendedora (MITCHELL et al., 2002).

Entre os varios ganhos proporcionados pela perspectiva cognitiva, destaca-se
a possibilidade de compreender como € o0 pensamento empreendedor de um
individuo, que, colocado em modelos mentais e estruturas de conhecimento, pode ser
replicado durante um processo de tomada de decisdo. Em outras palavras, é a jungao
entre o pensar e o agir empreendedor, pois entender como esses individuos pensam
leva a compreender como eles agem (NECK; GREENE, 2011).

Outra contribuicdo expressiva da perspectiva cognitiva € o reconhecimento da
complexidade e da riqueza das manifestacbes empreendedoras, além da
compreensao de que o empreendedorismo € um fendbmeno dinamico, havendo uma
forma de pensar e agir (DIMOV, 2011; VENKATARAMAN et al., 2012). O advento da
perspectiva cognitiva se deu para o preenchimento de lacunas deixadas pela
perspectiva processual, porém, a medida que as pesquisas foram sendo
aprofundadas com base na relagao entre o individuo e oportunidade, os académicos
perceberam que ela era insuficiente para compreensao plena do empreendedorismo,
dadas suas limitagées (ALVAREZ; BARNEY, 2013).

Entre as limitagbes, figuram a pouca inovagédo e o construto oportunidade. A
pouca inovagao € consequéncia da estrita relacdo da perspectiva cognitiva com a
processual, o que gera tragos de previsibilidade e linearidade durante o processo de
empreender (DETIENNE; CHANDLER, 2004). O construto oportunidade também se
apresenta como uma limitacdo. Como a perspectiva foca basicamente na relagao dos
individuos com as oportunidades, a falta de uma definicdo precisa para o construto
impede, deste modo, o avango do empreendedorismo como area de conhecimento
(KIRZNER, 1979; SARASVATHY, 2003; SHANE, 2012).

Nesse sentido, avangar com os estudos de empreendedorismo sob a égide das
perspectivas processual e cognitiva passou a ser um desafio para os pesquisadores
(SHANE, 2012). Esse cenario levou a emersdo de uma nova perspectiva que
possibilitasse que os estudos de empreendedorismo avangassem e preenchessem as

lacunas apresentadas até entdo, como a pouca inovagao e o construto oportunidade.
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Surge, assim, a perspectiva do empreendedorismo como método e, com ela, a
necessidade de mudar o foco dos estudos, visando ao melhor entendimento do

fenbmeno empreendedorismo.

2.2 Ferramenta de analise C-VAT

Nessa dissertagcao, para a pesquisa de campo utilizou-se a ferramenta C-VAT,
com a aplicagado de um questionario em conjunto com entrevistas estruturadas.

Esse instrumento C-VAT (Culture and Value Analysis Tool) ou “ferramenta” de
analise de cultura e valor foi criada por Reed Elliot Nelson, em 2003. Tal instrumento
objetiva a mensuragdo da efetividade e agilidade de caracteristicas culturais
organizacionais. O instrumento foi validado em lugares como Brasil, Estados Unidos,
india, Hong Kong, Taiwan e Singapura. Testes relacionados ao instrumento foram
realizados com éxito em intervalos mensais (NELSON, 2014).

C-VAT é quantitativo em termos de caracteristicas, e possui quatro categorias
desdobradas em subcategorias. No lugar da escala Likert, os respondentes devem
escolher entre duas ou quatro alternativas, demonstrando, assim, seus valores com
efetividade, através da metodologia de Rokeach, de 1973 (NELSON; GOPALAN,
2003).

O C-VAT foi desenvolvido com o objetivo de investigar valores e culturas
organizacionais multinacionais, baseado na identificagdo de fungdes universais de
sistemas humanos e no desenvolvimento de um meio compacto para a obtencao de
prioridades entre fungbes (NELSON; GOPALAN, 2003).

O C-VAT, portanto, € um instrumento no qual apresenta-se um
autoconhecimento atual e dinamico, demonstrando relatérios que descrevem valores
das pessoas e direcionam seus comportamentos. Todos podem utilizar, desde que
demandem melhorias nos proprios resultados, seja pessoal ou profissional. Além
disso, € utilizado para orientar situagdes conflitantes de relacionamento, orientacdes
vocacionais, coaching e aconselhamento, sendo uma ferramenta atual e dinamica,

com capacidade para descricdo de 16 areas vitais, o que impacta em resultados atuais
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e direcionam para areas que necessitam de uma atencao diferenciada para resultados
superiores (C-VAT, 2019).

Esse instrumento possibilita um diagndstico sobre os valores pessoais ou
tracos de personalidade, identificando em qual intensidade influenciam o
comportamento ou desempenho pessoal e profissional.

A classificagao dada pelo instrumento C-VAT é através de pontuacao para cada
caracteristica que forma o perfil pessoal, sendo: 5 a 10 baixa pontuagcao; 11 a 15
meédia pontuacdo e 16 a 20 alta pontuagéo.

Quadro 2 - Dimensodes do instrumento C-VAT

Quadrante do Trabalho Quadrante das Relacdes
. . Aproximagiio dos outros para receber
il Trata do trabalho drduo ou do esforgo P ¥ P
Esforgo Afeto calor humano, sendo uma emocdo
constante. ; A
relativamente primitiva,
; s Coloca-se psicologicamente na situagio
Lida com os prazos, horirios e||. . PSICOIOE Sy
Prazo velocidade Empatia do outro para poder dar calor humano ¢
g Ja ¢ uma emogdo mais efémera.
Trata da ¢nfase em conclur um Focaliza 8 interac i
; : ‘ocaliza a interagio ¢ a atividade em
: projeto ou servigo apesar das outras ) i
Termmnar af” ° . ST o grupo uma vez de pares de individuos ¢
ik pressies de tempo ¢ qualidade, fendo | | Sociabilidade poderia, também, ser chamada de
' como aliado o Esforco para vencer & m; SRS '
: ; entags | s,
interrupedes e distraghes. 40 para gripo ey
: ; Enfatiza as relagdes duriveis com
; Lida com a qualidade do produto do ; a5
Qualidade trabalho Lealdade obrigagdes reciprocas enfre as pessoas
' ou coletivos.
Quadrante do Controle Quadrante do Pensamento

Envolve a imposicio da vontade
Domindncia  |abertamente, sem muita justificativa e | | Abstracio
pretexto.

Favorece o individuo por criar ou
frisar desigualdades simbolicas entre | |Planejamento

Tende a lidar com conceitos intangiveis
¢ generahidades.

Status : s G s . | Focalizam-se em detalhes.

as pessoas, ¢ ¢ um modo de nfluéncia | |/Organizagio

bem menos direto.

Envolve conseguir os objetivos pela Lida nio com a producdo das ideias,
Politicagem |manipulagio ¢ negociagio. Apoia-se| |Exposigio  |porém com a sua transmissio ¢

no poder coercitivo, apresentacio,

. i s (s Uma dimensio pouco relacionada com

Atinge os objetivos, indo & frente, ;

tisherte cadindo. ditie as outras, mas ¢ algo que surge
; inspirandc ersuadi ) ; agie
Lideranca P P Flexibilidade |consistentemente nas discussdes sobre

Apoia-se no poder de referéncia (ou

criatividade, adaptabilidade e
exemplo).

capacidade de mudanca.
Fonte: Adaptado de C-VAT PERSONAL VALUE PROFILE (2019)
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Esse instrumento possibilita um diagndstico completo sobre os valores
pessoais ou tragos de personalidade, identificando em qual intensidade influenciam o

comportamento ou desempenho pessoal e profissional.

2.2.1. Exemplo pratico da ferramenta de analise C-VAT

Grafico 1 - Exemplo pratico empresa beta

C - VAT GESTORES EMPRESA BETA

: ' F & & NS Y F S
COEEP A VP P S R R\ W MR A O LA S
N NN RN R S\ S
A & & &Y CNT ¢ & &
Q QX O N
S S
&
«=@==C- VAT GESTORES EMPRESA BETA José «=@==C- VAT GESTORES EMPRESA BETA Maria

Fonte: Adaptado de C-VAT PERSONAL VALUE PROFILE (2019)

A classificagao dada pelo instrumento C-VAT é através de pontuagéo para cada
caracteristica que forma o perfil pessoal, sendo: 5 a 10 baixa pontuacéo; 11 a 15

meédia pontuacdo e 16 a 20 alta pontuagéo.
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2.3 Cultura organizacional

No ambiente organizacional, a cultura organizacional apresenta-se como o pilar
principal que desencadeia as ag¢des dentro das empresas. Nesse ambiente, estéo as
crengas e valores que direcionam as estratégias das organizagbes, bem como o
comportamento diario esperado das pessoas e das equipes na realizacdo das
atribuicdes do seu cargo/fungao.

Essa pesquisa se baseia no estudo realizado por Redis (2018) sobre cultura

organizacional nas microempresas. E, nesse contexto, Schein define cultura como:

Conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptagao externa e
integragdo interna, e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos a novos membros como forma correta de perceber,
pensar e sentir, em relagdo a esses problemas (SCHEIN, 1983, p.20).

Entende-se que o autor identifica a existéncia de um aprendizado vivenciado
pelo grupo, evoluindo dos conceitos comegando pelo lider ou fundador desse grupo,
e passando pelo aceite e validagdo dos mesmos (REDIS, 2018). Portanto, os
membros do grupo aprendem os conceitos transmitidos pelo lider ou fundador do
grupo, aceitando e validando como sendo formais para eles.

Ainda de acordo com o autor, conforme as pessoas do grupo reconhecem que
o0 método traz resultados, a assimilacdo passa a ser de forma inconsciente, incorpora
e repassa para os novos colaboradores da empresa, integrando assim ao DNA do
grupo (REDIS, 2018). A internalizagado dos conceitos ocorre de maneira involuntaria,
na medida em que o grupo percebe os resultados do método utilizado, passando a

compor a esséncia do grupo.

Para Bianchi et al. (2017) a gestdo das pessoas ndo é um processo
compartimentado. Se, por um lado, politicas e praticas, isoladamente, ndo
bastam para assegurar a gestdo, por outro, somente a influéncia exercida
pelo lider sobre os individuos também ndo. Apenas a combinagéo de politicas
e préticas estabelecidas, compartilhadas e implementadas por um lider
atuante é capaz de direcionar o comportamento das pessoas promovendo
mensagens articuladas e coletivas, sempre com foco nos individuos e
conectadas com o objetivo da organizag&o.
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Nesse ambiente da empresa, o grupo identifica o lider como referéncia com
base nas suas qualidades especificas, proporcionando uma atragdao entre os
integrantes do grupo para segui-lo (DAVEL; MACHADO, 2001). A postura do lider
passa a ser o ponto norteador que estimula o desejo dos integrantes do grupo a
acompanha-lo na direcao dos objetivos propostos pela empresa.

Nessa dissertagcdo, observaram-se os conceitos da pesquisa realizada por
Redis (2018) sobre cultura organizacional, que priorizam aspectos da formagéao da
cultura coerentemente, com: Goffman (1959); Jones, Moore e Snyder (1988); Trice e
Beyer (1993, 1985); Van Maanen (1979); Ouchi (1981); Pascale e Athos (1995);
Schein (1968, 1978); Van Maanen (1979a, 1979b); Ritti e Funkhouser (1987);
Ashkanasy, Wilderom e Peterson (2000); Schneider (1990); Litwin (1968); todos
citados por Schein (2004).

2.4 Empresa

Diversos estudos apontam a denominacao de empresa através de analises que
tem como base a opiniao de gestores, as quais sido tratam-se de pessoa fisica,
proprietario e pessoa juridica a prépria empresa (VIEIRA; ITAVO; ARANHA, 2016).

Para o fomento de bens e riquezas, bem como a evolugdo da sociedade é
fundamental a existéncia da figura da empresa independentemente da obtengéo de
resultados positivos, pois € a empresa que gira a roda econémica e impulsiona a
empregabilidade, consequentemente a renda da sociedade.

As empresas sao essenciais para os critérios econbmicos sao essenciais.
Atividades com o fim da produgdo devem, no minimo, remunerar fatores produtivos
para o capital de investimento, assegurando, assim, a sobrevivéncia (FRANCO,
2004).

Multivariadas pesquisas que apontam a sobrevivéncia empresarial propuseram
que negdcios sdo influenciados por fatores intrinsecos, relacionados a empresa
(BRUDERL; PREISENDORFER; ZIEGLER, 1992), nesse contexto entender os
atributos relacionados ao gestor, em que se incluem o capital humano, social e
econbmico, sao importantes para entendimento se ha relacdo direta com a
longevidade empresarial, diante da relevante representatividade da figura da empresa
(CRESSY, 1996; TAYLOR, 1999).
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Para Morais e Junior (2019), a palavra empresa é igualmente comparada a
estabelecimento comercial, nos quais bens sdo unificados para uma determinada
atividade, exercitando, assim a economia.

