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RESUMO

A utilizagdo de medidas de avaliagdo de desempenho vinculadas a concessao de incentivos tem
por objetivo fazer com que os esforcos de toda a organizacdo estejam voltados para o
cumprimento de metas estratégicas pré-estabelecidas. No entanto, os estudos que investigam a
aplicacdo desses instrumentos e sua relagdo com o acompanhamento das metas estratégicas em
empresas familiares produzem resultados diversos quanto a utilizacdo ou ndo desses
instrumentos de forma implicita ou explicita por parte dessas empresas, evidenciando um
campo de pesquisa em aberto. Nesse sentindo, esta pesquisa buscou identificar de que forma
medidas de avaliagdo de desempenho sao utilizadas para acompanhar as metas estratégicas e
proporcionar incentivos em uma empresa familiar, tendo como base a Teoria da Agéncia. Para
tanto, realizou-se um estudo de caso unico em uma empresa familiar que atua no setor de
atacado e distribui¢do. Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas,
analise de documentos e observagao direta nao participante, tendo sido os dados analisados por
meio da Andlise de Conteudo. Os achados evidenciaram que a familia esta presente no quadro
de acionistas da organiza¢do, no conselho de administracdo e na presidéncia da empresa,
demonstrando que a condug¢do do negodcio foi delegada a membros ndo familiares pela
confianga que a familia possui nos gestores da organizagdo, os quais fazem parte do quadro de
colaboradores da empresa ha um longo periodo de tempo. Verificou-se também que a empresa
ndo tem planejamento estratégico estruturado, sendo suas metas e objetivos oriundos da
elaboracdo do orcamento anual. A empresa estudada utiliza medidas de avaliagdo de
desempenho em todos os seus departamentos, mas, por se tratar de uma empresa de atacado e
distribui¢do, o departamento comercial utiliza essas medidas com maior énfase. Os resultados
mostraram também que, ao contrario do que se esperava, essa empresa, embora seja familiar,
faz pouco uso de medidas subjetivas de desempenho, pois por se tratar de um empresa de grande
porte, as caracteristicas a aproximam de uma empresa ndo familiar. Constatou-se ainda que a
empresa vincula os incentivos ao alcance das metas estabelecidas previamente no departamento
comercial, porém os outros departamentos sdo beneficiados com os incentivos a partir do
resultado financeiro alcangado. Conclui-se, assim, que a utilizagdo de medidas de avaliagao de
desempenho no acompanhamento das metas sdo mecanismos importantes para a concessao de
incentivos na empresa pesquisada. No entanto, € necessario que essas ferramentas contribuam
também para o monitoramento das agcdes dos gestores com vistas a redugdo dos conflitos de
interesse, como acontece na empresa deste caso. Esta pesquisa gera contribuigdes teoricas ao
ampliar o entendimento sobre a utilizagao de medidas de avaliacdo de desempenho e incentivos
em empresas familiares, demonstrando a utilizagdo de software desenvolvido internamente para
o acompanhamento de forma explicita e formalizada dos indicadores da empresa, além de
evidenciar como acontece o relacionamento entre os membros familiares e os ndo familiares
nesta empresa. Espera-se que os resultados contribuam também com os gestores ao auxilid-los
na utiliza¢do e implementagao de medidas de avaliagdo de desempenho em empresas familiares
com o fim de fortalecer os relacionamentos dentro das organizacdes, utilizando os incentivos
como forma de recompensa.

Palavras-chave: Medidas de Avaliagdo de Desempenho. Metas Estratégicas. Incentivos.
Empresas Familiares. Teoria da Agéncia.



Abstract

The use of performance evaluation measurements linked to the granting of incentives aims to
ensure that the entire organization's efforts are focused on meeting pre-established strategic
goals. However, studies investigating the application of these instruments and their relationship
with the monitoring of strategic goals in family businesses produce different results regarding
the use or not of these instruments implicitly or explicitly by these companies, highlighting a
field of research in the open. In this sense, this research sought to identify how performance
evaluation measures are used to track strategic goals and provide incentives in a family
business, based on the Agency Theory. Therefore, a single case study was carried out in a family
business that operates in the wholesale and distribution sector. For data collection, semi-
structured interviews, document analysis, and direct non-participant observation were carried
out, and the data were analyzed using Content Analysis. The findings showed that the family is
present in the figure of the organization's shareholders, in the board of directors, and the
company's presidency, demonstrating that the conduction of the business was delegated to non-
family members because the family trusted in the organization's managers. It was also found
that the company does not have structured strategic planning, with its goals and objectives
arising from the preparation of the annual budget. The studied company uses performance
evaluation measures in all its departments. But, as it is a wholesale and distribution company,
the commercial department uses these measures with greater emphasis. The results also showed
that, contrary to the expectations, this company, despite being familiar, makes little use of
subjective measurements of performance, because, as it is a large company, the characteristics
bring it closer to a non-family company. It was also found that the company links incentives to
the achievement of goals previously established in the commercial department, but the other
departments benefit from the incentives based on the financial result achieved. It is concluded,
that the use of performance evaluation measures in monitoring the goals is an important
mechanism for granting incentives in the researched company. However, it is necessary that
these tools also contribute to monitoring the actions of managers to reduce conflicts of interest,
as is the case in the company in this case. This research presents theoretical contributions by
expanding the understanding of performance evaluation measures and incentives in family
businesses. Further demonstrates that the use of "in-house" software to explicitly and formally
monitor the company's indicators is demonstrated. In addition, it is possible to observe how the
relationship between family and non-family members works in this company. The results can
also contribute to managers by helping them to use and implement performance evaluation
measurements in family businesses to strengthen relationships within organizations, using
incentives as a_form of reward.

Keywords: Performance Assessment Measures. Strategic Goals. Incentives. Agency Theory.
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1INTRODUCAO

Nesta introdugdo, apresenta-se a contextualizagdo a respeito da gestdo familiar e, mais
especificamente, sobre o uso de medidas de avaliagdo de desempenho como ferramenta
gerencial para o acompanhamento de metas estratégicas e a concessao de incentivos em
empresas familiares. Também sdo expostos o problema e os objetivos da pesquisa, bem como

a relevancia, as justificativas, as contribuicdes e as delimita¢des do estudo.

1.1 Contextualizacio e Problematica da Pesquisa

O sistema de avaliagdo de desempenho pode direcionar os esforgos para o cumprimento
das metas estratégicas, permitindo o alinhamento de interesses e a concessao de incentivos para
influenciar o comportamento. A avaliagdo de desempenho ¢ capaz de contribuir para as
organizagdes ao proporcionar informagdes continuas e relevantes das agdes dos gestores sobre
0 negocio, se verificado continuamente, mas também proporcionar a comparagdo entre
expectativa e realidade, identificando as divergéncias ocorridas e fornecendo mecanismos de
ajustes (PEDERSINI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2020).

As organizagdes costumam implementar um sistema de avaliagdo de desempenho com
o proposito de melhoria do desempenho e dos rendimentos dos funcionarios e,
consequentemente, da propria organizacao no decorrer do tempo (DUTRA, 2020). Quando se
restringe ao estudo de organizagdes familiares, a utilizagdo desses instrumentos gerenciais €
frequentemente evidenciada de maneira informal por meio de contratos implicitos, medidas
subjetivas de desempenhos e nao financeiras (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; SILVA,
2015).

As empresas familiares representam cerca de 90% da economia brasileira e sdo
responsaveis por 65% do Produto Interno Bruto (PIB), empregando, aproximadamente, 75% da
for¢a de trabalho do pais, segundo dados do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (PETRONI, 2018). Essas empresas constituem também a base predominante nas

economias mundiais (ALVES; GAMA, 2020). Dada a importancia econdmica das empresas
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familiares, torna-se relevante compreender como o comportamento da gestdo familiar
influencia tais empresas (TAGIURI; DAVIS, 1996).

Apesar da representatividade desse tipo de organizacdo nas economias mundiais, o
conceito de empresa familiar € abrangente na literatura e, por vezes, sem consenso. Ha autores
que consideram a presenga de membros da familia no controle e propriedade da institui¢ao para
definirem uma empresa familiar (BARNES; HERSHON, 1976; DAVIS, 1983). Outros autores
sugerem que empresa familiar ¢ aquela onde se identifica o processo sucessorio, ou seja, o
membro familiar mais novo assumira o controle do negécio no futuro e se prepara para isso
(AUN; CHUNG; GUAN, 1993; LEE, 2006). Nesse contexto, ao tratar de sistemas de avaliagao
de desempenho, especificamente, medidas de desempenho e incentivos, ¢ importante observar
o envolvimento e influéncia de membros da familia no controle e nas decisdes sobre o negocio
(DONNELLEY, 1964; CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999, SILVA, 2015).

A influéncia que a familia exerce sobre a gestdo ¢ capaz de moldar as relagdes de
trabalho e o comportamento dos individuos. Isso sugere uma particularidade na abordagem de
temas como alinhamento de interesses, conflitos, tensdes, poder, dentre outros. Identificar e
compreender as especificidades contribui para a elaboracdo de politicas, metodologias ¢
procedimentos que melhor se adéquem as empresas familiares (SILVA, 2015).

O fator comportamento ¢ sempre influenciado pela atitude e propdsito dos gestores
(JOHANSSON; KARLSSON; MALM, 2020). Nas empresas familiares, o comportamento ¢
influenciado para além de fatores relacionados ao aumento de lucro, pois, nesses negocios, sao
incluidas, ainda, questdes como o status social da familia, a perpetuidade da organizagdo, a
presenca de estatutos de sucessdo e a constru¢do de um legado familiar (CHRISMAN et al.,
2012; JOHANSSON; KARLSSON; MALM, 2020). Pesquisas sobre empresas familiares t€ém
investigado como a presenca da familia afeta a organizacdo, em especial, sua performance
(BENNEDSEN et al., 2007; CHUA et al., 2018; ALVES; GAMA, 2020).