No Brasil, as empresas estdo mais relacionadas a definicdo explicita de
praticas e politicas de reconhecimento de saberes e competéncias, respondendo,
assim, a demandas societarias, com dedicagdo a preocupag¢ao de uma imagem de
responsabilidade a adog¢do de processos inovadores (DE ABREU; DA SILVA
MEIRELES; DA CUNHA, 2015).

Em comparacédo, por exemplo, com empresas americanas, as empresas
nacionais demonstram elevada concentracido de propriedade, controle e protecdes
legais, para que investidores se interessem a nivel mundial (PEIXOTO; BUCCINI,
2013). Por meio da implementacdo da globalizagdo econdmica, as empresas
evoluiram com o intuito de produzir variedades produtivas personalizadas, atendendo
a exigéncia dos clientes, surgindo, assim, necessidades de modificagdes nos
processos dependentes da tecnologia. Consequentemente, os gastos se tornaram
relevantes, indicando métodos distributivos relacionados a produtos e servigos
(BEUREN, 2002).

A evolugao das empresas tem um grande impacto econdmico, juridico e social.
Mediante o seu objeto de atividade ou operagdes realizadas em processos como
fusdo, venda de terras agricolas, etc., a empresa deve obter documentos de
aprovagao com efeitos legais complexos (DUMITRESCU et al., 2019).

A evolugdo empresarial e, por consequéncia, a comunicagao organizacional,
fez com que houvesse um desenvolvimento com base em pesquisas, despertando
cada vez mais o interesse por académicos.

Todas as empresas possuem necessidades e se defrontam diariamente com
desafios, principalmente em termos de comunicagdo organizacional. Gera-se, por
consequéncia, um campo exploratorio vasto e com opgdes para que pesquisadores
desenvolvam alternativas, independente da formalidade ou informalidade, sejam
publicas ou privadas, sempre demandando inovar, aprender, gerir conflitos e adequar-
se as tecnologias (BAKER, 2002).

Sobre a importancia das MPEs, Cordeiro (2018, p. 2) afirma que “no cenario
econdmico brasileiro, é inegavel a importancia das MPEs para o desenvolvimento
nacional no ambito da geragcdo de empregos e renda, mesmo que em uma situagao

caracterizada pela concentracio e pela centralizacido do capital”.
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Em relacdo a relevancia no cenario econdmico do pais, em um relatério
apresentado pelo SEBRAE (2015) intitulado “Participacdao das micro e pequenas

empresas na economia brasileira”, tem-se que:

As micro e pequenas empresas (MPEs) vém adquirindo, ao longo dos ultimos
30 anos, uma importancia crescente no pais, sendo inquestionavel o seu
relevante papel socioecondmico desempenhado. Em estudo anteriormente
publicado, tal importancia no ambito nacional dimensionam essa afirmativa,
ao constatar que as MPEs geraram, em 2011, 27% do Valor Adicionado do
conjunto de atividades pesquisadas (PIB), tendo sido observado uma
elevacgao desse percentual quando comparado aos anos anteriores, quando
representava 21% em 1985 e 23,2% em 2001. Essa importancia também
pode ser referida em termos de emprego e de remuneragdes.

Legalmente, existem alguns limites para que uma empresa se enquadre como
uma MPE no Brasil.

Para o SEBRAE (op. cit.), as MPEs podem ser classificadas de acordo com o
numero de empregados e com o faturamento bruto anual (SEBRAE, 2015).

No segmento de alimentagéo, a forga e a participagdo das MPEs também sao
muito significativas, segundo a Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes
(ABRASEL, 2015).

A movimentagdo e o surgimento de novas possibilidades no entorno de um
restaurante sdo significativos, pois permitem o desenvolvimento de uma cadeia
produtiva abarcando outras empresas que fornecem para os estabelecimentos, geram
mais renda e empregos.

Um elo importante na extensa cadeia produtiva; no argumento do presidente

executivo da ABRASEL (2015), Paulo Solmucci, tem-se que:

O setor de bares e restaurantes contribui para a seguranga publica, para os
lagos de vizinhanga, para a ativagdo do comeércio no seu entorno, para a
geragdo de empregos e tributos, para que as cidades tenham um
desenvolvimento integrado, humano e solidario. E, além disso, fortalece a
esfera local dos milhares de municipios, em grande parte dependentes de
transferéncia de recursos dos Estados e da Unido. O setor transforma o micro
em macro, €, por isso, € estratégico.
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2.4.1 Classificagao das empresas

A determinagao do tamanho de uma empresa pode ter diversas métricas, mas,
segundo Longenecker et al. (2018), algumas caracteristicas sdo inerentes as MPEs,
tais como, potencial de crescimento, estrutura organizacional e muitas vezes cultura.

Essa camada cada vez mais importante para o pais comecou a se tornar mais
evidente na década de 70, com iniciativas e agbes governamentais, e posteriormente
com surgimento de legislagbes especificas.

Diversos 6rgaos classificam o porte das empresas considerando fatores como
numero de funcionarios (SEBRAE) (Quadro 3), e faturamento (BNDES) (Tabela 1).

Quadro 3 - Classificacdo do porte da empresa segundo o SEBRAE
Porte Comércio e Servigos Indistria

Microempresa (ME)

Até 9 empregados

Até 19 empregados

Empresa de Pequeno Porte (EPP)

De 10 a 49 empregados

De 20 a 99 empregados

Empresa de médio porte

De 50 a 99 empregados

De 100 a 499 empregados

Grandes empresas

100 ou mais empregados

500 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE-NA/ Dieese (2013)

Tabela 1 -Classificagdo do porte da empresa segundo o BNDES
Classificacao Receita operacional bruta anual ou renda anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 360 mil

Pequena empresa Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Média empresa

Maior que R$ 4,8 milhées e menor ou igual a R$ 300 milhées

Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: Adaptado BNDES (2020)

Para Drucker (1981), o tamanho de uma empresa pode ser determinado de
acordo com sua estrutura administrativa, conforme as caracteristicas da estrutura

administrativa (Figura 2).
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Figura 2 - Classificagdo das empresas segundo a estrutura administrativa
PORTE | REPRESENTACAO CARACTERISTICAS
Micro

Nio exuste separagio de niveis hierarquicos

O dingente utiliza a maior parte do tempo em
tarefas operacionais do empreendimento. O
restante do tempo ¢ utilizado em fungdes do
® empreendimento (compras, contabilidade etc.)

Pequena A empresa ji npecessita de uma orgamzagio
adoumstrativa, exige um nivel adoumstrativo entre
/ L4 0 “chefe” e os trabalhadores

O dingente acumula as seguintes fungdes: a masor

- parte do tempo ¢ utilhizada em dreas funcionas
‘ ® (Gnancas, vendas, compras, etc.) ¢ o restante do
g tempo ¢ dwecionado a fungio de diregio ¢ a tarefas
Operacionais

Fonte: Adaptado de DRUCKER (1981)
As empresas, no Brasil, sao classificadas em microempresas, pequenas,

médias e grandes, conforme caracterizado na Figura 2 e Quadro 4. A base esta
relacionada a quantidade de pessoal, servigos, quantidade de negocios e ativos
(ALBUQUERQUE; MAGALHAES, 2018).

Quadro 4 - Especificidades na gestado das MPEs
Aspectos Organizacionais Aspectos Decisionais Individuos

Recursos racionalizados Tomada de decisao perceptiva | Predominéncia do proprietario

Gestao centralizada
Estreita colaboragdo com os
Estrutura simples Planejamento em curto prazo empregados, relagao
paternalista

Auséncia de planejamento

formal
Profissionais pouco Monitoramento de dados Dificil dissociagao entre
especializados quantitativos incipiente patrimonio pessoal e juridico

Estratégia intuitiva

Sistema de infomagéao simples | Alto grau de autonomia
e manual decisional

Riscos definidos geralmente
Forma juridica limitada em meio a estratégia ousada
de crescimento empresarial

Racionalidade alinhada em sua
maioria aos stakeholders
internos

Uso de tecnologia “artesanal”
devido aos custos associados

Fonte: Adaptado de Leone e Leone (2012)
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2.4.2 Empresas familiares

Para Souza (2018), a empresa familiar € definida como uma instituigao
constituida por familia, propriedade e negdcios. A familia € o capital humano
intelectual beneficiado e favorecido dos lucros da empresa; a propriedade sao os
negocios, investimentos, operagdo comercial, capital e bens controlados por membros
da familia; e os negécios, a somatéria dos valores da propriedade familiar (GERSICK
et al., 2006; LEONE, 2005; CASILLAS BUENO; DiAZ; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007).
Existem diversos conceitos acerca do termo empresa familiar. De forma geral, pode
ser definido por membros que assumiram a gestao de um negdcio e possuem vinculos
familiares.

Nesse estudo sera utilizado os conceitos abordados por Souza (2018) na sua
pesquisa sobre empresas familiares e gestédo familiar.

O controle deve estar submetido a uma ou mais familias, transferido entre
geragodes, e que seguem as disposi¢des, crengas e cultura de seu fundador.

Via de regra, empresa familiar € a ampliagcdo de uma familia, com inicio no
nucleo trazido e guiado pelo seu fundador e, a partir desse, pelos herdeiros e
sucessores, que dardo seguimento e perenidade ao sonho por ele idealizado
(FLORIANI, 2008).

As primeiras empresas familiares surgiram no pais no inicio do século XIV, por
meio das companhias hereditarias, pouco tempo apds o Brasil ter sido colonizado por
Portugal (OLIVEIRA, 2010):

[...] as capitanias eram transferidas, por heranga, aos descendentes daqueles
que administravam essas terras. [...] Houve a necessidade de segmentar
essas capitanias para que existisse a possibilidade de melhor administragao.
Diante desse fato, as capitanias foram subdivididas e entregues a herdeiros
e parentes, que deram inicio a outros empreendimentos necessarios a vida
comunitaria (SOUZA, 2012, p. 15).

Os imigrantes localizados nos campos se tornaram, dessa maneira, pequenos
proprietarios rurais. Os que optaram por ficar nas cidades passaram, por sua vez, a

realizar atividades comerciais para garantir a sobrevivéncia (SOUZA, 2012).
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A gestdo empresarial familiar, de acordo com Dodge e Robbins (1992), sofre
modificagdes da primeira para a segunda geragao. Na primeira, o fundador controla a
propriedade e é responsavel pela administracdo da empresa, tendo como objetivo
assegurar a sobrevivéncia do negocio. Na segunda geragdo, os irmdos tornam-se
sécios da propriedade e passam a conduzir, controlar, administrar os negocios,
prestando contas, uns aos outros, das atitudes e tomadas de decis&o. Para Donelley
(apud BERNHOEFT, 1989, p. 23), “a companhia é considerada familiar, quando esta
perfeitamente identificada com uma familia ha pelo menos duas geragdes e quando
essa ligagao resulta numa influéncia reciproca na politica geral da firma e nos

interesses e objetivos da familia”.

Quadro 5 - Vantagens e desvantagens da gestao familiar
Positivos Negativos

Desconfianga por parte de funcionarios que néo
sdo da familia em relagdo a empregados da

Confianga entre os membros da familia - ~
familia que sdo incompetentes

Falta de lealdade a empresa pelos membros da
Lealdade a familia por parte daqueles que estdo | familia que nao estdo diretamente envolvidos
na empresa nos negoécios

Senso de direito por parte das novas geragdes e

Compromisso com a empresa por parte de toda ~
por aqueles que nao trabalham na empresa

a familia

Falta de conhecimento entre aqueles que estéo

Conhecimento entre os membros da familia
fora da empresa

estendida

Demanda por gratificagdo instantanea pelos que

Pensamento em longo prazo por parte dos .
go p por p se sentem no direito

lideres da empresa

Fracasso em se comunicar através de geragdes
Comunicacdo direta entre os membros da | e com a parte da familia ndo envolvida com a
familia empresa

Fonte: Longenecker etal., 2018, p. 95.

Para assimilar e abranger a empresa familiar de maneira detalhada e
organizada, permitindo identificar a dindmica das relagdes pessoais conjuntamente as
institucionais, Gersick et al. (2006) construiram o modelo dos trés circulos, o qual
detalha o sistema de empresa familiar em trés subconjuntos autbnomos os quais se

sobrepdem (Figura 3).
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Figura 3 - Modelo dos trés circulos da empresa familiar

2

Propriedade

Fonte: GERSICK et al. (2006, p. 06)

Conforme Gersick et al. (2006, p.07), o modelo dos trés circulos teve ampla
aceitagdo pois se trata de um modelo teoricamente elegante e imediatamente
aplicavel, uma ferramenta muito util para compreensdo da fonte de conflitos
interpessoais, dilema de papéis, prioridades e limites em empresas familiares.

Esse modelo busca assimilar e abranger a empresa familiar de maneira
detalhada e organizada, ao considerar cada uma das trés grandezas (propriedade,
familia e gestao) e suas relagcbes e conexdes e, também, sua dindmica conectada ao
crescimento e desenvolvimento da empresa familiar. Em vista disso, um agente de
governanga pode ser inserido em qualquer uma das sete areas — cada posigcéao
dependera do elo que o individuo mantém com a propriedade, a familia e a gestao.

Souza (2012, p. 18-19) define:

1 - Familia: nesse grupo séo incluidos todos os familiares que ndo possuem
acbes ou quotas e ndo exercem fungdes diretivas na empresa. Como
exemplo, tém-se conjuges, filhos mais novos e outros familiares
desvinculados.

2 - Propriedade: esse grupo refere-se as pessoas ou entidades que possuem
acgdes ou quotas da empresa familiar, mas nao pertencem a familia nem
exercem fungao diretiva.

3 - Gestao: diretores ou gestores de diferentes niveis que nao fazem parte da
familia e que ndo possuem nenhuma participacdo no capital. Esses
profissionais sdo essenciais para o funcionamento da empresa.
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4 - Familia e propriedade: alguns membros da familia podem ser
proprietarios, mas nao ocupam cargos de responsabilidade. Possuem
determinada porcentagem de agbes ou quotas para auferir renda.

5 - Propriedade e gestdo: esse espaco destina-se a individuos com
participacdo na propriedade e que desenvolvem fungdes de diregdo, sem
pertencer a familia que detém o controle da empresa. Exemplifica-se esse
papel como os diretores ndo familiares que podem ser recompensados com
acdes ou quotas da empresa.

6 - Familia e gestdo: compreende membros da familia que desenvolvem
fungdes diretivas, mesmo sem possuir agdes ou quotas. Exemplifica-se com
filhos que trabalham na empresa, colaborando com o pai, o qual detém a
totalidade das quotas.

7 - Familia, propriedade e gestdo: contempla o espaco de intersecao dos trés
circulos e refere-se aos membros da familia proprietaria que possuem acodes
ou parte da propriedade da empresa, ocupando ainda cargos de diregdo. No
caso de empresas de primeira geragao, os fundadores sdo bons exemplos
desse agente.

A dimenséo “familia” se inicia com o nucleo do fundador e se multiplica nos
herdeiros, expressando o processo que ocorre com as familias no decorrer do tempo,
bem como a evolugcdo e a fungdao de cada individuo. De acordo com Andrade,
Grzybovski, De Lima (2005, p.9-10),

Elas seguem o ritmo natural da vida humana. Cada novo ndcleo familiar é
formado nos primeiros anos de vida adulta dos seus membros. Quando estes
atingem a meia idade, ela cresce e opera de forma diversificada e, 8 medida
que eles envelhecem e morrem, é langada uma nova geracdo. A familia
gradualmente se dissolve. Experiéncias e eventos, como o divorcio e outras
reconfiguragdes sociais, podem acrescentar complexidade, mas a sequéncia
das tarefas basicas da familia € fundamental. A continuidade da existéncia
humana é realizada por filhos, que amadurecem e tornam-se pais, dando
inicio ao novo ciclo.

Esse circulo é formado por quatro periodos: a “jovem familia empresaria”, no
qual os pais gerem a empresa; a “entrada na empresa”, fase na qual os filhos
comegam a se interessar pelos negocios da familia; o “trabalho conjunto”, em que a
primeira e segunda geracdo decidem conjuntamente sobre o0s processos da

organizacgéao; e a “passagem do bastao”, etapa em que ocorre a transferéncia efetiva
do poder de pai para filho (CARLTON, 2003).

A dimensao “propriedade” objetiva definir a influéncia que a familia exerce
sobre a empresa, bem como as relagcdes entre os membros, e as relagdes destes com
a empresa. A propriedade de uma empresa familiar pode recair sobre o proprietario
controlador, uma sociedade entre irm&os ou um consorcio de primos. A progressao
entre as fases €& considerada desenvolvimentista, pois é motivada pelo

envelhecimento e pela expansdo da familia proprietaria. Contudo, a sequéncia de
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estagios nao acontece de forma rigida, visto poder permanecer, ao longo da vida, em
diferentes fases (CARLTON, 2003; ANDRADE; GRZYBOVSKI; DE LIMA, 2005).

A dimensao “gestdo” analisa a evolugdo dos negocios em conjunto com o0s
estagios do ciclo de vida da empresa. A primeira etapa é dividida em formacgéo e
sobrevivéncia; relaciona-se com a idealizagao da empresa e o esfor¢co para manté-la.
Em seguida, tem-se a fase de expansédo ou formalizagdo, que a depender do bem ou
servico comercializado, ira demandar maior ou menor duragdo. Por ultimo, a
maturidade. Neste estagio, a evolugéo torna-se mais lenta e a organizagdo precisa
tomar decisées quanto a se adaptar ao mercado ou parar de atuar no ramo para

comegar outro. Segundo Andrade, Grzybovski, De Lima (2005, p. 26),

Nos diferentes estagios do ciclo de vida s&o apresentadas possiveis
dificuldades a serem vivenciadas por organizag¢des familiares, as quais estéo
relacionadas com entraves de ordem familiar e/ou empresarial, pois séo
dimensbes opostas unidas por um mesmo fim e que podem intensificar as
divergéncias ocorridas em cada estagio de desenvolvimento.

2.5 Natureza das micro e pequenas empresas

As analises foram realizadas com base nos dados coletados na pesquisa objeto

desse estudo. Analise de contelido e estatistica descritiva.

2.6 Plano de acao apods a identificagao dos perfis e analise da gestao da

microempresa familiar

ApoOs a realizagao das analises, foi elaborado o plano de agao para solucionar
as hipoteses desse estudo.
No préximo capitulo, sera apresentada a pesquisa de campo, bem como os

resultados e discussdes do objeto do estudo.

2.7 Natureza juridica das MPEs

Conhecer a natureza juridica e o porte da empresa é fundamental por diversas

razoes. A primeira delas € que em processos licitatorios, leildes e transacbes com
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orgaos publicos, quanto menor a empresa, mais beneficios ela podera ter. Ha editais,
inclusive, que sao abertos apenas para determinados tipos de PJ. Portanto, quanto
mais atenta a gestéo estiver a esse detalhe, mais oportunidades podera aproveitar.
Além disso, deve-se considerar certos beneficios fiscais que, dependendo do porte ou
da natureza juridica podem ou ndo ser concedidos. E o caso das empresas que

faturam acima de R$ 81 mil e que ndo sejam optantes do Simples Nacional.

Nesse caso, elas podem, dependendo do CNAE, receber créditos fiscais em
operagdes com incidéncia de IPI ou ICMS. Portanto, a gestdo empresarial precisa
estar a par dessas diferengcas para elaborar estratégias e gerir 0 negdcio
adequadamente. Por fim, a oferta de crédito, para empresas menores, € sempre
orientada por taxas de juros compativeis. Sendo assim, € fundamental conhecer o tipo
juridico para recorrer a linha certa. Existem 25 tipos de empresas de acordo com a
Tabela de Natureza Juridica da Receita Federal. Os tipos previstos na legislagdo séo

sintetizados a seguir.

2.7.1 Empresario individual

O empresario individual exerce em nome préprio uma atividade empresarial.
Atua individualmente, sem sociedade. Sua responsabilidade € ilimitada (responde
com seus bens pessoais pelas obrigagdes assumidas com a atividade empresarial).
O empresario pode exercer atividade industrial, comercial ou prestagcao de servicos,
exceto servigos de profissao intelectual.

Ndo pode ser empresario o prestador de servicos que exerce profissdo
intelectual, de natureza cientifica, literaria ou artistica como médicos, engenheiros,
arquitetos, psicologos e entre outros. Esses atuarao individualmente como auténomos
(pessoa fisica com registro na Prefeitura Municipal) ou com sécios através da
constituicido de uma Sociedade Simples. E que podem ser empresarios, caso o
exercicio da profissao intelectual tenha elemento de empresa. Elemento de empresa:
exercicio profissional de uma atividade econbémica organizada (organizagdo dos
fatores de produgdo = capital, trabalho, natureza e tecnologia). Trata-se de empresa
entregando produtos e servigos, diferentemente do servigo pessoal intelectual (Médico

= Hospital, Engenheiro = Construtora, etc.). Em outras palavras, € o autbnomo
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(profissional liberal), que nao caracterize atividade propria de empresario. Segundo o
cédigo civil, os autbnomos sao profissionais que exercem profissao intelectual, de
natureza cientifica, literaria ou artistica, mesmo se contar com auxiliares ou

colaboradores.

2.7.2 Microempreendedor individual (MEI)

E o empresario individual com receita bruta anual até R$ 81.000,00 no ano (1°
de janeiro a 31 de dezembro) ou R$ 6.750,00 em média por més de atuagdo para o
primeiro ano de exercicio das atividades, optante pelo Simples Nacional e SIMEI. O
Simples Nacional estabelece valores fixos mensais para o MEI, que n&o seja sécio,
titular ou administrador de outra empresa, que possua no maximo 01 (um) empregado
que receba exclusivamente o piso da categoria profissional, ndo tenha mais de um
estabelecimento (n&o ter filial) e entre outros requisitos, conforme artigo 18-A da Lei
Complementar n. 123, de 14 de dezembro de 2006. O MEI paga os seus tributos na
forma do SIMEI por valores fixos mensais (5% de um salario minimo, relativo ao INSS
do Empresario + R$ 1,00 relativo ao ICMS (industria, comércio ou servico de
transporte intermunicipal ou interestadual) + R$ 5,00 relativos ao ISS (prestagéo de
servigos). Esta dispensado de escrituragdo contabil e € segurado da Previdéncia
social - Contribuinte Individual (tem direito a alguns beneficios previdenciarios, entre
eles, a aposentadoria por idade). O registro do MEI é gratuito e pode ser efetuado pela
Internet através do site www.portaldoempreendedor.gov.br, onde é possivel verificar

as atividades permitidas e obter maiores informagdes.

2.7.3 Empresa individual de responsabilidade limitada (EIRELI)

Essa modalidade consiste na atuagdo individual - sem socios, e, a
responsabilidade do empresario € limitada ao capital social (valor do investimento, em
dinheiro ou bens). Obrigatoriedade de capital social integralizado de no minimo 100
salarios minimos.

A EIRELI possibilita a atuagdo individual — sem socios — porém, com

responsabilidade limitada. Protege o patrimdnio pessoal do empresario através da
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separagao patrimonial. A EIRELI é uma pessoa juridica, com patrimbnio proprio, néo

se confundindo com a pessoa fisica do empreendedor e seu respectivo patriménio.
O empresario titular da EIRELI podera responder com seu patrimdnio pessoal

por obrigacbes da empresa nas mesmas hipoteses previstas para as Sociedades

Limitadas.

2.7.4 Sociedade empresaria

Nesse tipo de empresa torna-se possivel a atuagao coletiva entre dois ou mais socios,
sendo sua responsabilidade limitada ao capital social. Devera adotar uma das
especies de sociedade existentes (S/A, Sociedade Limitada - LTDA, etc.).

A espécie de sociedade empresaria mais adotada no Brasil € a Sociedade
Limitada (LTDA.), por ser mais simples e pela protecdo ao patriménio pessoal dos
sécios. Sociedade para o exercicio da atividade prépria de empresario (produgéo,
circulagao de bens e prestacido de servicos, exceto profissao intelectual de natureza
cientifica, literaria ou artistica).

A Responsabilidade dos sécios € limitada ao capital social (os sécios nao
respondem com seus bens pessoais pelas obrigagdes da empresa apds a
integralizagao do capital social).

A Sociedade Empresaria Limitada é pessoa juridica que possui patriménio
proprio, ndo se confundindo com a pessoa fisica do dos sécios e seus respectivos
patriménios.

Os sbécios podem responder com seus bens pessoais nos casos de
comprovagao de ma-fé, sonegacao fiscal, confusdo patrimonial, estelionato, fraude
contra credores e etc. Dividas trabalhistas: a Justica do Trabalho, recorrentemente,
condena os sécios ao pagamento da divida trabalhista com o patriménio pessoal, no
caso de os bens da empresa nao serem suficientes.