As relagdes de trabalho nas empresas familiares se organizam de maneira particular,
pois, nesses ambientes, a ligacdo entre poder e controle ¢ marcada por subjetividade decorrente
dos fortes lagos afetivos e elos que antecedem a criagdo da empresa (LOPES; CARRIERI;
SARAIVA, 2013). Além disso, a relacdo afetiva estabelecida no ambito da familia esta
altamente relacionada a comportamentos relevantes para a empresa, tais como, assiduidade,
desempenho na funcdo e comportamento organizacional. Ainda, os lagos familiares estdo
positivamente relacionados a satisfacdo e envolvimento no trabalho (AZOURY; DAOU;

SLEIATY, 2013).
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Os membros familiares t€m uma vantagem em poder transferir ideias e visdes de forma
implicita e sem a necessidade de estruturacdo, o que reduz a complexidade e facilita a
comunica¢do (SPECKBACHER; WENTGES, 2012). Para Speckbacher ¢ Wentges (2012),
empresas familiares s30 menos provaveis de estabelecerem metas estratégicas explicitas,
coerentes e abrangentes, pois 0s proprietarios sdo mais resistentes em arcar com os custos de
divulgacao das ideias empreendedoras para quem nao estd diretamente ligado a familia.

Entretanto, de forma geral, as empresas buscam monitorar, avaliar e incentivar seus
funcionarios com vistas a otimizagdo do negocio, propondo mecanismos que contribuam para
o alinhamento de interesses (SILVA, 2015). O Sistema de Controle Gerencial (SGC) exerce
papel importante no estabelecimento de métricas, visto que ele contribui para o
acompanhamento e controle de objetivos e, ainda, permite avaliar o desempenho dos
funcionarios das empresas (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

Nesse sentido, a implementagao de um sistema de avaliagao de desempenho vinculado
a incentivos (tais como, remuneragdo variavel, premiacdes, alocacao de bonus, pagamento pelo
desempenho, entre outros) pode contribuir para o alinhamento de interesses, motivagao dos
funcionarios, compartilhamento de riscos, fazendo com que os esforgos sejam alocados para o
cumprimento das metas estabelecidas (BANKER; DATAR, 1989; SILVA, 2015).

Tratando-se das medidas usadas para avaliar desempenho, essas podem ser diversas:
medidas financeiras (receita de vendas, retorno sobre investimentos), ndo financeiras (inovacgao,
participacao no mercado), medidas contédbeis (lucro liquido, lucro por a¢do), objetivas (nimero
de faltas ao trabalho, total das vendas realizadas em um periodo) e subjetivas (comportamento
organizacional, satisfagdo dos funciondrios e de clientes), porém as mais recorrentes sao as
medidas financeiras (PRENDERGAST; TOPEL, 1993).

Espera-se que empresas familiares fagam uso maior de medidas subjetivas e ndo
financeiras porque essas estdo vinculadas a preservacdo da riqueza socioemocional — definida
por Goméz-Mejia et al. (2011) como a preferéncia a objetivos ndo financeiros ou afetivos, ou
seja, envolve aspectos emocionais ao invés de aspectos financeiros, exclusivamente- para,
assim, conservar o controle da familia sobre o negocio e preservar os vinculos familiares criados
dentro da organiza¢do (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; BUCHWEITZ et al., 2019).

Holt et al. (2017), por meio da observacdo em uma empresa familiar, levantaram alguns
componentes dessas medidas ndo financeiras vinculados a riqueza socioemocional, como:

coesdo familiar, senso de pertencimento, sustentabilidade transgeracional, identidade da
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familia, preservagao do patrimonio familiar, imagem e prestigio da familia, legado familiar
(HOLT et al., 2017; ALVES; GAMA, 2020).

Mintzberg e Waters (1982) sugerem que a juncao de propriedade-gestdo em empresas
familiares provoca uma sintese no planejamento e na implementacdo de estratégias, que sao
funcgdes basicas de gerenciamento que, normalmente, sao separadas em outras empresas. Em
empresas gerenciadas pelos fundadores, metas estratégicas tendem a surgir, primeiramente,
como uma visdo dos proprietarios e sdo implementadas informalmente devido a presenca
constante do dono. Isso ilustra como as empresas familiares utilizam o relacionamento pessoal
com os funcionarios ao invés de um instrumento formalizado de implementacao de estratégias
(SPECKBACHER; WENTGES, 2012).

A tendéncia de maior utilizagdo de medidas ndo financeiras, assim como 0O uso
majoritario de indicadores ndo econdmicos € a ndo formalizagao de um sistema de defini¢ao de
metas estratégicas, podem levar as empresas familiares a empregarem, de forma mais
acentuada, medidas subjetivas de avaliagdo de desempenho e, por meio do alcance das metas
estabelecidas, conceder incentivos aos colaboradores (SILVA, 2015).

O uso de incentivos em empresas familiares foi tema de trabalhos anteriores
(CHRISMAN; DEVARAJ; PATEL, 2017; SANTOS; SILVA, 2018; BEUREN; PAMPLONA,;
LEITE, 2020) e outros estudos examinaram a performance dessas empresas (BENNEDSEN et
al., 2007; DEGENHART et al., 2016; CHUA et al., 2018; ETTORE; MAIA, 2019; ORO;
LAVARDA, 2019; ALVES; GAMA, 2020). Nesse sentido, destacam-se Speckbacher e
Wentges (2012), os quais investigaram o uso de medidas de desempenho par a defini¢do de
metas e no uso de incentivos. Esses autores utilizaram dados empiricos de empresas de pequeno
e médio porte de dois paises europeus, evidenciando, em sua maioria, achados especificos para
a realidade daquela regido e para as empresas que aceitaram participar da survey realizada.

Diante das particularidades que o envolvimento familiar acarreta na organizacao, mas
também dos beneficios e das dificuldades (por exemplo, a escolha das medidas a serem
utilizadas, assim como a forma escolhida para a concessdo de incentivos) que a implementacao
de um sistema de avaliacdo de desempenho oferece para as organizacdes, este trabalho busca
investigar como uma empresa familiar, que conta com um conselho de administragdo formado
somente por membros familiares e uma gestdo composta por membros nao familiares, faz uso
de medidas de avaliagcdo de desempenho para monitorar o cumprimento das metas estratégicas

estabelecidas e, a partir dessa andlise, conceder incentivos aos funcionarios.
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Elegeu-se, para sustentagdo tedrica desta pesquisa, a Teoria da Agéncia, a qual postula
que as relagdes institucionais estariam firmadas em contratos entre agentes economicos de
qualquer natureza, os quais podem ser estabelecidos e rompidos a qualquer momento. Essa
teoria divide as partes envolvidas em principal (detentores de capital) e agente (tomadores de
decisdo), valendo-se o ultimo de informagdes privilegiadas e gerando, com isso, problemas
relacionados a assimetria informacional e sele¢dao adversa (DE LIMA; ARAUJO; AMARAL,
2008). Isso se d& porque o argumento que preconiza a Teoria da Agéncia consiste na separagao
entre propriedade e gestdo.

Todavia, ¢ possivel contestar essa visao quando o contexto tradicional ndo ocorre, ou
seja, a propriedade e a gestdo estdo nas maos dos mesmos individuos, o que pode ser encontrado
em empresas familiares (SILVA, 2015). Nessas empresas, os problemas de agéncia podem ser
menos evidenciados em comparagao a outras organizagdes, mas ainda ocorrem, principalmente,
quando existem membros familiares e ndo familiares com poder de decisdes no negdcio.

Esta pesquisa pretende contribuir com a literatura ao investigar uma empresa de grande
porte e de capital fechado comandada pela familia fundadora que se vale de medidas de
desempenho para o acompanhamento de metas estratégicas e, a partir disso, conceder incentivos
a seus colaboradores.

A literatura sobre empresas familiares evidencia a necessidade de investigacdo sobre a
tematica que trata de medidas de desempenho implementadas e utilizadas em empresas
familiares, tendo em vista as especificidades dessas organizacdes (BLOCK; JASKIEWICZ;
MILLER, 2011; ACQUAAH, 2013). Acquaah (2013) afirma que a literatura sobre empresas
familiares € carente de estudos que investiguem a implementacdo de um sistema de avaliacdo
de desempenho para a formulacdo de metas estratégicas e como esses sistemas influenciam na
concessao de incentivos nessas organizagoes.

Pesquisas anteriores investigaram as caracteristicas e definigdes de empresas familiares
(SILVA, 2015; ANDERSSON et al., 2018); e a governanga nessas empresas (CATER;
KIDWELL, 2014, DEL CARMEN BRIANO-TURRENT; POLETTI-HUGHES, 2017,
BRESSAN et al., 2019). Outros autores pesquisaram sobre o processo sucessorio (LUBATKIN
et al., 2005; ZELLWEGER; EDDLESTON; KELLERMANNS, 2010; FLORES JR.; GRISCI,
2012) e alguns identificaram o processo de estratégia e definicdo de metas em negdcios
familiares (ASTRACHAN, 2010; KOTLAR; DE MASSIS, 2013).

Nessas circunstancias, percebe-se a importancia de se investigar a utilizagao de medidas

de avaliacao de desempenho para o acompanhamento de metas estratégicas e as praticas de
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incentivo em empresas familiares. Nessa perspectiva de acompanhamento, a Controladoria tem
papel relevante, tendo em vista sua funcdo de implementagdo de processo que fornegam
informacdes, motivacao, coordenagdo, avaliacdo e planejamento (MARTINS et al., 2012).

E importante mencionar que a Controladoria propicia um vinculo entre planejamento e
controle, que identifica os objetivos da empresa e desenvolve as estratégias e 0s processos para
alcanca-los. A Controladoria, por estar integrada com as diversas areas da empresa, oferece
ferramentas importantes para que a Avaliagdo de Desempenho seja executada de forma a
alcangar os objetivos organizacionais e, com o alcance das metas, conceder incentivos aos
colaboradores da empresa (MARTINS e al,, 2012). Assim, esta pesquisa busca responder
como uma empresa familiar utiliza medidas de avaliagao de desempenho, acompanha metas

estratégicas e concede incentivos, como elucidado na proxima secao.