E a reunido de dois ou mais empresarios para a exploragdo, em conjunto, de
atividade econdmica. Tem por objeto o exercicio de atividade propria de empresario,
sujeito a registro, inclusive a sociedade por agdes, independentemente de seu objeto,
devendo inscrever-se na Junta Comercial do Respectivo estado (artigo 982 e
paragrafo unico do codigo Civil).
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2.7.5 Sociedade simples: pessoa juridica com atuagao coletiva

Ocorre onde, ha dois ou mais socios. A responsabilidade dos socios € ilimitada.
Porém, podera adotar a espécie societaria de Sociedade Limitada - Sociedade
Simples Ltda., passando a responsabilidade dos socios a ser limitada ao capital social,
nao respondendo com seus bens pessoais pelas obrigagdes da sociedade, exceto
nas hipoteses mencionadas no item anterior (sociedade empresaria limitada).

A Sociedade Simples € uma pessoa juridica para a prestagédo de servigos de
profissdo intelectual, de natureza cientifica, artistica ou literaria, sem elemento de
empresa.

E a reunido de duas ou mais pessoas que, reciprocamente, se obrigam a
contribuir com bens ou servigos para o exercicio de atividade econémica e a partilha
entre si, dos resultados, n&o tendo por objeto o exercicio de atividade prépria de
empresario.

Portanto, duas ou mais pessoas que exercem juntas, a prestacao de servigos
especializados, desde que nao caracterize atividade prépria de empresario. Exemplo:
duas pessoas que abrem um escritorio de assessoria contabil estardo constituindo

uma sociedade simples, registravel em Cartorio de Registro de Pessoa Juridica.

2.7.6 Sociedade limitada unipessoal

Com o advento da Lei n°® 13.874, de 20 de Setembro de 2019 (Lei da Liberdade
Econdmica), a Sociedade Limitada, que até entdo somente poderia ser constituida na
forma pluripessoal (duas ou mais pessoas), passou a ser admitida na forma
unipessoal — § 1° e 2° do Art. 1.052 do Cddigo Civil Brasileiro, incluidos pela Lei da
Liberdade Econbmica): § 1° A sociedade limitada pode ser constituida por 1 (uma) ou
mais pessoas. § 2° Se for unipessoal, aplicar-se-do ao documento de constituicao do
sdcio unico, no que couber, as disposi¢cdes sobre o contrato social.

Nesse passo e, por ocasiao do fenbmeno da Sociedade Limitada Unipessoal,
passou a ser possivel o registro dessa nova Pessoa Juridica com capital social inferior

a cem vezes o salario minimo vigente, conforme exigido para a figura do EIRELI que
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foi objeto do item “c” da presente nota explicativa e, dispensando-se a figura do sécio
conforme foi explicado no item “d”, também como condicdo para que a
responsabilidade do socio seja restrita ao capital social da Pessoa Juridica (LTDA).

A natureza juridica é confundida constantemente com uma outra forma de se
categorizar empresas: o porte empresarial. De fato, em alguns casos, € dificil saber o
que significam, até porque a definicdo de porte n&do é tdo bem fundamentada por lei.

De qualquer forma, conhecer as situagdes e os contextos em que cada termo
€ aplicado pode ser bastante util. Afinal, quanto mais conhecimento se tem sobre a
empresa, mais controle e, sendo assim, menos riscos sao assumidos.

A profissionalizagcdo de empresas comeca pelo registro no Cadastro Nacional
de Pessoas Juridicas (CNPJ), no qual devera constar sua natureza juridica e razédo
social. Isso porque cada tipo de empresa nasce com diferentes composicoes,
dependendo de quantos soécios tenha, capital inicial e de que forma o patriménio
pessoal dos socios pode ser envolvido.

Assim sendo, os 6rgaos de registro de empresas utilizam um total de 25 tipos
de definicdo para categorizar as empresas inscritas no CNPJ, conforme determina a
Tabela de Natureza Juridica da Receita Federal. Um aspecto importante a respeito da
natureza juridica é que ela pode ser modificada, como é o caso de uma MEI que pode
solicitar o desenquadramento ao exceder o limite de faturamento bruto.

Quando isso acontece, ela passa a ser uma ME, ou seja, uma microempresa.
Ja o porte empresarial, por definicdo, € um tipo de classificacdo referente ao
faturamento da empresa e que independe do perfil do empreendedor.

Ao contrario da natureza juridica, que conta com uma tabela prépria, a
classificagao por faturamento se apoia apenas nas faixas definidas pela lei 9.732/98
e pela Lei Complementar 123/2006. Sendo assim, tem-se as seguintes categorias:
MEI, cujo faturamento pode chegar a R$ 81 mil anuais; Microempresa, com
faturamento entre R$ 81 mil e R$360 mil; EPP (Empresa de Pequeno Porte), aquelas
que registram faturamento anual entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes.

Depois de R$ 4,8 milhdes de faturamento, ndo ha mais categorias especificas,
restando apenas o enquadramento por numero de funcionarios. Nessa classificacao,

a referéncia s&o as diretrizes do Sebrae, conforme exposto no quadro 3.
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2.7.7 Sociedade em Conta Participagao

Tipo de sociedade prevista no Codigo Civil em seu artigo 991. Nela, ndo ha a
personalidade juridica e, por isso, ela independe de qualquer formalidade juridica,

incluindo até mesmo o seu registro.

2.7.8 Produtor Rural

Toda pessoa fisica que realiza atividades profissionais no campo é enquadrada
como produtor rural. Portanto, é uma categoria vedada a PJs. Cooperativa, que
conforme a Lei Federal N° 5.764/71: “(...) sao sociedades de pessoas, com forma e
natureza juridica préprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para
prestar servicos aos associados (...)"

Considerando as diferentes formas de se enquadrar empresas conforme sua
natureza juridica e porte, ficam evidentes os critérios para alteracdo em seus
enquadramentos. Ou seja, toda modificagado envolvendo a composigao societaria e/ou
faturamento, conforme o caso, pode motivar a alteragdo do tipo juridico de uma
empresa.

Para formalizar o processo ora descrito, tem-se como 6rgaos de registro
empresarial: JUCESP - NIRE (numero de identificagdo do registro e empresas) ou
Cartério de Registro das Pessoas Juridicas; RECEITA FEDERAL — CNPJ — Cadastro
Nacional da Pessoa Juridica; SECRETARIA FAZENDA - IE — Inscricdo Estadual,
PREFEITURA — CCM ou IM — Cadastro de Contribuinte Mobiliario ou Inscrigdo

Municipal; INSS — Instituto Nacional do Seguro Social.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esse capitulo tem por objetivo apresentar as caracteristicas da pesquisa
realizada, a descricdo do processo de desenvolvimento e a limitagio.

Para Fachin (2001, p.12), “o conhecimento cientifico apresenta-se em fungao
da necessidade de o ser humano estar constantemente procurando aperfeigoar-se e
nao assumir uma postura simplesmente passiva, observando os fatos ou objetos, sem
poder de acido ou controle sobre eles”, sendo resultante de pesquisas metddicas e

sistematicas da realidade.

3.1. Tipificagao da pesquisa

A pesquisa bibliografica, inserida em um estudo exploratério, serviu de base
para a metodologia dessa pesquisa. Para Marconi e Lakatos (2006, p.43), “a pesquisa
bibliografica ou de fontes secundarias trata do levantamento de toda a bibliografia ja
publicada, em forma de livros, revistas, publicacbes avulsas e imprensa escrita”.

A pesquisa foi iniciada por meio da revisédo bibliografica com coleta de dados
em livros, artigos publicados em revistas cientificas, jornais, bancos de teses e
dissertagdes das universidades, e redes eletrénicas que continham os assuntos que
tratam o tema da dissertagao.

Para operacionalizagdo da pesquisa bibliografica, optou-se pela adocéo de
fichas de documentacao bibliografica desenvolvidas em editor de texto eletrénico,
sendo transcritos os trechos que traziam as contribui¢des especiais para a pesquisa.
Segundo Fachin (2001, p.130), a ficha bibliografica € “um dos recursos mais comuns
a realizagao de pesquisa bibliografica”.

Marconi e Lakatos (2006, p.51) destacam que “para o pesquisador, a ficha é
um instrumento de trabalho imprescindivel’, pois permitem identificar as obras,
conhecer seu conteudo, fazer citacdes, analisar o material, e elaborar criticas.

Ap0s a revisao bibliografica, foi realizada a pesquisa de campo, com aplicagéo
do questionario de perfil pessoal (C-VAT) e entrevistas em profundidade. A partir do
resultado obtido, realizou-se a analise dos dados e confrontagcdo com a revisao
bibliografica. O propdsito de um estudo de caso é reunir informagdes detalhadas e

sistematicas sobre um fenémeno (PATTON, 2002). E um procedimento metodoldgico
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que enfatiza entendimentos contextuais, sem esquecer-se da representatividade
(LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007), centrando-se na compreensao da dinamica do
contexto real (EISENHARDT, 1989) e envolvendo-se num estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que se permita o seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2007).

Do ponto de vista de Silva e Menezes (2005), os métodos de pesquisas podem
ser abordados como qualitativos e quantitativos. As autoras consideram que, na
pesquisa qualitativa, ha uma relagdo dinamica entre a realidade e o sujeito que nao
pode ser traduzida em numeros. A interpretacdo dos fendbmenos e a atribuicdo de
significados sé&o basicas no processo de pesquisa qualitativa. Os dados sé&o
analisados indutivamente e ndo requerem o uso de métodos e técnicas estatisticas.

O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados, e o0 pesquisador &
o instrumento-chave. Para Creswell (1994), a pesquisa qualitativa € um processo que
busca entender problemas humanos e sociais baseados na construcdo de uma
descricdo complexa e holistica do ponto de vista dos informantes.

Ja a pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que
significa traduzir em numeros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-las.
Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda,
mediana, desvio-padrao, coeficiente de correlagdo, analise de regresséo etc.). A
pesquisa quantitativa investiga os problemas humanos ou sociais baseados no teste
de teoria composto de variaveis com numeros e analisado com procedimentos
estatisticos a fim de determinar se as generalizagdes preditivas da teoria séo
verdadeiras (CRESWELL, 1994).

Adotou-se a abordagem metodolégica qualitativa, com a aplicagdo de
questionario como instrumento de coleta de dados.

3.2. Desenvolvimento da pesquisa

Essa pesquisa visou propor a criagao e/ou desenvolvimento de um instrumento
de gestado para as empresas do segmento de servigos com gestao familiar, a fim de
proporcionar a melhoria de desempenho no atingimento dos resultados.

O desenvolvimento da pesquisa seguiu 0os seguintes passos:

1) Aplicacao do questionario C-VAT;
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2) Realizagao das entrevistas;

3) Avaliacado das dificuldades encontradas na gestdo das empresas (cultura
organizacional e comportamento), objeto do estudo; e

4) Avaliagdo da criagdo e/ou desenvolvimento de ferramenta para auxiliar na

gestao da empresa para melhoria dos resultados das mesmas.

3.3 Delimitagoes da pesquisa

A pesquisa foi realizada com trinta empresas do segmento de servigos
alimenticios da RMC (Regiao Metropolitana de Campinas), por exemplo, restaurantes,

lanchonetes e padarias com gestao familiar.

4.ANALISE E RESULTADOS

O processo de coleta e tratamento dos dados primarios ocorreu entre fevereiro
e maio de 2020. O questionario foi bem recebido pelos gestores dos restaurantes,
padarias e lanchonetes participantes da pesquisa. Ocorreram algumas situagdes de

duvidas e sugestdes em relagao as questdes, que foram contornadas e esclarecidas.

O contato com os entrevistados foi feito por telefone, pois durante o periodo de
coleta de dados muitos estabelecimentos estavam fechados ou operando somente

por delivery devido a pandemia instaurada no pais (COVID 19).

Para o questionario C-VAT, foi encaminhado um link para que o entrevistado

respondesse as questdes.

O questionario péde ser acessado e respondido pelo celular e ndo houve
dificuldade para receber os questionarios respondidos. Apds o recebimento dos

questionarios C-VAT por e-mail os dados foram tabulados e analisados.

Os resultados do questionario C-VAT de cada gestor constam no Apéndice A
dessa dissertacao.
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A entrevista em profundidade (Apéndice B) foi realizada por telefone, e, para
cada questdo foi verbalizada pela pesquisadora as orientacbes e respectivas

questdes, e na sequéncia anotadas as respostas.

4.1 Analise dos dados

A amostra foi obtida conforme o planejamento, o que pode ser observado na
Tabela 2.