1.2 Problema de Pesquisa

Tendo em vista a presenga universal de questoes sobre o alinhamento de interesses, a
motivagdo ¢ o comportamento dentro das organizagdes, € que os incentivos sao estabelecidos
para minimizar as possiveis divergéncias que surgem nas institui¢des e, de forma particular,
em empresas familiares que, muitas vezes, apresentam caracteristicas de comunicagdo e
compartilhamento de planos e metas estratégicas de maneira informal e implicita (BLOCK;
JASKIEWICZ; MILLER, 2011; SPECKBACHER; WENTGES, 2012; CHRISMAN;
DEVARALJ; PATEL, 2017), tem-se a seguinte questdo de pesquisa: De que forma medidas de
avaliacdo de desempenho sdo utilizadas para acompanhar as metas estratégicas e proporcionar

incentivos em uma empresa familiar?

1.3 Objetivos da Pesquisa

Tendo-se como base a questdo de pesquisa apresentada, este estudo tem por objetivo
geral identificar de que forma medidas de avaliagdo de desempenho sdo utilizadas para
acompanhar as metas estratégicas e proporcionar incentivos em uma empresa familiar, tendo
como base a Teoria da Agéncia. A empresa objeto de estudo atua em algumas regides do pais
e sua gestdo ¢ executada por membros nao familiares.

Para atingir o objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos especificos:
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a) Verificar quais medidas de avaliacdo de desempenho sao adotadas pela empresa;

b) Compreender possiveis praticas de incentivo vinculadas ao sistema de avaliacao de
desempenho;

c) Investigar como ocorre o processo de definicdo de metas estratégicas na empresa

em estudo.

Delineados os objetivos da pesquisa, na proxima sec¢do, apresenta-se a relevancia e a

justificativa da presente pesquisa.

1.4 Relevancia, Justificativa e Contribuicées do Estudo

A discussdo sobre a gestdo em empresas familiares no tocante ao uso de medidas de
avaliagdo de desempenho para o acompanhamento de metas estratégicas e a concessdo de
incentivos contribui para o corpo teorico sobre as empresas assim classificadas. Além disso, o
objetivo de investigar essas empresas esta fundamentado em alguns estudos anteriores que nao
diferenciam empresas familiares de ndo familiares nas analises realizadas, tendo o primeiro tipo
especificidades que devem ser consideradas em comparacdo com o segundo (SILVA, 2015).

As empresas familiares tém representacdo significativa na forca de trabalho e na
economia do pais — tendo em vista a representatividade que t€m na composi¢ao do PIB nacional
e, ainda, a parcela da forca de trabalho empregada nessas organizagdes -, por isso, os resultados
alcancados neste estudo a respeito de medidas de avaliagdo de desempenho para o
estabelecimento de metas estratégicas e a concessao de incentivos podem contribuir para outras
organizagdes familiares na definicdo e implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho.
Assim, esta pesquisa investigara a propriedade familiar em uma empresa de capital fechado, o
que também se caracteriza como uma contribui¢do para a literatura da area gerencial, visto a
dificuldade e a limitacdo de acesso as informagdes sobre esse tipo de empresa (WESTHEAD;
COWLING, 1998; SILVA, 2015).

Pretende-se, nesta pesquisa, compreender a influéncia familiar na utiliza¢ao do sistema
de avaliagdao de desempenho e quais sdao as medidas de avaliacdo de desempenho adotadas por
uma empresa familiar para o acompanhamento de metas estratégicas e para a concessdo de
incentivos.

Portanto, o presente estudo pretende fornecer informacgdes de como se da a utilizagao

de medidas de avaliagdo de desempenho para o acompanhamento das metas estratégicas e
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concessao de incentivos em empresas familiares, tendo em vista a limitada quantidade de
estudos no contexto contabil e de controle gerencial que relacionam essas variaveis
(desempenho, metas estratégicas e incentivos) (MILLER; LE BRETON-MILLER; LESTER,
2011; ACQUAAH, 2013). A pesquisa sobre o desempenho de empresas familiares de capital
fechado permanece, em grande parte, em um nivel conceitual (GIBB DYER JR, 2006;
ASTRACHAN, 2010), sendo relevante o desenvolvimento de investigagdes empiricas.

Espera-se contribuir, ainda, com a Teoria da Agéncia, identificando possiveis conflitos
de agéncia que possam existir em uma empresa familiar na elabora¢do e definicdo de metas
estratégicas, avaliacdo de desempenho e incentivos. Isso poderd contribuir de maneira pratica
com as demais empresas familiares em relagdo a utilizacdo dessas ferramentas gerenciais, como
também na utilizacdo de planejamento estratégico, orgamento, clareza no estabelecimento de
objetivos e metas para que tanto os membros familiares como os ndo familiares estejam
resguardados em suas agdes.

Tendo em vista a capacidade da Contabilidade Gerencial no auxilio para a tomada de
decisdes mais eficazes, espera-se contribuir para a utilizagdo de sistemas de avaliagdo de
desempenho em empresas de gestdo familiar para o acompanhamento das metas estratégicas
definidas e fornecimento de incentivos. Os resultados deste estudo ainda podem dar suporte
para a identificacdo das medidas de desempenho que influenciam o monitoramento de metas
estratégicas nessas empresas que, por consequéncia, podem proporcionar sucesso a organizagao
quando aplicadas de forma coerente com os objetivos organizacionais.

Quanto a teoria, este estudo tem o intuito de contribuir para a ampliacdo do
entendimento de como as empresas familiares utilizam medidas de desempenho para o
acompanhamento de metas estratégicas e concessdo de incentivos aos gestores familiares, ou
nao, no contexto da Contabilidade Gerencial. De acordo com Silva (2015), sdo necessarios
estudos adicionais que tratem do contexto contdbil e de controle gerencial nesse tipo de
empresas. Pretende-se, ainda, gerar contribui¢cdes ao usar a Teoria da Agéncia como lente
teorica em uma perspectiva diferente da relacdo tradicional, ja que a pesquisa ¢ desenvolvida
em um ambiente organizacional peculiar, a empresa familiar na qual a propriedade e a gestao
podem estar concentradas na mesma figura (familiar), podendo, ainda, revelar a necessidade de

mecanismos que monitorem o comportamento de membros familiares e ndo familiares.

1.5 Estrutura do Estudo
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Esta pesquisa esta dividida em cinco capitulos. O Capitulo 1 abarca esta introducao, a
qual contempla a contextualizag¢do, o problema de pesquisa e os objetivos (geral e especificos),
as delimitagdes do estudo, a relevancia, a justificativa e as contribui¢des esperadas.

No Capitulo 2, tem-se a fundamentagdo tedrica, na qual sdo discutidos: a empresa
familiar e a Teoria da Agéncia; os principais aspectos sobre avaliagdo de desempenho e
incentivos; e as caracteristicas das medidas de avaliacdo de desempenho e metas estratégicas.

No Capitulo 3, encontram-se os aspectos metodologicos da pesquisa, tais como, desenho
da pesquisa, construg¢do de evidéncias, técnica de analise e interpretagdo dos dados, além do
protocolo de estudo de caso.

Jano Capitulo 4, sdo apresentadas a andlise, a interpretagdo e a discussao dos resultados
do estudo. E, por fim, no Capitulo 5, sdo expostas as conclusdes obtidas a partir da realizacio

desta pesquisa, bem como as recomendagdes para a realizacdo de estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, sdo apresentadas as bases tedricas que dao suporte a esta pesquisa.
Inicialmente, sdo discutidas as particularidades das empresas familiares, relacionando-as com
a Teoria da Agéncia. Em seguida, sdo evidenciados os aspectos relevantes sobre avaliagao de
desempenho e incentivos. E, por fim, apresentam-se aspectos das medidas de desempenho e

das metas estratégicas.

2.1 Empresas Familiares e Teoria da Agéncia

Empresas familiares sdo caracterizadas pelo envolvimento de membros da familia nas
atividades do negocio, como também pela histéria e cultura familiar. Pela influéncia da familia
no negodcio, o desempenho pode ser alterado, tendo em vista que os proprietarios estdo presentes
de maneira integral no curso do negécio (AYRANCI, 2014; DEGENHART et al., 2016).
Embora as empresas de propriedade familiar sejam a forma predominante de organizacao
comercial no mundo atual, existem poucas pesquisas sobre esse tipo de gestdo (TAGIURI;
DAVIS, 1996).

Com o advento de novas relagdes comerciais, apesar de manter o controle e a
interferéncia nas atividades da empresa, a gestdo familiar passou a agregar mais colaboradores
e processos mais rebuscados, tanto em relagdo aos produtos, quanto ao envolvimento no
negocio (SILVA, 2015). Essas caracteristicas refletem as diferengas de uma empresa familiar
dos demais tipos de organizagao.

Dispor do envolvimento familiar na atividade empresarial pode ser considerado
vantagem competitiva, tendo em vista que aspectos como confianga, justi¢ca, empenho,
proatividade e disciplina em honrar acordos pré-estabelecidos sdo considerados oriundos
diretamente das relagdes familiares e, em empresas nao familiares, esses fatores precisam ser
conquistados com o tempo (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; DEGENHART et al., 2016).

Tagiuri e Davis (1996) propuseram que as empresas familiares t€ém especificidades que
se tornam atributos chaves, denominados pelos autores de atributos bivalentes. Esses tracos
acarretam vantagens e desvantagens para a propriedade familiar, por isso, sdo bivalentes. Para
os autores, 0 sucesso ou o fracasso dessas empresas estdo condicionados ao gerenciamento

correto desses atributos, os quais derivam da sobreposicdo da familia, da propriedade e da
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administracao. Para ilustrar a sobreposicdo em empresas familiares, a Figura 1 apresenta trés
circulos familiares envolvendo: grupos que sdo proprietarios; membros da familia; e

gerentes/funcionarios.

Figura 1: Sobreposicao de Grupos Familiares, de Propriedade e de Administragao.
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Tagiuri e Davis (1996)
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Atributos oriundos da sobreposi¢do explicam, por exemplo, a situacdo em que pai e filho
fazem parte da mesma familia, do grupo de proprietarios e do grupo de gerenciamento. A
sobreposicdo desses grupos acarreta caracteristicas distintas nas empresas familiares, pois
sentimentos como lealdade, cooperacao, confianga, que contribuem para o sucesso de empresas
familiares, fazem com que as decisdes tanto de uns quanto dos outros sejam apoiadas, reduzindo
a luta pelo poder na empresa. E, ainda, esses sentimentos induzem a compreensao diante das
deficiéncias de outros membros por serem parte da mesma familia (TAGIURI; DAVIS, 1996).

Outra particularidade presente nas relagdes familiares se encontra nos lagos sanguineos.
A presenca do lago sanguineo sugere longo tempo de convivéncia, existindo esses lagos antes
mesmo da relacdo trabalhista (TAGIURI; DAVIS, 1996). Assim, nas empresas familiares, os
membros, geralmente, conhecem os pontos fortes e fracos de seus parentes, o que, dentro da
organizacao, pode se tornar uma vantagem quando os pontos fortes sdo colocados a servico do

negocio e os pontos fracos sdo trabalhados para a evolugdo pessoal e profissional, ou uma
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desvantagem, quando pontos fracos sdo usados para minar a posicdo do membro familiar na
empresa (TAGIURI; DAVIS, 1996).

As especificidades que distinguem as firmas familiares das demais estruturas presentes
no mercado foram demonstradas em alguns estudos. Hoffman et al. (2006), por exemplo,
consideram o efeito das relagdes familiares no negocio. Gomez-Mejia et al. (2011) argumentam
o desejo de se manter a riqueza socioemocional da familia e a busca por resultados nao
financeiros. Esses tipos de caracteristicas sdo justificados por cinco motivos, sendo eles: os
membros familiares desejam nutrir um relacionamento saudavel com todos os demais
funcionarios para o beneficio da familia e da propria empresa; os contratos de trabalho sao
estabelecidos para que sejam duradouros; as empresas familiares t€ém capacidades Unicas de
promoverem confianga, inspiracdo, motivagdo e comprometimento entre os funcionarios; esse
tipo de empresa busca estabelecer com seus clientes um relacionamento pautado na confianca
e na flexibilidade; e as empresas familiares demonstram um nivel mais alto de confianga que
as demais (TAGIURI; DAVIS, 1996; MILLER; LE BRETON-MILLER; LESTER, 2011,
BERTRAND; SCHOAR, 2006; TOKARCZYK et al., 2007).

Em se tratando da integracdo familia e organiza¢dao, destaca-se que o estilo de
gerenciamento das atividades rotineiras e a tomada de decisdo sdo diferentes em empresas
familiares e ndo familiares (MOREIRA; FREZATTI, 2019). Ressalta-se também que a gestao
familiar ¢ capaz de fornecer capital humano e financeiro, além de conseguir estabelecer
relacionamentos pessoais com outros gestores, funciondrios e partes interessadas, o que
constitui recursos unicos e valiosos que sdo especificos em empresas familiares e, por isso, sdo
tratados como vantagem competitiva (SPECKBACHER; WENTGES, 2012).

O valor desses relacionamentos familiares é demonstrado com a substituicdo de
procedimentos formais e dispendiosos pela transferéncia de conhecimento ou de informagdes,
bem como pela dispensabilidade de transmitir informag¢des formalmente expressas que, se nao
fosse pela proximidade e conhecimento familiar, ndo seria possivel de serem transferidas, pois
o relacionamento familiar ndo se replica por outros meios (SPECKBACHER; WENTGES,
2012). Nesse sentido, empresas familiares exploram essa vantagem de forma potencial.

Esses fatores sdo oriundos da heterogeneidade existente em empresas familiares, ou
seja, em empresas familiares, existem objetivos que sdo compartilhados como ideais e que
influenciam o comportamento e o desempenho. Alguns desses objetivos podem ser destacados:

mistura de metas econdmicas € ndo econdmicas, diferencas na governanca em virtude da
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presenca familiar, detengao do capital total da empresa exclusivamente pela familia acarretando
uma relagdo de poder, o que pode ocasionar comportamentos oportunistas (CHUA et al., 2012).

Estudos anteriores evidenciaram que o relacionamento familiar ¢ capaz de reduzir
conflitos de agéncia ao alinhar os objetivos e reduzir a assimetria informacional, fazendo com
que as empresas familiares alcancem um melhor desempenho (FAMA; JENSEN, 1983; CHUA;
CHRISMAN; STEIER, 2003). Entretanto, o alinhamento dos gerentes familiares com os
objetivos da familia e ndo com os objetivos do negocio pode prejudicar o desempenho da
empresa familiar (LE BRETON-MILLER; MILLER, 2013; BLANCO-MAZAGATOS; DE
QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCIA, 2016). Entdo, mesmo o gerente familiar precisa
ser monitorado como um gerente ndo familiar, ou seja, ¢ preciso sempre supor que exista
divergéncia de interesses (CHRISMAN; SHARMA; TAGGAR, 2007).

O argumento que preconiza a Teoria da Agéncia consiste na separacao entre propriedade
e gestdo. Porém, ¢é possivel contestar essa visdo quando se estd diante de casos em que esse
contexto tradicional ndo ocorre, ou seja, a propriedade e a gestdo estdo nas maos dos mesmos
individuos, sendo essa uma situacdo que pode ser encontrada nas empresas familiares, por
exemplo (SILVA, 2015). Ademais, nas empresas familiares, os problemas de agéncia podem
ser menos evidenciados que em outras organizagdes, mas ainda ocorrem, principalmente,
quando existem membros familiares e ndo familiares com poder de decisdes no negdcio.

Um possivel conflito em empresas familiares, por exemplo, acontece quando a familia
fundadora conduz o negdcio, mas apenas alguns membros familiares influenciam a tomada de
decisdo (denominados proprietarios ativos), enquanto os demais sdo considerados apenas
proprietarios (proprietarios passivos) (BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE;
DELGADO-GARCIA, 2016). E oportuno mencionar que a gestio familiar busca dar
preferéncia a mecanismos de controle para melhor monitorar os gestores, impactando a
contabilidade, o planejamento e o controle da organizagdo (SILVA, 2015).

O proprietario ativo pode tomar alguma decisdo sobre a qual o proprietario passivo ndo
detém informagdo, como, por exemplo, contratar membros do nucleo familiar para posi¢des
chaves na organizagao mesmo que esses individuos nao t€ém competéncias necessarias. Assim
sendo, a divergéncia estd imposta quando o custo dessa contratacao afeta todos os membros da
familia. Por sua vez, o proprietario passivo pode controlar a a¢do dos proprietarios ativos por
meio de mecanismos de governanca especificos, como planos de sucessdo, protocolos
familiares e conselhos familiares, podendo também estabelecer um conselho de administragcdo

que os monitore (BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-
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GARCIA, 2016). Entretanto, ainda se conhece pouco sobre a ligagio da familia com a gestio
da organizacdo no que se refere a utilizagdo de mecanismos de incentivo, controle e
monitoramento de acdes (SALVATO; MOORES, 2010).

Alguns estudos anteriores comprovaram que o conflito de interesses aumenta a medida
que os processos de sucessdao vao acontecendo, pois o crescimento da familia em cada estagio
sucessorio contribui para a separagao entre propriedade e gestao, da mesma forma que os lagos
familiares tendem a se dispersarem nas geragdes seguintes (LE BRETON-MILLER; MILLER,
2013; BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCIA, 2016).

Outra caracteristica importante das empresas familiares apontada no arcabougo da
Teoria da Agéncia estd na motivacdo dos gestores desse tipo de empresa. Para Moores (2009),
se 0 agente ¢ interiormente motivado, ele ird trabalhar em prol dos objetivos organizacionais,
provocando um alinhamento natural de interesses.

Os gestores familiares tendem a estar sempre a servigo da empresa, pois se identificam
com tanta forca com a organizacdo que subordinam seus objetivos pessoais aos objetivos
familiares e, nesse caso, se eles estiverem altamente motivados, o vinculo com os proprietarios
pode reduzir o comportamento oportunista. No entanto, isso pode provocar neles a expectativa
de permanecerem no cargo por um longo periodo, o que contribui para que movimentos
potencialmente perigosos ocorram (CORBETTA; SALVATO, 2004; HOFFMANN et al.,
2016; BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCIA, 2016).

Portanto, mesmo que o problema tradicional de agéncia possa ndo existir em empresas
familiares, isso ndo significa que ndo havera conflito de interesses nessas organizagdes. Entdo,
a necessidade de implementacdo de um sistema que monitore e influencie o comportamento
dos membros familiares se faz necessario para que os membros ndo familiares, ou membros
familiares que ndo fazem parte da gestdo da empresa, tenham garantias de que os objetivos

organizacionais sejam cumpridos para melhor desempenho da empresa.

2.2 Avaliacao de Desempenho e Incentivos

Avaliar o desempenho consiste em atribuir valor tanto quantitativo como qualitativo
para verificar se a missdo da empresa estd sendo cumprida (MARQUEZAN; DIEHL,;
ALBERTON, 2013). A avaliacdo de desempenho ndo tem uma Unica defini¢ao, tendo em vista
os diferentes focos e objetivos, assim como as diferentes abordagens existentes no processo de

avaliar (ANTUNES; MARTINS, 2007). A avalia¢ao também ¢ considerada uma ferramenta de
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diferenciagdo nos ambientes competitivos, pois, com o aumento da concorréncia, as
organizagdes acabam por reduzir seus lucros e precisam fundamentar as decisdes a serem
tomadas (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011).

Para Igarashi et al. (2008), o processo de avaliagdao de desempenho € considerado valido
se contemplar: o que sera avaliado (conhecer o objeto da avaliagdao); como se dara o processo
de avaliagao (como o desempenho serd identificado); e como as informagdes obtidas com a
avaliagdo serdo tratadas (deve promover a alavancagem do desempenho organizacional).
Oyadomari et.al. (2011) consideram que a forma como cada organizagdo estabelece o SCG
pode contribuir para explicar o desempenho alcangado em determinado periodo.