Tabela 2 - Estabelecimentos do setor alimenticio da RMC participantes do teste C-
VAT e da entrevista em profundidade

Quant. Segmento - denominagéo Cidade
1 Restaurante 1 Campinas
2 Restaurante 2 Campinas
3 Restaurante 3 Campinas
4 Restaurante 4 Sumaré
5 Restaurante 5 Sumaré
6 Restaurante 6 Hortolandia
7 Restaurante 7 Hortolandia
8 Restaurante 8 Paulinia
9 Restaurante 9 Americana
10 Restaurante 10 Jaguariuna
11 Padaria 1 Campinas
12 Padaria 2 Campinas
13 Padaria 3 Campinas
14 Padaria 4 Sumaré
15 Padaria 5 Sumaré
16 Padaria 6 Hortolandia
17 Padaria 7 Hortolandia
18 Padaria 8 Paulinia
19 Padaria 9 Americana
20 Padaria 10 Jaguariuna
21 Lanchonete 1 Campinas
22 Lanchonete 2 Campinas
23 Lanchonete 3 Campinas
24 Lanchonete 4 Sumaré
25 Lanchonete 5 Sumaré
26 Lanchonete 6 Hortolandia
27 Lanchonete 7 Hortolandia
28 Lanchonete 8 Paulinia
29 Lanchonete 9 Americana
30 Lanchonete 10 Jaguariuna

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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As identidades dos estabelecimentos foram resguardadas, e, por esse motivo
foram adotados nomes ficticios.

Observa-se que a distribuicdo dos 30 estabelecimentos foi realizada entre
restaurantes, padarias e lanchonetes da RMC, sendo 10 estabelecimentos de cada
categoria.

As padarias pesquisadas servem refeicbes, e as lanchonetes, assim

classificadas, trabalham com lanches, por¢coes e com atividade de bar.

4.2 Analise e inferéncias

4.2.1 Questionario C-VAT

Como resultado inicial obtido tem-se o questionario C-VAT aplicado junto aos
gestores dos 30 estabelecimentos participantes do estudo que se relaciona com as
dimensodes do instrumento.

As dimensdes do instrumento C-VAT foram:

v cultura;

v identidade;

v desenvolvimento local.

Os conceitos e perspectivas para as regidoes em desenvolvimento foram:

v Quadrante do Trabalho (Esforgo, Prazo, Terminar a tarefa e Qualidade);

v Quadrante das Relagdes (Afeto, Empatia, Sociabilidade e Lealdade);

v Quadrante do Controle (Dominéancia, Status, Politicagem e Lideranca);

v Quadrante do Pensamento (Abstragdo, Planejamento Organizacao,

Exposicao e Flexibilidade).

A classificagao dada pelo instrumento C-VAT é através de pontuacao para cada
caracteristica que formam o perfil pessoal, sendo: 5 a 10 baixa pontuagcao; 11 a 15
média pontuacgao; e 16 a 20 alta pontuacéo.

Os dados gerais obtidos por quadrantes foram os explicitados a seguir.



Tabela 3 - Quadrante do trabalho

Estabelecimento Qualidade Trabalho duro Tempo Terminar tarefa
Restaurante 1 17 9 15 16
Restaurante 2 17 14 13 10
Restaurante 3 17 15 9 10
Restaurante 4 11 18 17 7
Restaurante 5 14 14 8 8
Restaurante 6 17 9 16 13
Restaurante 7 16 18 12 8
Restaurante 8 15 13 13 14
Restaurante 9 16 19 9 13
Restaurante 10 17 15 18 10
Lanchonete 1 13 17 9 11
Lanchonete 2 15 8 11 9
Lanchonete 3 17 19 17 12
Lanchonete 4 17 15 8 12
Lanchonete 5 11 13 6 9
Lanchonete 6 14 17 11 13
Lanchonete 7 18 17 17 13
Lanchonete 8 14 15 10 14
Lanchonete 9 19 8 13 14
Lanchonete 10 19 16 14 11

Padaria 1 17 16 10 16
Padaria 2 18 11 15 12
Padaria 3 17 17 10 14
Padaria 4 10 14 17 13
Padaria 5 19 16 14 14
Padaria 6 20 17 15 14
Padaria 7 15 15 13 20
Padaria 8 14 15 10 14
Padaria 9 17 10 12 8
Padaria 10 11 10 17 7
Total de pontos 472 430 379 359
Moda 17 15 13 14

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Grafico 2 - Quadrante do trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora (2020)

A caracteristica com maior pontuagcédo no quadrante do Trabalho é Qualidade,
com pontuacéo alta na escala de analise do C-VAT (entre 15 e 20 pontos), e moda de
17 pontos. Na sequéncia, aparecem as caracteristicas Trabalho Duro, Tempo e
Terminar Tarefa, respectivamente. Essas trés caracteristicas apresentam pontuagao
na faixa média (entre 10 e 15 pontos).

Constatou-se que a pratica corrobora com a teoria no quesito qualidade e
exigéncia, mostrando que os gestores entrevistados se preocupam com a qualidade,
além de trabalharem para manter o estabelecimento em funcionamento, muitas vezes
em pragas de alimentagédo de shoppings, com a carga horaria estendida nos finais de

semana e feriados.

Para Tachizawa (2018), os consumidores estao cada vez mais exigentes em
relagdo a aquisigéo de produtos e servigos. Paralelamente, essas empresas
estdo obtendo menores margens de lucro.

Outro fator a se considerar é que o quesito Terminar Tarefa ficou em ultimo
lugar para esse grupo de gestores. Esse resultado perante a amostra pesquisada
leva-se a pressupor que o fato de o gestor assumir muitas atividades gerenciais e
operacionais dentro das MPEs pode gerar efeitos colaterais negativos, como por

exemplo, a dificuldade em finalizar as tarefas.
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Hashimoto (2017) aponta o ritmo acelerado da inovagdo em produtos,
servigos e processos; a crescente importancia do trabalho, o que requer um
alto nivel de educacéo e de qualificagdo, experiéncia e julgamento.

Tabela 4 - Quadrante das relagdes pessoais

Estabelecimento Lealdade Empatia Sociabilidade Afeto
Restaurante 1 15 15 14 13
Restaurante 2 16 17 17 18
Restaurante 3 17 17 16 12
Restaurante 4 13 14 12 16
Restaurante 5 15 16 17 13
Restaurante 6 13 12 13 10
Restaurante 7 17 18 18 13
Restaurante 8 14 8 11 9
Restaurante 9 14 14 18 11
Restaurante 10 16 13 10 14
Lanchonete 1 15 12 16 10
Lanchonete 2 16 18 15 9
Lanchonete 3 13 16 16 18
Lanchonete 4 18 16 18 14
Lanchonete 5 19 15 12 14
Lanchonete 6 17 19 16 9
Lanchonete 7 17 16 14 9
Lanchonete 8 17 17 12 7
Lanchonete 9 15 14 12 9
Lanchonete 10 16 19 13 17
Padaria 1 16 16 14 12
Padaria 2 12 14 7 7
Padaria 3 17 15 5 9
Padaria 4 18 8 15 5
Padaria 5 14 14 18 7
Padaria 6 16 10 8 8
Padaria 7 13 8 10 5
Padaria 8 17 17 12 7
Padaria 9 20 14 12 15
Padaria 10 18 18 9 13
Total de Pontos 474 440 400 333
Moda 17 14 12 9

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Grafico 3 - Quadrante das relagdes pessoais
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Fonte: Elaborado pela autora (2020)

No quadrante das Relagcbes Pessoais, observa-se que a caracteristica
Lealdade recebeu uma classificagdo alta na escala de analise do C-VAT (entre 15 e
20 pontos). As caracteristicas Empatia e Sociabilidade receberam uma classificagéo
média (entre 10 a 15 pontos). A caracteristica Afeto, por outro lado, recebeu uma baixa
classificagado (entre 5 a 10 pontos), indicando estar em segundo plano para os
gestores da amostra estudada.



Tabela 5 - Quadrante do controle

Estabelecimento  Dominancia Lideranga Negociagao Status
Restaurante 1 11 9 8 12
Restaurante 2 9 10 12 7
Restaurante 3 12 14 9 10
Restaurante 4 9 13 9 11
Restaurante 5 10 10 9 6
Restaurante 6 18 16 10 7
Restaurante 7 9 9 9 10
Restaurante 8 14 15 10 10
Restaurante 9 13 13 15 8
Restaurante 10 14 8 10 7
Lanchonete 1 17 11 13 8
Lanchonete 2 16 15 10 10
Lanchonete 3 13 7 8 8
Lanchonete 4 13 9 12 8
Lanchonete 5 12 16 12 11
Lanchonete 6 8 11 8 8
Lanchonete 7 15 7 10 6
Lanchonete 8 15 12 10 6
Lanchonete 9 15 14 6 7
Lanchonete 10 12 6 11 9
Padaria 1 18 11 8 6
Padaria 2 13 14 16 6
Padaria 3 14 17 11 7
Padaria 4 13 17 9 12
Padaria 5 10 15 10 8
Padaria 6 14 12 7 14
Padaria 7 11 11 8 8
Padaria 8 15 12 10
Padaria 9 11 15 12 12
Padaria 10 10 17 14
Total de Pontos 384 366 306 256
Moda 13 15 10 8

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Grafico 4 - Quadrante do controle
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Fonte: Elaborado pela autora (2020)

No quadrante Controle, dentro da amostra pesquisada, destacam-se as
caracteristicas Dominéncia e Lideranga, seguidas de Poder de Negocia¢do. Para
esses gestores, a caracteristica Poder de Negociagdo precisa ser mais bem
desenvolvida.

A caracteristica Status apresenta a classificagdo mais baixa dentro desse
quadrante, demonstrando que, quanto mais alto os niveis de Trabalho Duro
(quadrante do Trabalho) e Lealdade (quadrante das Rela¢des Pessoais), menor a

pontuacao nas caracteristicas Sociabilidade e Status.



Tabela 6 - Quadrante do pensamento

Estabelecimento Planejamento  Abstragao Exposicao Flexibilidade
Restaurante 1 11 13 9 13
Restaurante 2 8 15 8 9
Restaurante 3 12 7 14 9
Restaurante 4 14 13 17 6
Restaurante 5 15 16 13 16
Restaurante 6 18 9 11 8
Restaurante 7 14 11 10 8
Restaurante 8 15 17 11 11
Restaurante 9 11 8 8 10
Restaurante 10 14 16 9 9
Lanchonete 1 14 11 10 13
Lanchonete 2 11 14 15 8
Lanchonete 3 7 9 9 11
Lanchonete 4 11 9 7 13
Lanchonete 5 9 13 11 17
Lanchonete 6 11 13 16 9
Lanchonete 7 14 6 12 9
Lanchonete 8 15 14 10 12
Lanchonete 9 16 13 14 11
Lanchonete 10 12 7 9 9
Padaria 1 9 11 9 11
Padaria 2 17 13 18 7
Padaria 3 14 12 14 7
Padaria 4 12 13 11 13
Padaria 5 9 10 12 10
Padaria 6 12 11 9 13
Padaria 7 13 17 19 14
Padaria 8 15 14 10 12
Padaria 9 15 9 10 8
Padaria 10 9 15 11 13
Total de Pontos 377 359 346 319
Moda 14 13 9 13

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Grafico 5 - Quadrante do pensamento
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Fonte: Elaborado pela autora (2020)

No quadrante do Pensamento, observa-se que, dentro da amostra estudada, a
caracteristica Planejamento estd em primeiro lugar. Porém, na entrevista em
profundidade, percebe-se que esse planejamento muitas vezes ndo ocorre na pratica,
ficando somente na cabega do gestor ou dono da empresa, e dificultando o trabalho
em equipe. Além disso, detectou-se que o planejamento frequentemente é de curto
prazo nas empresas pesquisadas.

De acordo com a teoria estudada, ja se esperava que a caracteristica Abstragao
estaria em destaque em um grupo empreendedor. O resultado encontrado confirmou
os conceitos abordados nessa pesquisa, no tocante ao perfil empreendedor.

Por outro lado, as caracteristicas Exposicao e Flexibilidade apresentaram uma
pontuacgao baixa. No caso da Flexibilidade, trata-se de um fator a ser trabalhado, pois,
conforme a abordagem na fundamentagéao teorica, implica em possiveis dificuldades
no trabalho em equipe, e em delegar. Consequentemente, o gestor fica
sobrecarregado por assumir todas as decisdes, independentemente do seu nivel.

Para Nelson (2014):

Todos os SISTEMAS HUMANOS tém de fazer certas ESCOLHAS, essas
escolhas sdo CONTRADITORIAS muitas vezes; Nos REVELAMOS quando
escolhemos entre ALTERNATIVAS contraditérias; Nossas CRENCAS sao as
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bases dos nossos VALORES, das nossas ATITUDES e determinam nossas
ACOES.

Nas organizagdes familiares sdo comuns diversos conflitos, e por esse motivo
é muito importante o entendimento e a separagdo das unidades e pessoas. E preciso
entender as diferencas entre as empresas e seus colaboradores.