Tradicionalmente, as empresas mensuram e recompensam o desempenho dos gestores
com base em métricas financeiras, como, por exemplo, o lucro liquido, o retorno sobre o
investimento e o retorno sobre as vendas. Contudo, é crescente a utilizagdo de métricas nao
financeiras para esse fim, tais como: participagdo de mercado; produtividade/eficiéncia;
qualidade do produto; e satisfagdo do cliente (ITTNER; LARCKER; RAJAN,1997).

Ademais, as empresas costumam usar uma combinagao de medidas (isto é, um "pacote"
de medida de desempenho) ao avaliar o desempenho gerencial. Apesar disso, verifica-se que as
medidas de desempenho contabeis continuam a ser usadas mesmo que elas ndo contribuam para
promover incentivos aos gerentes para tomarem decisdes de maximizagao de valor, bem como
para evitarem tomar decisdes intertemporais de escolhas que dissipam a riqueza
(ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT, 2013).

Uma das fun¢des da Contabilidade consiste no fornecimento de informagdes que visam
suprir as necessidades informativas dos gestores no processo de tomada de decisdo no decorrer
da gestao do negdcio, capacitando-os a identificar as melhores oportunidades adequadas a cada
tipo de situagdo, como, por exemplo, a decisdo sobre quais medidas de avaliacdo de
desempenho contébil (como lucro, receita de vendas) devem ser implementadas em cada tipo
de empresa (CATELLI, 2013; GUERRA; BRITO; SOARES, 2017).

Destaca-se que medir e recompensar o desempenho de forma equitativa tende a
melhorar a produtividade organizacional. Em empresas familiares, a implementacdo desses
artefatos pode ndo ser tdo evidente e estruturado. Isso ocorre porque esse tipo de organizacgao
prioriza o estabelecimento de medidas nao financeiras detrimento das demais. Além disso, os
funcionarios membros da familia procuram defender e proteger o seu nucleo as custas de

funcionarios nao familiares, ou seja, os proprietarios-gestores podem acreditar que atrair
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funcionarios nao familiares por meio de incentivos diminuira a utilidade geral de membros
familiares (CHRISMAN; DEVARAJ; PATEL, 2017).

Dentro das organizagdes, existe o desafio de coordenar agdes na direcdo dos objetivos
propostos previamente para que elas se tornem cada vez mais eficientes. O alcance de objetivos
esta intimamente ligado ao processo de assumir a responsabilidade sobre uma meta especifica,
porém nem sempre os gestores querem caminhar na mesma dire¢do dos proprietarios para a
realizacdo de tais metas. Nesse sentido, a Teoria da Agéncia sugere que uma maneira eficaz de
resolver isso se encontra na associacdo de incentivos para buscar a motivagdo dos gestores
(PAGLIARUSSI; COSTA, 2017).

Pesquisas anteriores demonstram que a compensagdo por incentivos contribui no
alinhamento de interesses dos proprietarios e funcionarios e estd associada a uma maior
produtividade (PARK; APPELBAUM; KRUSE, 2010; KRUSE; BLASI; FREEMAN, 2012).
Quando o desempenho dos funciondrios esta vinculado a recompensas a serem adicionadas ao
salario fixo, eles comecam a agir como proprietarios da empresa, compartilhando os interesses
e buscando o bem-estar da organizagao. Oferecendo remuneragdes superiores, por exemplo, as
empresas atraem e retém funciondrios mais qualificados, o que resulta em maior produtividade
(HANCOCK; JORGENSEN.; SWANSON, 2013; LONG; FANG, 2012).

Os sistemas de incentivos sdo utilizados para associar recompensas ou punigdes ao
resultado de uma avaliagdo de desempenho como forma de realizar controle gerencial. Essas
recompensas ou punig¢des, associadas as medidas financeiras ou ndo financeiras, sdo capazes de
influenciar a avaliacdo do desempenho alcangado (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

Os gestores podem ser incentivados tanto com incentivos monetdrios quanto com
incentivos ndo monetdrios. Apesar da sua importincia, os incentivos financeiros, por vezes,
podem ndo ser tdo eficientes em motivar a medida que atingem a marca financeira que a
empresa esta disposta a arcar, ou seja, nao produziriam mais o efeito esperado, que seria a
destinagdo de recompensas para contemplar o desempenho alcangado (TEIXEIRA et al., 2011).
O Quadro 1 evidencia tipos de incentivos que podem ser praticados dentro das empresas.

Quadro 1: Tipos de Incentivos

Incentivos financeiros Incentivos nao financeiros

Possibilidade de ascensdo a outros cargos, maior
autonomia para decisdes, melhores condigdes
geograficas de trabalho, acesso a educacdo continuada,
reconhecimento.

Aumento de salario, bonus, beneficios e prerrogativas
(automoveis, viagens de férias, associacdo em clubes,
entre outros).
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Teixeira et al. (2011).

A dificuldade de descobrir quais os fatores realmente motivam os funcionarios para o
desempenho e nivel de exceléncia exigidos pela empresa acarreta a necessidade de se
vincularem incentivos a medidas de desempenho, ou seja, oferecer aos gerentes incentivos para
atuarem em prol das metas organizacionais e, dessa forma, alcancar os objetivos estipulados
pela organizacao (OYADOMARI et al., 2009).

Pesquisas divergem a respeito da utilizacdo de incentivos em empresas familiares.
Memili, Welsh e Luthans (2013), por exemplo, evidenciam que empresa nao familiar ¢ mais
propensa a encontrar sistemas de incentivos estabelecidos. J& Bammens, Notelaers e Van Gils
(2015) encontraram evidéncias de que as empresas familiares sdo as mais recorrentes em
oferecer incentivos aos funciondrios, em especial, de cunho ndo financeiro, como treinamentos.
Portanto, ¢ importante compreender o papel de incentivos em empresas familiares, o que gera
uma contribuicao teodrica.

Em empresas familiares, a ocorréncia da concessao de incentivos ¢ mais dificil de
ocorrer quando os proprietarios buscam atingir objetivos ndo econOmicos ¢ favorecem
funcionarios da familia em detrimento de colaboradores ndo pertencentes ao nucleo familiar.
Isso pode provocar o problema da selecio adversa, ou seja, funciondrios ndo familiares podem
pressupor que ndo serdo devidamente recompensados por suas contribuigdes a empresa
(CHRISMAN; DEVARAIJ; PATEL, 2017).

Fornecer incentivos, buscando o alinhamento de interesses ¢ uma questao universal. Em
empresas familiares que, muitas vezes, sdo caracterizadas por canalizarem a maioria das
recompensas para membros da familia e favorecé-los em relac¢do a funcionarios ndo familiares,
a dificuldade de conquistar o compromisso desses ultimos para o beneficio da instituicdo pode
ser ainda maior (CHRISMAN; DEVARAJ; PATEL, 2017).

McConaughy (2000) evidenciou que os gestores que fazem parte da familia fundadora
tém como incentivo maior a maximiza¢do do valor da empresa, visto que estdo gerindo os
recursos da propria familia. Portanto, espera-se que eles exijam valores menores de incentivos
se comparados com gestores que nao sao membros da familia. Seguindo essa mesma linha,
Block, Jaskiewicz e Miller (2011) afirmam que os membros da familia encontram maior

utilidade e satisfagdo em seu trabalho e, por isso, aceitam niveis salariais menores.

2.3 Medidas de Desempenho e Metas Estratégicas em Empresas Familiares
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Para a elaboracao de um sistema de avaliacdo de desempenho, € necessario identificar
os objetivos que a organizagio pretende atingir no curto, médio e longo prazo. E importante
ressaltar que as metas a serem atingidas precisam ser realmente alcancaveis, caso contrario, a
implementagdo de um sistema de avaliagdo e incentivos nao ira cumprir seus objetivos, visto
que o funcionario nao terd motivacdo para trabalhar com vistas ao alcance de metas
“impossiveis” (SILVA et al., 2019).

Vincula-se as metas estratégicas a indicadores de desempenho para comparagdao do
planejado com o alcangado e, também, para que as medidas de desempenho sejam capazes de
refletir os esfor¢os dos agentes para o alcance do desempenho projetado pela organizacao
(BOL, 2008). Tal fato demonstra a dificuldade de definicdo de um sistema de avaliacao de
desempenho, pois a abrangéncia de medidas, suas caracteristicas e finalidades nao simplificam
a implementacdo e a escolha por parametros que sejam capazes de mensurar o desempenho dos
funcionarios (ANTUNES; MARTINS, 2007).

Ha4, na literatura, muitos indicadores de desempenho sugeridos para a condugdo de uma
avaliagdo. Eles podem estar divididos em quantitativos (objetivos) e qualitativos (subjetivos),
financeiros (lucro liquido, retorno sobre investimento, retorno sobre vendas) e ndo financeiros
(participag@o de mercado, produtividade/eficiéncia, satisfagdo de clientes), e estdo associados
aos processos de negdcio da organizacdo em niveis estratégicos, taticos € operacionais
(SWEENEY, 2011; ESTAMPE et al., 2013; LIMA JUNIOR; CARPINETTI, 2019).

As medidas de desempenho quantificam as atividades e informam quando a meta da
empresa foi atingida. Para Copeland, Koller e Murrin (2000), o ideal ¢ que as organizacdes
mesclem medidas financeiras e ndo financeiras, tendo a primeira a fun¢ao de nortear a empresa
na tomada de decisdo em relacdo a questdes econdmicas e patrimoniais. Ja4 as medidas nao
financeiras devem motivar os processos como um todo dentro da organizagdo, gerando
melhoras na utilizagdo da capacidade produtiva.

O papel da Controladoria estd no fornecimento de informagdes necessarias e fidedignas
para que os gestores possam tomar as decisdes mais adequadas a respeito do patrimonio,
criando e aumentando o valor para os socios e os proprietarios (PRADO et al., 2013). Nesse
sentido, a Controladoria contribuird para a escolha das medidas de avaliagdo de desempenho
que devem ser implementadas de acordo com o perfil e a necessidade particular de cada
organizacao, tendo por base as informagdes produzidas, agregadas e evidenciadas por esse

departamento.
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A organizac¢ao, durante a elaboragdo de seu planejamento estratégico, estabelecera a sua
estratégia organizacional que deve ser expressa por meio de objetivos, os quais se traduzirao
em indicadores. Apods esse procedimento, deverdo ser estabelecidas as metas que as
organizagdes desejam alcangar, bem como as iniciativas que as conduzirdo para a realizacdo de
tais metas (BATAGLIA; YU, 2008).

A Controladoria tem como especialidade o desenvolvimento e a operacionalizacao de
modelos e sistemas de informacdes de cunho econdmico/financeiro, podendo ainda dar apoio
na fase de planejamento e formulagdo das estratégias e diretrizes das empresas (CROZATTI,
2003). Entdo, a Controladoria pode colaborar na formulacdo do planejamento estratégico,
fornecendo sugestdes que promovam maior interagdo entre as areas da empresa, além de prover
avaliagdes das informacdes geradas pelas projecdes das areas durante a elaboragdo do
planejamento e, ainda, por se tratar de uma area operacional, ela deve ser capaz de produzir o
planejamento estratégico (CROZATTI, 2003).

Segundo Mintzberg (1987), o termo estratégia pode ser traduzido, operacionalmente,
por meio de planos, padrdes e perspectivas adotadas pelas empresas como uma referéncia para
alcance de um objetivo de longo prazo voltado para o futuro. Segundo Acquaah (2013),
estratégia pode ser conceituada como o posicionamento que a empresa adota e como compete
com seus concorrentes no ambiente em que esta inserida. As estratégias definidas pela empresa
sao consideradas os principais determinantes de seu desempenho (PORTER, 1980;
CAMPBELL-HUNT, 2000; ACQUAAH, 2013).

As metas estratégicas definidas por uma instituicdo representaram o equilibrio entre
corresponder as expectativas externas (clientes, investidores) e internas (processos, inovagoes,
crescimento), gerando impacto em toda a comunidade que a cerca. Portanto, ¢ necessario que
as metas sejam capazes de produzir impacto no processo de avaliacdo de desempenho e na
discriminacao de recompensas e/ou puni¢oes (CALLADO; MENDES; CALLADO, 2013). O
processo de tomada de decisdo dentro de uma empresa familiar englobara decisdes que
influenciardo nas defini¢des de meta (causa) e na recompensa aos funciondrios pelo objetivo
alcancado ou na puni¢ao, caso a meta nao seja alcangada (consequéncia).

Em empresas familiares, os objetivos de cunho econdmico e ndo econdmico siao
conciliados de forma mais natural, pois hd um investimento em inovac¢do de forma mais
consistente com o proposito de aumento de vendas (PATEL; CRHSIMAN, 2014; ORO;
LAVARDA, 2019). Recomenda-se que, em empresas familiares, os proprietarios discutam com

0s gestores 0s objetivos, os propositos, as oportunidades e as ameacas a respeito das crengas e
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dos valores da familia fundadora e de que forma esses aspectos influenciam na implementagao
e definicdo das estratégias. Assim sendo, a Controladoria ird exercer a funcao de agregar as
areas da empresa em um objetivo comum (ORO; LAVARDA, 2019).

Speckbaher ¢ Wentges (2012) reiteram que, quando os proprietarios também atuam
como gestores, espera-se que, nessa organizagao, as metas estratégicas nao estejam declaradas
de forma abrangente e explicita, pois os proprietarios optam por nao arcar com custos da
divulgacgdo de suas ideias para quem esta de fora da empresa. Eles também consideram a opg¢ao
de que as visdes estratégicas sejam repassadas de forma direta e pessoalmente para os demais
funcionarios, dispensando-se a necessidade de anotacdes e elaboragdes de planejamentos mais
rebuscados.

Por sua vez, Mintzberg ¢ Waters (1982) afirmam que, nas empresas familiares
gerenciadas pelos proprietarios, as metas estratégicas surgem, primeiramente, na mente deles e
sao implementadas informalmente em virtude da presenga constante do proprietario. Isso
demonstra um bom aproveitamento das relagdes familiares para exercer o controle e a execugao
das metas estratégicas sem a necessidade de se formalizar um instrumento para o planejamento
estratégico. Por diversas vezes, o controle familiar estd associado a uma sintese da consolidagao
e implementacdo de Sistemas de Controle Gerencial com foco na avaliacdo de desempenho

(SPECKBACHER; WENTGES, 2012).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo deste estudo. Inicialmente, ¢ apresentado o desenho da pesquisa. Posteriormente,
tém-se a visdo geral sobre o estudo de caso, a explicagdo sobre como se deu a construcio das
evidéncias, a técnica de andlise dos achados e a operacionalizagdo das categorias de analise.

Por fim, apresenta-se o protocolo de estudo de caso.

3.1 Classificacio e Desenho da Pesquisa

A presente pesquisa, quanto aos objetivos, configura-se como descritiva, uma vez que
tem o intuito de identificar de que forma as medidas de avaliagdao de desempenho sdo utilizadas
para o acompanhamento de metas estratégicas e concessdo de incentivos em uma empresa
familiar. J4 quanto a problematica de pesquisa, este ¢ um estudo com abordagem qualitativa,
tendo em vista que o problema de pesquisa propde discutir em profundidade acdes especificas
dos gestores da empresa familiar estudada, o que pressupde uma imersdo na realidade das
pessoas e na situacdao da empresa. Por isso, a abordagem ¢ qualitativa.

Com relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa se constitui em um estudo de caso
unico em uma empresa familiar que atua no mercado atacadista e de prestagao de servigos de
distribuicdo. O estudo de caso, segundo Yin (2015, p. 17), “investiga um fendmeno
contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto puderem nao ser claramente evidentes”.

A Figura 2 apresenta o desenho de pesquisa, no qual sdo descritos os aspectos

metodologicos que serdo utilizados no desenvolvimento desta dissertagao.
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Figura 2: Desenho da Pesquisa
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Fonte: Elaborada pela autora com base na pesquisa

Na presente pesquisa, optou-se por investigar uma empresa familiar de grande porte, de
capital fechado, que realiza a prestacdo de servigo de distribuigdo de produtos. A atividade
principal da referida empresa consiste na venda e distribui¢do de um mix de produtos do
segmento alimenticio, utilidades domésticas, bebidas, calgados, higiene e beleza, material
escolar e para escritorio. A empresa também detém uma marca exclusiva desses tipos de
produtos e uma frota de caminhdes que realizam a distribui¢ao desses produtos.

No entanto, assumindo as diversas definicdes de empresa familiar, aqui se assume o
conceito de empresa familiar como aquela que apresenta o envolvimento da familia
influenciando as decisdes do negdcio (DONNELLEY, 1964; CHUA; CHRISMAN; SHARMA,
1999, SILVA, 2015).

Considerando a aderéncia ao método de pesquisa utilizado, que € o estudo de caso com
cross section (corte transversal), os dados serdo coletados em um periodo especifico, ou seja, a
delimitacdo temporal para a coleta de dados sera adstrita ao periodo de novembro de 2020 a
fevereiro de 2021. Os dados correspondem as informacdes fornecidas por membros que fazem
parte da equipe de gestao da empresa e que detém conhecimento aprofundado sobre os sistemas

de avalia¢dao de desempenho e incentivos adotados na empresa objeto deste estudo.
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Nesta pesquisa, a Teoria da Agéncia sera usada em uma perspectiva diferente da
tradicional por ser aplicada em um contexto particular de empresa, que ¢ a familiar, em que o
principal se constitui nos donos da empresa (todos membros da mesma familia) e os agentes

sdo os gestores e executivos (todos ndo familiares, com excegdo da presidéncia da empresa).

3.2 Estudo de Caso

O estudo de caso ¢ o método qualitativo mais utilizado nos estudos organizacionais,
tendendo também a ser a metodologia aplicada na maioria dos estudos sobre empresas
familiares (EISENHARDT, 1989; DE MASSIS; KOTLAR, 2014). Um estudo de caso ¢
caracterizado como uma estratégia de pesquisa empirica qualitativa que busca realizar uma
investigagdo aprofundada de um determinado fenomeno (DE MASSIS; KOTLAR, 2014). Além
disso, esse método tem particular relevancia nos estudos organizacionais e sobre
gerenciamentos, pois promovem o entendimento de ambiente Unicos (PETTIGREW, 1977;
EISENHARDT, 1989; TAGIURI; DAVIS, 1992; DE MASSIS; KOTLAR, 2014; YIN, 2015).

A metodologia de estudo de caso se caracteriza como um estudo em profundidade,
combinando técnicas de analise de dados, tais como, entrevistas, analise documental e
observag¢do (GIL, 2009; YIN, 2015). Portanto, o desenvolvimento dessa metodologia em
empresas familiares torna-se interessante, pois se estudam dois sistemas: empresa e familia. O
estudo de caso permite uma analise aprofundada do assunto em foco e, por isso, € capaz de
proporcionar maior conhecimento e possivel resolu¢do do problema em questdo (RAUPP;
BEUREN, 2006).

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso descritivo, pois busca compreender
como a dindmica organizacional e os processos sociais familiares funcionam (DE MASSIS;
KOTLAR, 2014). Uma das vantagens da aplicacio do método em empresas familiares ¢ a
possibilidade de se combinarem dados objetivos e perceptivos, pois as relacdes familiares e os
problemas da empresa sdo, normalmente, inseparaveis no processo de tomada de decisdo (DE
MASSIS; KOTLAR, 2014).

Ademais, o desenvolvimento de estudos de caso em Contabilidade pode auxiliar na
obtencdo de uma descri¢do detalhada de processos de gestdo e controles e como esses processos
afetam as organizagdes na pratica, além de captar como os processos relatados nas entrevistas
divergem em relacdo a teoria e a pratica (ADAMS; HOQUE; MCNICHOLAS, 2006). Diante

disso, a realizacdo de um estudo de caso em uma empresa familiar pode contribuir para o
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entendimento da influéncia da familia nos processos internos € como essa influéncia acarreta
consequéncias para os membros familiares e nao familiares.