Essas diferencas podem ser as mais diversas, como faixa etaria, sexo,
conhecimentos técnicos e valores pessoais, como também habilidades e atitudes.

A compreensao desses atributos facilita a interpretacdo e o entendimento na
consecugédo de resultados esperados nas MPEs com gestao familiar, ou ainda pode
alertar sobre a caréncia de assumir uma gestao profissional (BORNHOLDT; 2005).

Com o suporte de uma cultura organizacional consistente e o perfil
empreendedor participando do ambiente corporativo, existe a possibilidade de se

proporcionar condigdes de geragao de resultados melhores.
4.2.2 Entrevistas em profundidade

O segundo resultado a ser apresentado trata-se da entrevista em profundidade,
realizada com os gestores dos 30 estabelecimentos participantes desse estudo.
Questoes
1. Ha quanto tempo vocé trabalha no setor alimenticio?

» Restaurante ( )/ Tempo ( anos)

» Padaria ( )/ Tempo ( anos)

» Lanchonete ( )/ Tempo ( anos)

Na questdo “Ha quanto tempo vocé trabalha no setor alimenticio?”, a maioria

dos entrevistados respondeu estar na faixa de seis a dez anos (33%), seguido de um
a cinco anos(30%), 11 a 15 anos (20%) e 16 a 20 anos (17%) (Tabela 7).
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Tabela 7 - Tempo de atuagao dos gestores dos estabelecimentos do setor alimenticio

Atuacgao (1-5) Atuacédo (6-10) Atuacao (11-15)  Atuacao (16-20)
Estabelecimento

anos anos anos anos
Restaurante 2 4 2 2
Padaria 3 3 2 2
Lanchonete 4 3 2 1
Total 9 10 6 5

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Observa-se que, dos 30 estabelecimentos pesquisados, em relagdo ao tempo
de atuagao do gestor no setor, o periodo maior de atuacao esta entre seis e dez anos.

O tempo de atuacdo no setor alimenticio poderia ser um indicio de maior
compreensado dos temas tratados na entrevista, aumentando a contribuicdo do
entrevistado para o objeto da pesquisa, o conhecimento da influéncia e o seu grau
nos conceitos da cultura organizacional, com aderéncia ao aspecto comportamental
do perfil empreendedor, a fim de gerar melhores resultados aos estabelecimentos
geridos por ele.

Com esse pressuposto, buscou-se identificar o tempo de atuacdo de cada
entrevistado, no setor alimenticio nas categorias restaurante, padaria e lanchonete,

integrando a base do contexto da entrevista.

2. O que vocé entende por gestao familiar e gestao profissional?

De acordo com Ulrich (1997), a gestao familiar € desempenhada na empresa
familiar, que se define como aquela cuja propriedade e administragéo (no sentido do
controle sobre as decisdes operativas) estdo nas maos de uma ou mais pessoas da
familia.

A gestéao profissional é realizada por um profissional talentoso, preparado para
o desafio, possuindo formacédo especifica para realizar a gestdo do negdcio da
empresa. Podendo o mesmo ser membro da familia proprietaria da empresa ou ser
um colaborador contratado para tal atribui¢ao.

Na questéao “O que vocé entende por gestao familiar e gestao profissional?”, a

maioria dos entrevistados apresentou um discernimento quase unanime na direcao
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do significado adotado por essa dissertagcdo. Os entrevistados demostraram esse
entendimento, porém alguns sinalizaram a imposi¢cdo da gestao familiar em alguns

momentos, para se tomar decisdes no processo de gestdo das MPEs.

Por mais que eu saiba que esta ndo é a melhor e Unica forma de fazer algo,
esbarro na condicdo de que ndo pode ser feito diferente, pois sempre foi feito
assim.

Talvez, se fosse uma pessoa especializada poderia ter ideias e técnicas
diferentes. Se algo sai errado, sempre penso.. e se fosse um profissional
experiente nisto. Especificamente nisto.

N&o ha como comparar uma gestéo familiar e uma profissional, pois sempre
fica um cheiro de paternalismo no ar quando falamos com familiares.

Percebeu-se que a maior preocupacado na gestao familiar ocorre quando o
negocio é a unica fonte de renda. Outras preocupacgdes incluem os riscos inerentes
aos negocios e a boa gestédo, e também a dificuldade em separar o trabalho e os
momentos familiares ede lazer.

Para Floriani (2008), a empresa familiar € a ampliagcdo de uma familia; ou seja,
a conducao é realizada pelo seu fundador,que se torna espelho aos sucessores e que
por consequéncia poderdo conservar a esséncia do sonho que fora idealizado na

constituicdo de uma empresa.

3. Qual é a diferenga entre gestao familiar e gestao profissional nas MPEs?

Na questado “Qual é a diferencga entre gestdo familiar e gestéo profissional nas
MPEs?”, a maioria dos entrevistados respondeu de uma forma consistente, alinhada
aos conceitos adotados nessa dissertagdo. Porém, eles enfatizaram que nas MPEs o
dominio da gestao familiar em relagao a gestao profissional € quase total; ou seja, a
gestao familiar esta presente em quase 100% das MPEs, e isso pode comprometer
na maioria dos casos o atingimento das metas, e a geragao dos resultados esperados.

Na gestao familiar, o capital humano intelectual € remunerado pelos lucros da
empresa; ser proprietario de negécios familiares é controlar o patriménio de uma
estrutura familiar (GERSICK et al., 2006).
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Nessa questdo, percebeu-se que, entre as dificuldades da gestao familiar,
destacam-se o ambito financeiro, separar as questdes pessoais das questdes

empresariais; e na gestdo de pessoas, a sobrecarga de cobrir desfalques na equipe.

A parte mais dificil é controlar o caixa. Separar as contas de casa e as contas
da empresa.

A contabilidade apresenta lucro, mas, eu ndo enxergo lucro no meu bolso.

Eu néo posso ter compromissos fora do trabalho. Se faltar alguém sou eu que
tenho que cobrir.

E como se eu fosse sozinha para conduzir a empresa nas tarefas, todos os
problemas recaem sobre 0s meus ombros.

Confrontando as respostas obtidas nessa questdo com o resultado do C-VAT
para o quadrante Relacdes Pessoais, fica mais facil entender os aspectos que
dificultam esse equilibrio nas MPEs pesquisadas. Conforme visto anteriormente, esse
quadrante apresentou um nivel alto de Lealdade, médio de Empatia e Sociabilidade,
e baixo de Afeto. Entende-se que esse resultado confirma as respostas da terceira
pergunta da entrevista em profundidade, ja que as longas jornadas de trabalho

dificultam o desenvolvimento da sociabilidade e do afeto nas relagbes pessoais.

4. O que é cultura organizacional?

Cultura organizacional € o padrdo de pressupostos basicos que o grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de
adaptacao externa e integracao interna, e que funcionou bem o suficiente para ser
considerado valido, e a partir de entdo ser ensinado aos novos membros como a forma
correta de entender, pensar e sentir em relagéo a tais problemas (SCHEIN, 1986).

Na questéo “O que é cultura organizacional?”, aproximadamente um tergo dos
entrevistados conseguiu desenvolver um significado proximo ao utilizado nessa
dissertagdao. A maioria, no entanto, ndo conseguiu apresentar uma resposta préxima
a adotada nesse estudo, podendo ser um indicio de dificuldade de entendimento do
conceito, ja que a maioria desses gestores n&o teve contato com a teoria, e a literatura

dos cursos académicos correspondentes a essa area.
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A maioria deles chegou ao posto de gestor de uma MPE por meio do seu
conhecimento adquirido na pratica, no dia a dia atuando nas MPEs.

Na fundamentagdo tedrica, aborda-se que os gestores das MPEs assumem
relagdes diretas com a equipe, mantendo atividades de cunho operacional. Isso
permite conhecer sua influéncia sobre a equipe e a cultura organizacional. De acordo
com a desenvoltura do gestor, sera possivel melhorar o desempenho da equipe e
consequentemente os resultados.

Porém, para esse grupo, essa afirmacéo ainda nao é clara, e, € um ponto a ser

desenvolvido pelos gestores.

E a maneira como atendemos os clientes com cordialidade e simpatia.
Treinamos os funcionarios para que eles facam um bom atendimento.

A cultura da empresa é de ter a melhor qualidade sempre.

5. O que é perfil empreendedor?

Para essa dissertacao, perfil empreendedor € um conjunto de caracteristicas
de comportamento do colaborador na realizagdo da sua atribuicdo do trabalho na
empresa. Esse perfil inclui, por exemplo, a atitude de quem, por iniciativa prépria,
realiza agdes ou idealiza novos métodos com o objetivo de desenvolver e dinamizar
servigos, produtos ou quaisquer atividades de organizagao e administragao.

Na questdao “O que é perfil empreendedor?”, a maioria dos entrevistados
apresentou um entendimento muito distante do que esse estudo adotou como
significado do perfil empreendedor. A argumentacédo da maioria chegou proxima a um
entendimento, ja que para os entrevistados, ser empreendedor € ser um inventor, uma
pessoa que cria coisas novas.

Segundo Schumpeter (1997), o empreendedor possui diferenciais que sao
incomuns a outros profissionais, como habilidade para criar e inovar. Além disso, ndo
devem apegar-se ao costume da realizagao dos acontecimentos sem barganhar, pois

pode levar ao seu acomodamento e prejudica-lo quanto a sua competéncia de
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constatar novas ideias, significando o vinculo a forgca do habito, ndo permitindo

entrelacar ideias e oportunidades.

Quem tem perfil empreendedor consegue vender qualquer coisa.

E quem consegue inventar e construir coisas novas, ou se reinventar a cada

desafio que aparecer, inovar.

Conseguir ter o seu préprio negoécio e manter em funcionamento.

6. Como o perfil empreendedor auxilia o gestor na obtengao dos resultados do

negécio das MPEs?

Na questao “Como o perfil empreendedor auxilia o gestor na obtengédo dos
resultados do negécio das MPEs?”, a maioria dos entrevistados, apos o
esclarecimento do que é o perfil empreendedor, argumentou que esse perfil pode
proporcionar melhores agdes; agdes mais objetivas para o seu dia a dia, para a
realizacao de suas atribuigbes enquanto gestor, e para a produgao dos resultados
esperados.

Calliari e Motta (2012) complementam que empreendedores s&o possuidores
de caracteristicas como: proatividade, desejo de trabalhar em algo empatico,

relacionados a tecnologia e sentimento de recompensa pelo trabalho executado.

Deixar a equipe contaminada com o brilho do empreendedor, o desejo de
atingir os objetivos juntos.

Estar aberto as novidades, isto é algo que preciso trabalhar no meu peffil,
como gestor e empreendedor.

Tem coisas que podem ser trabalhadas no perfil, e saber os pontos fracos,
facilita para trabalhar estes pontos e assim ajudar toda a empresa.

7. A cultura organizacional influencia na obteng¢ao dos resultados do negécio,

pelos gestores das MPEs? Por qué?
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Na questao “A cultura organizacional influencia na obtencéo dos resultados do
negoécio, pelos gestores das MPEs?”, a maioria dos entrevistados, apos o
esclarecimento do significado de cultura organizacional adotado nesse estudo,
apresentou uma argumentagao no sentido de apoio, e de fortalecimento das agdes

com base nos propdsitos da cultura organizacional.

Se for passado para os funcionarios sim. Isto ainda precisa ser implementado
aqui na empresa.

Acho que é o falar a mesma linguagem, sabe, toda a equipe. Nos esforgamos
aqui para que isto acontecga, porque acreditamos que isto pode juntar forgas
para atingir os resultados esperados.

Precisamos entender melhor sobre cultura organizacional e os seus impactos
nos negacios, ndo é uma coisa que tinha pensado antes ou me preocupado.

8. Descreva quais sao as barreiras encontradas no dia a dia pelos gestores para

gerar os resultados esperados pelas MPEs com gestao familiar?

Na questao “Descreva quais sao as barreiras encontradas no dia a dia pelos
gestores para gerar os resultados esperados pelas MPEs com gestao familiar”, os

entrevistados apresentaram as seguintes barreiras como sendo as mais relevantes:

= falta de comprometimento da equipe, dos colaboradores;

= falta de preparo dos colaboradores, capacitagdo para o trabalho (méao de
obra qualificada);

= falta de condigées, estrutura e apoio da empresa, para poder fazer a
gestdo com a equipe de colaboradores;

= falta de participacao, apoio e suporte dos proprietarios na condugdo das
metas junto com os colaboradores.

Ha indicios, no contexto fornecido pelos entrevistados, de que essas barreiras
podem ter relagcdo com a gestdo da empresa, por se tratar de uma gestao familiar para
a maioria dos entrevistados. Na percepgcao deles, se a gestdo fosse profissional,
conduzir e gerir a equipe para a geragao dos resultados esperados seria muito menos
complexo. Ajudaria na realizagdo das suas atribuigdes enquanto gestor ter o apoio e
o suporte da gestao profissional nas empresas estudadas.

Além disso, ficou evidente também a dificuldade na gestao de pessoas.
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9. Qual é a real influéncia do perfil empreendedor dos gestores para a geragao

dos resultados esperados pelas MPEs?

Na questao “Qual é a real influéncia do perfil empreendedor dos gestores para
a geracgao dos resultados esperados pelas MPEs?”, a maioria dos entrevistados
afirmou que as caracteristicas do perfil empreendedor, de acordo com a definigao
utilizada nesse estudo, sdo relevantes para poder desenvolver uma postura
diferenciada, um comportamento embasado e mais direcionado, com acdes mais
efetivas na geragao desses resultados. Proporcionando um ambiente mais produtivo

junto a equipe de colaboradores da empresa.

O gestor tem que ser o exemplo, para que o restante da equipe consiga
entender o que é pra ser feito.

Tem que ter um olhar muito apurado, enxergar onde o restante ainda néao
avistou e se antecipar.

Cuidar de desperdicios e ter na equipe pessoas de confianga.

10. Qual é a real influéncia da cultura organizacional no comportamento dos

gestores para a geragao dos resultados esperados pelas MPEs?

Na questdo “Qual €& a real influéncia da cultura organizacional no
comportamento dos gestores para a geragao dos resultados esperados pelas MPEs?”,
a maioria dos entrevistados respondeu, depois de ser esclarecido o conceito de
cultura organizacional adotado nessa dissertagao, que ela serve de diregao a eles, um
ponto de referéncia para apoio na decisdo das agdes, da forma como agir junto a
equipe de colaboradores, buscando gerar os resultados esperados pelas MPEs.

Agora, neste ponto da nossa conversa passei a entender um pouco mais
sobre cultura organizacional, e penso que quando contrato um novo
funcionario, no treinamento, acabo passando a nossa cultura organizacional.
Sendo assim, se o funcionario fazer tudo o que foi orientado vai ter um efeito
positivo no resultado da empresa.

Acho que a cultura da empresa nasce com ela, € uma coisa que passa sem
a gente saber. Mas, é uma coisa boa e que deve ter resultados positivos,
porque o dono da empresa sempre faz de tudo para dar certo, o melhor para
a empresa.
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11. Se existisse uma ferramenta para auxiliar os gestores na obtencao de
melhores resultados do negécio para as MPEs, essa opgao seria positiva? Por

qué?

Na questao “Se existisse uma ferramenta para auxiliar os gestores na obtengao
de melhores resultados do negdcio para as MPEs?”, a maioria dos entrevistados
respondeu que seria de grande relevancia, pois existem algumas ferramentas, mas
nao sao especificas, nem direcionadas para atender suas necessidades diarias, e
fazer a gestdo nas MPEs. Seria ndo so positiva, bem como muito bem recebida por

eles.

Os principais pontos levantados que ainda ndo possuem um controle
adequado, ou um procedimento padrao a fim de deixar a gestdo confortavel sao:

precificacdo;

software de gestao (aquisicdo/ manutengdo);

ficha técnica dos produtos (custo variavel);

controle de estoques;

controle de desperdicios;

controle do caixa (contas a pagar);

conciliagdo das vendas efetuadas por cartéo (taxas x recebimentos no
banco);

controle de pessoal (cartbes de ponto, e, legislagao trabalhista);
. conhecimento de agbes de marketing digital com baixo custo; e
. atendimentos a legislagcéo sanitaria e fiscal.

12. Na sua percepgao, o que poderia ser desenvolvido, criado no contexto da
gestao familiar das MPEs do setor alimenticio para dar suporte na geragao de

melhores resultados para o negoécio das mesmas?

A maioria dos entrevistados afirmou necessitar de ferramentas mais especificas
para atender suas necessidades. Ferramentas que pudessem dar apoio na realizagcao
das agdes do dia a dia, mesmo sendo uma empresa familiar, com uma gestao familiar.
Uma ferramenta mais direcionada para a peculiaridade do ambiente das MPEs seria
de grande valia para os gestores, bem como para os proprietarios dessas MPEs.
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Além disso, percebeu-se uma preocupag¢ao quanto a gestao do estoque, pois
as quantidades de saidas no ramo alimenticio variam, e isso impacta diretamente nos
custos da operagao e consequentemente na precificacdo. Muitos relataram tentar
implementar algum controle, mas n&o conseguiram dar continuidade para consolidar

um controle efetivo.

Dos trinta entrevistados, apenas trés informaram ter um controle efetivo do
estoque, sistematizado. Esses gestores precisaram contratar uma empresa de
consultoria para conseguir viabilizar esse controle, além do treinamento e da

conscientizacido da equipe.

Nessa ultima questdo da entrevista em profundidade, a autora compartilhou
experiéncias vivenciadas durante os 13 anos (novembro de 2006 a marg¢o de 2020)
que trabalhou como gestora de uma MPE, o restaurante Panqueca & Cia Grill em

Campinas/SP.

Entre os pontos discutidos, destacam-se seus principais elementos, conforme

discriminado a seguir.

- Controle de compras de mercadorias:

Para os insumos, utilizava-se no restaurante P&C Grill uma planilha em Excel
(Figura 4) que continha todas as matérias-primas indispensaveis a produgado dos
pratos executivos (cardapio pré-estabelecido). Essa planilha também mostrava as
marcas disponiveis, além dos fornecedores que atendiam no prazo e com bom preco
(trés opgdes de fornecedores para cada produto). Semanalmente, amparados por
essa planilha, eram feitos os contatos com os fornecedores e realizados os pedidos
de compras.

Esse controle permitia minimizar desperdicios com perdas e prazo de validade,
evitava a compra desnecessaria pois sempre havia uma consulta prévia do estoque
minimo para preenchimento da coluna “quantidade a comprar”, e era uma maneira de
acompanhar os custos variaveis, além de buscar o melhor pre¢co de compra dentre os

fornecedores pré-estabelecidos.
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Figura 4 - Planilha de controle compras
Data:

Cotar nos trés fornecedores pré-definidos e fechar compra no melhor prego

Produto/ Marca Estoque minimo Quant.acomprar  Prego Fornec1 Prego Fornec2 Preco Fornec3
Arroz (marcas: X, Y,2) 10 pts Skg

Feijdo (marcas:x,Y,2) 15 pets 1kg
Oleode soja (marcas:x,y) | 20un900m

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

A manutencao da planilha Excel precisava ser realizada a cada alteracdo
necessaria: marcas dos produtos, quantidade do estoque minimo e fornecedores preé-

estabelecidos, bem como a manuteng&o da lista de insumos (inclusdo e exclus&o).

- Recebimento de mercadorias

Para essa tarefa, havia necessidade de treinamento para o colaborador que
fizesse o recebimento. Para o entregador, o quanto antes ele recebesse o “canhoto”
assinado melhor, pois partiria para a proxima entrega. Logo, a pessoa que fosse
receber as mercadorias, precisava saber que deveria assinar o “canhoto” apenas apos
a conferéncia de todos os itens da nota fiscal. Do mesmo modo, era necessario
conhecer os produtos e as descrigdes na nota fiscal. Parecia uma tarefa simples, mas,
se o colaborador nao recebesse treinamento, ele provavelmente assinaria o “canhoto”
sem conferir. Nessas condicdes, a falha somente seria percebida quando fossem
procurar o produto na prateleira e nao o encontrasse. O que acarretaria problemas na
producgao, além de perdas financeiras.

Para os itens que poderiam ser conferidos visualmente por unidade, nido era
necessario nenhum equipamento adicional para conferéncias no recebimento. Ja os

produtos por quilo, como carnes, o ideal era manter uma balanga para conferéncia,
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além de todas as medidas sanitarias ja previstas para esse recebimento (como

temperatura).

- Controle de saida dos itens de estoque

Para baixa dos produtos do estoque, a melhor solucido era o controle por
sistemas informatizados preparados para o setor alimenticio. Nesse caso, todas as
notas fiscais de compra precisavam ser langadas para alimentar o estoque. Quando
ocorria a venda, era necessario realizar a baixa (saida) dos produtos.

Seja em restaurantes que trabalham com prato pronto ou self-service, ja
existem sistemas de informagbes que registram a ficha técnica dos produtos
preparados e conseguem fazer um controle adequado do estoque.

No caso do restaurante P&C Grill, era também necessario realizar um
inventario (contagem do estoque) periddico para possiveis ajustes do fisico com o

sistema.

- Controle da quantidade a produzir e ficha técnica de produtos

A ficha técnica dos produtos € muito importante para o controle do estoque e
também para a precificagao dos produtos.

Exemplo para elaboragcdo de ficha técnica para restaurantes que trabalham
com prato executivo:

No inicio do dia, prepara-se uma quantidade de alimentos que por experiéncia
sera suficiente para trabalhar durante um determinado periodo. Supde-se que foi
preparado 5kg de arroz branco e 2kg de feijdo carioca, e controla-se quantos pratos
serdo vendidos com essa quantidade preparada de alimentos. Dessa forma, sera
possivel saber qual quantidade de arroz e feijao serve cada prato, e o total de pratos
servidos.

Esse teste foi realizado para o Restaurante P&C Girill, e, com a medida utilizada
para a respectiva montagem dos pratos, 5kg de arroz branco eram suficientes para
servir 50 pratos executivos.

No caso dos restaurantes que trabalham no sistema self-service, pode-se
utilizar a seguinte estratégia: supée que em determinado dia sera servida feijoada.
Identificam-se todos os produtos e a quantidade utilizada para fazer a receita. Depois,

pesa-se a feijoada pronta e sabera quantos quilos de feijoada poderao ser vendidos e
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o custo efetivo para se preparar essa quantidade. Esse foi apenas um exemplo, mas,
os demais itens podem seguir da mesma forma.

Nesse ponto, além da ficha técnica o restaurante P&C Grill disponibilizava a
todos os colaboradores da cozinha as receitas padrdées do restaurante. Isso nao
implica na parte técnica, mas, na qualidade e na padronizagdo. Dessa forma, no
restaurante P&C Girill, o arroz ndo era feito com a receita da pessoa A, B, C, ou D.
Mas sim, com a receita prépria do restaurante, e a qualquer momento que o cliente

consumisse os produtos do restaurante, teriam o mesmo sabor.

- Controle das contas a receber (cartoes)

O controle das contas a receber dos cartdes era uma tarefa complexa e
trabalhosa. Existem softwares capazes de auxiliar nessa funcdo. Mas, também havia
uma alternativa de controlar através de planilha Excel. Essa planilha poderia ser
alimentada com dados das vendas do dia pelo proprio operador de caixa, e, através
de formulas com prefixagcao das taxas e prazos estabelecia-se o controle para conciliar

com o banco.

- Recrutamento, selegao e contratacao

Para o processo de recrutamento e selegédo, as estratégias utilizadas pelo
restaurante P&C Grill eram as seguintes:

- banco de curriculos;

- guia para entrevistas: o guia para entrevistas possibilitava que fossem feitas
as mesmas perguntas para todos os candidatos e contribuia para as analises e
escolha do candidato.

- check list admissional e check list demissional: no check list eram colocados
todos os passos que precisavam ser efetuados (documentos, registros, vale
transporte, uniformes etc.). Assim, o status de todos os itens eram controlados,
evitando-se o risco de algum item ser esquecido.

- escala de revezamento (folgas dos colaboradores):era importante que a
empresa soubesse qual equipe trabalharia, e também era importante para o
colaborador saber o dia em que estaria de folga, para programar a sua vida pessoal.
Essa escala deixava o ambiente profissional perante os colaboradores, mesmo em
uma empresa com gestdo familiar. E isso precisava ser feito para todos os

colaboradores, independentemente dos lagos familiares.
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- Acompanhamento e ficha de desempenho

Através dessa ficha, era possivel fazer a avaliacdo do desempenho do
colaborador, seus pontos fracos e fortes, e 0 que a empresa esperava dele e vice-
versa. Era uma maneira de agir com transparéncia, que permitia a aproximacao e a

geréncia da equipe.

- Atendimento a legislagao

- Placas de sinalizagéo obrigatdrias;

- Alvaras e licencas;

- Manual de boas praticas preparado por uma nutricionista especializada;
- Atendimento a legislagao trabalhista;

- Outras legislagdes pertinentes.

- Controle financeiro e de resultados

Era importante que todas as entradas e saidas fossem controladas. Além disso,
separar 0 caixa da empresa e 0 caixa da pessoa fisica (dono da empresa) era
fundamental para uma boa gestéo.