Todavia, o estudo de caso unico ndo consegue imprimir um carater cientifico de
generalizacdo dos achados. Entretanto, meio de uma replicacdo, por exemplo, os resultados do
estudo podem confirmar se os aspectos teoricos encontrados anteriormente sao explicados nas
observagdes praticas. Assim, ¢ possivel afirmar que os estudos de caso produzem
generalizagdes teoricas ou analiticas (MAJOR, 2017).

A escolha da empresa pesquisada baseou-se no fato de ela se enquadrar nas defini¢des
de empresa familiar, fazer uso de medidas de avaliagdo de desempenho e incentivos e
estabelecer metas e objetivos estratégicos para o desenvolvimento das atividades da empresa,
sendo esses os requisitos para a operacionalizacdo da pesquisa, portanto a escolha se deu de
forma intencional.

A empresa atua ha cerca de seis décadas no mercado de atacado e distribui¢dao de
produtos em 17 estados brasileiros. Dados do ranking da Associag¢do Brasileira de Atacadistas
e Distribuidores (ABAD) / Nielsen de 2019 informam que o setor atacadista movimenta cerca
de 53% do mercado mercearil brasileiro, representando esse nimero um faturamento de,
aproximadamente, oitenta e oito bilhdes de reais (ABAD, 2020). Isso evidencia a relevancia do

setor de atuacdo principal da empresa.

3.3 Construcao das Evidéncias

No que se refere a construgdo das evidéncias, foram utilizadas neste trabalho trés fontes
de coleta de dados, como proposto por Yin (2015), quais sejam: entrevistas semiestruturadas,
analise documental e observagao direta. O uso de multiplas fontes de dados em estudos de caso
possibilita a realizagao da triangulagcdo dos dados e a corroboragdao de um mesmo fendmeno ou
fato (YIN, 2015).

As entrevistas semiestruturadas tém o objetivo de conduzir uma conversa livre,
oferecendo, ao respondente, liberdade necessaria, sem que haja um roteiro inflexivel
(MARTINS, 2008). Yin (2015) afirma que a realizagao de entrevistas constitui uma das fontes
mais importantes para a coleta de informac¢des em um estudo de caso. Para Martins (2008, p.
27), “entender e compreender o significado que os entrevistados atribuem a questdes e
situagdes, em contextos que nao foram estruturados anteriormente, com base nas suposicoes e

conjecturas do pesquisador”. Para esse autor, esse € o objetivo da aplicagao dessa técnica.
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Para a realizacao das entrevistas, utilizou-se o roteiro de entrevista (Anexo A) adaptado

de forma preponderante do estudo de Speckbacher ¢ Wentges (2012) e demais autores como
Corbetta e Salvato (2004); Cruz et al. (2008); Moores (2009); Chrismanet al. (2012); Lopes,
Carrieri e Saraiva (2013); Callado et al. (2013); Acquaah (2013); Silva (2015); Hoffmann et al.
(2016); Blanco-Mazagatos et al. (2016); Alves e Gama (2020), conforme evidenciado no Anexo

A.

O roteiro de entrevistas passou por um pré-teste para verificar a sua aplicabilidade e a

necessidade de ajustes. O pré-teste foi realizado com uma controller de uma empresa do ramo

farmacéutico com vasta experiéncia em organizacdes familiares, tendo sido identificadas

algumas necessidades de ajustes e, assim, foram realizadas as alteracdes cabiveis. No Quadro

2, a seguir, sdo evidenciadas as alteragdes realizadas no roteiro de entrevistas apos a realizacao

do pré-teste.

Quadro 2- Alteragdes no Roteiro de Entrevistas apos o Pré-teste

Forma Original

Forma corrigida apos pré-teste

5- Sob qual forma juridica sua empresa esta constituida?
6- Outra empresa detém uma parcela importante (>
25%) da sua empresa? Se sim, qual o porte dessa
empresa’?

5- A empresa ¢ de propriedade total da familia ou
existem outros socios? Em caso afirmativo, qual a
porcentagem do capital da empresa esses outros sdcios
detém?

18- Quais sdo as etapas envolvidas no processo de
implementagdo de estratégias? (Exemplo: definir
objetivos estratégicos; estabelecimento de metas
estratégicas; planos de agdo; outros).

18- Quais sdo as ectapas envolvidas no processo de
implementagdo de estratégias?

19- A empresa conta com um planejamento estratégico
estruturado? Comente.
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(Conclusao)

19- Sao utilizadas medidas financeiras para o|20- A empresa faz uso de orcamento? Se sim, ela
gerenciamento da sua empresa? Se sim, quais sdo |acompanha o cumprimento do orcamento? De que
utilizadas e qual o grau de importancia de cada uma |forma isso ¢ feito?

delas?

20- Sao utilizadas medidas ndo financeiras para o|21- A empresa faz o uso de medidas de avaliagdo de
gerenciamento da sua empresa? Se sim, quais s@o |desempenho? De que forma?

utilizadas e qual o grau de importancia de cada uma
delas?

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa

Conforme exibe o Quadro 2, as perguntas 5 e 6 foram agrupadas para que fosse
possivel compreender de forma mais abrangente a divisdo patrimonial da empresa. J4 a questao
18 foi segregada em duas perguntas para que o respondente descrevesse com mais detalhes a
implementagdo das estratégias e o planejamento estratégico da organiza¢do. Também foi
incluida uma pergunta sobre a utilizagdo e acompanhamento do orcamento. E, por fim, a
questdo 20 foi reescrita de forma que ficasse mais abrangente e diz respeito a utilizagdo de
medidas de desempenho sem segrega-las em financeira e nao financeira, tendo em vista outras
nomenclaturas para essas medidas.

As entrevistas foram realizadas com CEO, Controller, gestora comercial, gestora do
Disk Center e com um representante comercial autonomo (RCA) da empresa que detém
conhecimento adequado sobre as medidas de avaliagdo de desempenho e sobre incentivos
adotados pela organizagdao com o intuito de captar a percepcao dos entrevistados em relagao ao
objetivo desta pesquisa.

Para isso, foi realizado um contato inicial com a empresa via e-mail enviado ao CEO da
organizagdo no qual a pesquisadora exp0s sua proposta de pesquisa, convidando-o a participar.
Aceito o convite, foi assinada a declaracdao de aceite para participacao na pesquisa, que ¢ uma
exigéncia do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de Uberlandia.
Posteriormente, foi marcada, via aplicativo de mensagens, uma conversa preliminar com o CEO
para alguns esclarecimentos sobre a presenga e a influéncia da familia na organizagdo, assim
como sobre a utilizagdo de medidas de avaliacdo de desempenho, o que ocorreu em novembro
de 2020. Esse contato se deu de forma remota em consequéncia da pandemia causada pelo
COVID-19, o que se deu por meio do aplicativo Skype que permitiu a gravacgao tanto em audio
quanto em video.

Apo6s esse contato inicial, foi possivel identificar que a empresa faz a utilizagdo de

medidas de avaliagdo de desempenho e que essas estdo vinculadas tanto ao alcance de metas
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estratégicas estabelecidas como a recompensa por meio de incentivos. O proprio CEO da
empresa indicou outros membros que foram entrevistados a medida em que esses poderiam
contribuir com os temas abordados neste estudo, quais sejam: gestora do departamento
comercial, um representante comercial autdonomo, gestora do Disk Center e o controller da
companhia.

Todas as entrevistas foram realizadas entre dezembro de 2020 a abril de 2021, em dias
diferentes, por meio do aplicativo de chamadas Skype devido ao periodo de distanciamento
social causado pela pandemia do COVID-19, tendo sido as referidas entrevistas gravadas em
dudio e em video. Em algumas entrevistas, houve a necessidade de complementos, os quais
foram coletados com a utiliza¢ao do recurso de audio do aplicativo WhatsApp.

Ressalta-se que, antes da coleta de dados, os entrevistados receberam o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido submetido ao CEP/UFU com o intuito de esclarecer o
objetivo da pesquisa e a forma como ela seria desenvolvida, bem como para que o participante
declarasse sua concordancia ou discordancia em relacdo a participagdo na entrevista. Em
nenhum momento, neste trabalho, nem a empresa e nem os entrevistados tiveram sua identidade
revelada.

Os riscos de se revelar a identidade de um entrevistado consistem na identificacao da
empresa e/ou do proprio entrevistado, contudo, a forma de realizagdo das entrevistas, conforme
normas de preservacao de identidade, ndo permite que sejam conhecidos nem o respondente e
nem a empresa. Assim, para minimizar esse risco, nao foram divulgadas quaisquer informagdes
que identifiquem os participantes e/ou a empresa. Os resultados da pesquisa serdo publicados
e, ainda assim, as respectivas identidades serdo preservadas.

Quanto a andlise documental, no estudo de caso, ela ¢ utilizada para que se possa
compreender melhor as evidéncias encontradas por outras fontes, permitindo a triangulacao dos
dados com o fim de se obter a validade da pesquisa (MARTINS, 2008). Com a analise
documental, pretende-se, neste estudo, aprofundar tanto nas informacgdes publicas disponiveis
no site oficial da web da empresa quanto em documentos internos da empresa que sdo relevantes
para o alcance do objetivo da pesquisa, tais como, documentos contabeis (relatorios financeiros
para calculo e analise de indices), contratos de trabalho, regulamentos e protocolos de conduta
entre a empresa pesquisada e seus funcionarios, documentos que informem a histéria familiar
e, ainda, documentos que fornecam informagdes sobre as medidas de desempenho utilizadas e

o confronto entre o desempenho projetado e alcancado.
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Para isso, em margo de 2021, foram solicitados a empresa documentos que informassem
como as medidas de avaliacdo de desempenho estdo organizadas e mensuradas € como 0s
incentivos e as metas estratégicas estdo vinculados entre si. Por conterem informagdes
confidenciais, ndo foi permitido que a pesquisadora tivesse acesso aos documentos da empresa.
Entretanto, em abril de 2021, o CEO permitiu que a pesquisadora se dirigisse a sede da empresa
para apresentd-la um software denominado Sistema de Gestao.