O reinvestimento e reserva de contingéncias também eram importantes no
planejamento; ou seja, para evitar retirar todo o lucro da empresa. Devido a
sensibilidade das MPEs as movimentagdes do ambiente externo, as compras
parceladas a longo prazo precisavam ser evitadas, pois as alteragdes de cenarios no
mercado poderiam ser fatais.

Era preciso também acompanhar os relatérios de vendas e custos diariamente,
para que as decisdes acompanhassem a necessidade da empresa; ou seja,
precisavam ser rapidas. Se no encerramento do més, descobria-se que o restaurante
havia fechado com prejuizo, ja ndo havia tempo habil para se fazer nada com o
resultado que se findou.

Por isso, o acompanhamento precisava ser preciso para que decisdes

assertivas fossem tomadas a fim de melhorar os resultados.
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5. CONCLUSOES

5.1 Conclusodes especificas

As MPEs do setor alimenticio pesquisadas (restaurantes, padarias e
lanchonetes da RMC), estdo buscando compatibilizar seus modelos de negdcio as
mudancas ocorridas no mercado. Isso, a fim de proporcionar um ambiente de
desenvolvimento e aperfeicoamento de suas capacidades e competéncias dos seus
colaboradores para otimizar seus resultados e, assim atender as expectativas de seus
clientes. Para auxiliar as agdes pertinentes as melhorias almejadas, as MPEs podem
se utilizar de instrumentos de gestdo, voltadas para as suas necessidades. O
desenvolvimento e implementagcdo de indicadores de gestdo poderia ajudar essas
empresas, por exemplo, no controle do estoque, ja que ficou clara essa necessidade
nas empresas pesquisadas.

Do mesmo modo, evidencia-se a importancia do trabalho de todos os
colaboradores e, principalmente, dos gestores na condugao das agdes para aprimorar
suas decisdes enquanto profissionais, com aderéncia na parte comportamental,
visando maximizar resultados para as MPEs. Nas empresas pesquisadas, observou-
se que o fato de o dono da empresa ser o gestor responsavel pelas decisdes
estratégicas, e também atuar junto aos colaboradores no operacional pode ser
explorado de forma a se obter resultados efetivos junto a equipe. Portanto, se o gestor
conduz de maneira equilibrada, a equipe assume os seus valores, impactando na
cultura organizacional de maneira positiva, e conduzindo sua equipe para o
cumprimento da missao e visao da empresa.

No entanto, se o entendimento desse efeito ndo estiver evidente para o dono e
gestor da empresa, este ndo conseguira utilizar esses fatores; ou seja, coordenar as
equipes a fim de delegar decisbes e fazer com que tenham sinergia. O
desconhecimento de suas agdes perante a equipe pode causar efeitos negativos nos
resultados, pois se a equipe n&o conseguir absorver as crengas e valores
organizacionais podera ficar distante daquilo que o dono tem em mente, bem como
do alcance das metas, resultados e missao, dificultando a sustentabilidade e limitando
a visdo dessas empresas.

Estudos realizados sobre a cultura organizacional evidenciaram a influéncia da
cultura no comportamento dos colaboradores, bem como nas atitudes do gestor que

lidera os grupos. Tais grupos identificam no gestor as referéncias sinalizadas no
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conceito de cultura organizacional, proporcionando um estimulo para os mesmos nas
realizacbes das acdes a fim de gerar os resultados e atingir as metas estabelecidas
pela organizagéo (REDIS, 2018).

A importancia do conceito da empregabilidade € destacada por evidenciar a
capacidade do ser humano de se adequar as novas exigéncias do mercado de
trabalho por meio do aprendizado de novas habilidades. Por exemplo em relagao a
parte comportamental, desenvolver um perfil empreendedor, as praticas da acao
empreendedora.

As mudancgas nas tecnologias, nas estruturas organizacionais e nas relagdes
de trabalho tém gerado dificuldades de permanéncia no emprego para pessoas que
se descuidam em reciclar suas qualificagdes, competéncias e habilidades, com isso
gerando situagdes de baixa performance; ou seja, a entrega de resultados inferiores
aos esperados.

As pessoas vinculadas as organizagdes precisam estar atentas as
necessidades de reciclagem e autodesenvolvimento. Isso n&o é responsabilidade da
empresa. Elas se interessardo, normalmente, apenas pelo treinamento e processos
educacionais basicos, indispensaveis e prioritarios, e para colaboradores especificos
e diretamente envolvidos nas operacdes previstas. Desse modo, as pessoas
precisam, também, buscar o seu desenvolvimento por novas praticas, por exemplo,
as do perfil empreendedor apresentadas nessa dissertacdo como referéncia para a
acao dos gestores na busca de resultados eficazes.

A parte comportamental que proporciona o desenvolvimento do perfil
empreendedor é reforgada no estudo realizado por Schumpeter (2006). Nesse estudo,
o autor apresenta a conceituacdo do empreendedor, das caracteristicas do perfil do
empreendedor e, confirmando as evidéncias encontradas nessa dissertagao, que o
gestor, desenvolvendo esse perfil, podera no exercicio das suas atribuigdes, e na
gestdo do grupo de colaboradores, conduzi-los para gerarem melhores resultados
para a empresa.

Sarto Neto (2020) apresenta, conforme diagnosticado na presente pesquisa,
conceitos das caracteristicas do perfil empreendedor, e como essas caracteristicas
podem melhorar o desempenho do gestor junto ao grupo de colaboradores, para que
eles se sintam estimulados a realizar as acdes por ele propostas na busca dos
resultados esperados pela empresa.
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Vive-se uma época de transformacdes, de permanente descontinuidade, de
inumeras mudancas de paradigmas profissionais, culturais, sociais, comportamentais,
econdmicos, de estruturas e formas organizacionais.

O aumento da competitividade no mundo dos negocios, o crescente
desenvolvimento da consciéncia de cidadania, a proliferacdo dos conceitos de
qualidade e melhoria continua, e o advento da era do capital humano exigira dos
individuos, dos profissionais e das organiza¢des planejamento e implementacao de
estratégias relacionadas a orientagao voltada para resultados e a competéncia de se
orientar para resultados.

Essa realidade sugere que os individuos desenvolvam a capacidade de
flexibilizar ideias, conceitos, habitos e posturas, para poderem se adaptar aos novos
tempos.

As pessoas competentes e habeis sdo, normalmente, realizadoras,
empreendedoras, voltadas para o alcance de objetivos, e obtencao de resultados.

O desenvolvimento dessa competéncia sera condicdo de éxito pessoal,
profissional, gerencial e empresarial. Assim, é preciso que os individuos se
conscientizem da necessidade de estudo permanente, pois desenvolver a disposicao
e a capacidade de aprender é uma exigéncia do mundo atual para todas as empresas,
principalmente para as MPEs.

Cuidar do autodesenvolvimento € um imperativo para as pessoas que
pretendem obter e manter o emprego, melhorar o seu desempenho, bem como das
MPE sem que atuam, evoluir e realizar-se na carreira profissional, pois trara como
resultado um significativo aumento do nivel de competitividade no mundo do trabalho
e dos negocios que favorecera, de forma inequivoca, o proprio individuo.

Conclui-se, de acordo com a percepgao dos gestores das MPEs entrevistados,
que desenvolver suas capacidades para gerar melhores resultados é importante e
necessario ao processo do exercicio da gestao das MPEs familiares. E eles possuem
um discernimento significativo em relagcdo as suas competéncias, bem como a
necessidade de um suporte para as agdes no dia a dia, como por exemplo, o uso de
instrumentos de gestao.

Entretanto, alguns ajustes poderiam ser feitos nos instrumentos de gestao, isto
€, o0 desenvolvimento, aperfeicoamento dos existentes ou a criagdo de novas técnicas
de gestéo, especificas para o ambiente das MPEs, pode alavancar a interagado da

gestao familiar evoluindo-a para um patamar profissional. Além disso, os gestores
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precisam de efetivo discernimento em relacdo ao perfil empreendedor demandado
pelo mercado, para auxilia-los num melhor aproveitamento das suas competéncias,
principalmente as com aderéncia na parte comportamental dentro do contexto da
gestao do negocio das MPEs.

Acredita-se que novos estudos possam ser desenvolvidos sobre os
instrumentos de gestdo disponibilizadas para as MPEs com gestdo familiar, com
enfoque na melhoria dos resultados gerados pelos gestores, ja que o presente estudo
buscou contribuir para o florescimento do debate académico do tema. Trata-se,

portanto, de um tema proficuo para potenciais pesquisas futuras.

5.2 Limitagoes e sugestoes para futuros trabalhos

A principal limitagcdo dessa dissertacdo € que o teste C-VAT e as entrevistas
foram realizadas exclusivamente com os gestores das MPEs da RMC do setor
alimenticio com gestao familiar. Um estudo completo do setor deve se concentrar em
outros individuos, incluindo todos os colaboradores de diferentes niveis hierarquicos.
Isso permitiria o cruzamento de diferentes pontos de vista, além da captura de uma
imagem mais fiel da realidade.

Uma segunda limitagdo do estudo refere-se ao levantamento e conhecimento
da missao, visado e valores de cada uma das MPEs estudadas, e sua inter-relagao
com a geragao dos resultados. Buscar o entendimento do processo decisério, de
como sao tomadas as decisdes nesses estabelecimentos, entender as estratégias, e
o planejamento estratégico; todos esses pontos e sua convergéncia podem influenciar
na geracado de melhores resultados para a MPE.

Uma sugestao para futuros trabalhos inclui o uso de instrumentos para auxiliar
na gestdo, e a criagdo de ferramentas de controles internos especificas para a
realidade do ambiente das MPEs. Trata-se de uma ferramenta com indicadores para
poder medir o desempenho financeiro, de produtividade, que abranja a aderéncia da
influéncia da cultura, do perfil empreendedor nas a¢des dos gestores das MPEs com

gestao familiar, a fim de convergir em melhores resultados.
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APENDICE B

QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA

Questoes:

01 - Ha quanto tempo vocé trabalha setor alimenticio?
» Restaurante ( )/ Tempo ( anos)
» Padaria ( )/ Tempo ( anos)

» Lanchonete ( )/ Tempo ( anos)

02 - O que vocé entende por gestao familiar e gestao profissional?

Neste estudo, de acordo com Ulrich (1997), a gestao familiar € desempenhada na
empresa familiar, que se define como aquela cuja propriedade e administragao -
no sentido do controle sobre as decisdes operativas - estdo nas maos de uma ou
mais pessoas da familia.

A gestao profissional é realizada por um profissional talentoso, preparado para o
desafio, possuindo formagao especifica para realizar a gestdo do negdcio da
empresa. Podendo o mesmo ser membro da familia proprietaria da empresa ou

ser um colaborador contratado para tal atribuig&o.

03 - Qual é a diferenga entre gestao familiar e gestao profissional nas MPEs?

04 - O que é cultura organizacional?

Para o estudo cultura organizacional € o padréo de pressupostos basicos que o

grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas
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de adaptacao externa e integragao interna, e que funcionou bem o suficiente para
ser considerado valido, e a partir de entdo ser ensinado aos novos membros como
a forma correta de entender, pensar e sentir em relagao a tais problemas. (Schein,
1986);

05 - O que é perfil empreendedor?

Para o estudo perfil empreendedor sdo as caracteristicas de comportamento do
colaborador na realizacido da sua atribui¢cao do trabalho na empresa, por exemplo
a “atitude de quem, por iniciativa prépria, realiza acdes ou idealiza novos métodos
com o objetivo de desenvolver e dinamizar servigos, produtos ou quaisquer

atividades de organizagao e administragao.

06 - Como o perfil empreendedor auxilia o gestor na obtencédo dos resultados do

negocio das MPEs ?

07 - A cultura organizacional influéncia na obteng¢ao dos resultados do negdcio, pelos
gestores das MPEs? Por qué?

08 - Descreva quais sao as barreiras encontradas no dia a dia pelos gestores para
gerar os resultados esperados pelas MPEs com gestao familiar?

09 - Qual é a real influéncia do perfil empreendedor dos gestores para a geragao dos

resultados esperados pelas MPEs?

10 - Qual é a real influéncia da cultura organizacional no comportamento dos

gestores para a geragéo dos resultados esperados pelas MPEs?
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11 - Se existisse uma ferramenta para auxiliar os gestores na obtengdo de melhores

resultados do negdcio para as MPEs, essa opgao seria positiva? Por qué?

12 - Na sua percepgao o que poderia ser desenvolvido, criado no contexto da gestao
familiar das MPEs do setor alimenticio para dar suporte na geragdo de melhores

resultados para o negoécio das mesmas?