E nesse sistema que a empresa formaliza e acompanha as medidas de avaliagio de
desempenho, bem como as metas estratégicas e os incentivos, sendo segmentado pelos
departamentos que contam com indicadores de desempenho, € no qual sao detalhadas as metas,
as medidas de avaliagdo de desempenho e os projetos a serem desenvolvidos pelas areas. O
departamento que mais conta com medidas de avaliacdo de desempenho e de forma mais
estrutura ¢ o departamento comercial e, por isso, esse foi o setor que o diretor apresentou de
forma mais detalhada para a pesquisadora. Com isso, foi possivel coletar de informagdes
relevantes sobre o assunto pesquisado, por meio do acesso ao software, das informacdes das
entrevistas e da observacgao direta realizada.

Foi realizada, também, em abril de 2021, a observacao direta na sede da empresa com o
fim de verificar como os departamentos da empresa estio divididos e em que lugar da empresa
estd localizada a sala do CEO, assim como o da presidente, verificando-se se eram de fécil
acesso. Ainda, a observagdo visou verificar como esta disposta a divisao fisica do departamento
comercial que, para a empresa, ¢ o departamento mais importante, tendo sido o CEO o
responsavel por explicar todas essas etapas durante a observagdo. Nessa visita, também foi
apresentado como o armazém da empresa esta organizado para a descarga, preparagdo e
entrega. O CEO explicou detalhadamente como esse sistema funciona na empresa.

A proposta inicial da observagao direta era investigar como se d4 uma reunido de tomada
de decisdo entre os diversos departamentos da empresa e como a familia influencia nessas
decisdes. Entretanto, ndo foi permitida a observagdo nessas reunides, nem mesmo de forma
remota, por se tratar de assuntos confidenciais.

Na mesma ocasido, foi utilizado o diario de campo (MARTINS, 2008), no qual a
pesquisadora fez seus registros, tais como, relatos de memoria, duvidas e questionamentos da
pesquisa, os quais foram utilizados na discussdo dos resultados.

O Quadro 3, a seguir, apresenta algumas informagdes a respeito dos participantes das
entrevistas, bem como sobre a analise documental e a observagao direta.

Quadro 3 — Dados das Entrevistas, Analise Documental e Observagao
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Tempo | Tempo | Duracio Anilise
Entrevistado Cargo Departamento no na da Observacao*
. ., |documental
Cargo | empresa |entrevista
. . . lhel5
Entrevistado 1 CEO Diretoria 10 anos | 20 anos min
Entrevistada 2 Gerentg Comercial 4 anos | 18 anos 45 min lnf orma}cogs
Comercial disponiveis
no site da
Representante Vendas empresa
Entrevistado 3 | comercial 18 anos | 18 anos 47 min P .
A externas 1 h e 30 min
autdbnomo -
Analise do
Gerente software
Entrevistada 4 Contact Disk Center 6 anos | 14 anos 45 min Sistema de
Center Gestio
. . 1heo05
Entrevistado 5| Controller | Controladoria | 7 anos | 25 anos min

*Tempo aproximado de duragdo das entrevistas e da observacao
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa

Ressalta-se que, com a devida autorizag¢ao dos entrevistados, todas as entrevistas foram
gravadas, transcritas e enviadas aos entrevistados para que eles validassem ou recomendassem
alteracdes no conteudo. A transcri¢ao das entrevistas foi realizada de forma literal, no entanto,
realizaram-se alguns ajustes gramaticais na redacdo dos trechos, mas sem alterar o contetido
das mensagens.

Ademais, conforme ja mencionado, houve a submissao do projeto desta dissertacao ao
Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humanos da Universidade Federal de Uberlandia
(CEP/UFU), seguindo a Resolugdo do Conselho Nacional de Saude (CNS) no 510/2016 (CNS,
2016), que foi aprovado e cujo numero de identificagao ¢ 35848320.6.0000.5152.

3.3.1 Tratamento dos Dados

Os dados foram analisados por meio da técnica de Andlise de Contetdo (AC). Esse
método tem a finalidade de estudar as comunicag¢des entre os individuos com foco no conteudo
das mensagens, conforme asseveram Raupp e Beuren (2006). Ainda segundo esses autores,
existem varias formas de tratar as unidades de analise, mas a mais antiga e utilizada ¢ a anélise
por categoria, a qual foi adotada nesta pesquisa.

A Analise de Contetdo ¢ destinada a classificar e categorizar todo tipo de conteudo,
reduzindo os elementos encontrados em aspectos chaves e, assim, tornando-os comparaveis

com outros aspectos (CARLOMAGNO; ROCHA, 2016). A AC se destaca, pois busca
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interpretar e descrever qualquer tipo de dado a partir de descri¢des sistematicas, qualitativas ou
quantitativas, visando a reinterpretacdo da mensagem e conduzindo a um nivel de compreensao
mais elevado que uma simples leitura (MORAES, 1999).

Bardin (2011) afirma que a Analise de Conteudo segue trés etapas principais: (1) Pré-
analise, que consiste na organizagdo do material analisado e na sistematizagao das ideias que
conduzirdo a pesquisa; (2) Exploracdo do material, que envolve a operacionalizacao do que foi
definido na etapa anterior para a classificagdo do contetdo reunido. Nessa fase, ocorrem a
codificacdo, a classificagdo e a categorizacdo dos dados; e (3) Tratamento dos resultados e
interpretagdes, que consiste em captar os contetidos expressos em todo o material coletado
(observacao, entrevistas e analise documental).

Na presente pesquisa, foi adotada a analise de contetido sob a perspectiva qualitativa.
Nessa perspectiva, a técnica permite identificar a presenga ou a auséncia de falas, temas e
significados, valorizando o que o participante descreve (COLBARI, 2014). Neste estudo, o
discurso dos entrevistados constitui fonte de dados a partir do posicionamento deles em relagao

ao objetivo proposto.

3.4 Operacionaliza¢io das Categorias de Analise

Categorias sao “rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos (unidades
de registro, no caso da andlise de conteudo) sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado
em razao das caracteristicas comuns destes elementos”, conforme leciona Bardin (2011, p. 147).
As categorias deste estudo sdo apresentadas no Quadro 4, as quais foram objeto de anélise em

uma empresa familiar.

Quadro 4 — Categorias de Analise

Categoria de

1. Definicao Autores
analises

Dimensao

Medidas de Qualificar e mensurar o Bennedsen et al. (2007);
Avaliacao de Speckbacher e Wentges (2012); Silva

Avaliacio de Desempenho/ desempenho alcangado tanto (2015); Degenhart et al. (2016);

Desempenho Indicadores de de forﬁzig\} io(&a;lquanto Chua et al. (2018); Ettore e Maia
Desempenho ’ (2018).
- Definigdo e implementagdo | Astrachan (2010); Acquaah (2013);
Estratégia Metas e objetivos das estratégias em uma Callado, Mendes e Callado (2013);

estrategicos empresa familiar. Karam et al. (2019).
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Remuneracao, premiagao, Moores 2009; Blanco-Mazagatos,
Sistemas de Incentivos bonus e outros beneficios De Quevedo-Puente ¢ Delgado-
Incentivos concedidos que compensam o alcance | Garcia, 2016; Hoffmann et al., 2016;

de algum objetivo ou meta | Chrisman, Devaraj e Patel (2017);
alcangada. Pagliarussi e Costa (2017).

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisao da literatura

Realizou-se, portanto, a categorizagdo dos trechos das entrevistas, conforme as
dimensdes expostas no Quadro 4. Para o processo de categorizagao, langou-se mao do software
Atlasti Cloud (versdo free), cuja funcdo € a de codificar, anotar e analisar documentos, imagens

e audios.

3.5 Protocolo de Estudo de Caso

Yin (2015) destaca que o protocolo de estudo de caso ¢ fundamental para aumentar a
confiabilidade e tem a finalidade de orientar o pesquisador na coleta de dados. As informagdes
contidas no protocolo dizem respeito a regras e procedimentos gerais que devem ser atendidos
conforme desenvolvimento do trabalho de campo (YIN, 2015).

O Quadro 5 evidencia o protocolo de estudo de caso utilizado neste estudo. Acentua-se

que esse protocolo foi elaborado a partir do modelo proposto por Yin (2015).

Quadro 5- Protocolo de Estudo de Caso

1- IDENTIFICACAO

TITULO:

Avaliagdo de Desempenho e Incentivos em uma Empresa Familiar
PESQUISADORA RESPONSAVEL:

- Nome: Barbara Scaramussa Magnago

- Mestranda em Controladoria

- E-mail: barbarascaramussam(@gmail.com

INSTITUICAO RESPONSAVEL:

Universidade Federal de Uberlandia — UFU

Programa de Pos- Graduag@o em Ciéncias Contabeis — PPGCC
ORIENTADORA: Prof? Dr.? Lara Cristina Francisco de Almeida Fehr

11 - VISAO GERAL

OBJETIVOS:

Geral: identificar de que forma medidas de avaliagdo de desempenho sao utilizadas para acompanhar as metas
estratégicas e conceder incentivos em uma empresa familiar.

Especificos: a) Verificar quais medidas de avaliagdo de desempenho sdo adotadas pela empresa; b)
Compreender possiveis praticas de incentivo vinculadas ao sistema de avaliagdo de desempenho; c) Investigar
como ocorre o processo de definigdo de metas estratégicas na empresa em estudo.

FONTE DE INFORMACAO:
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- Empresa escolhida de forma intencional com atuagdo principal no setor de atacado e distribuicdo.
Caracterizada como empresa de grande porte, segundo o Sebrae, e com atuacdo em 13 estados brasileiros.
LEITURAS APROPRIADAS:

- Teoria da Agéncia;

- Gestao e controle familiar;

- Avaliagdo de desempenho e sistemas de incentivo.

ATIVIDADES A SEREM DESENVOLVIDAS:

- Realizar um contato inicial para obter informacgdes gerais sobre a utilizagdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho e incentivos na empresa, assim como sobre presenga ¢ influéncia familiar;

- Elaborar um roteiro de entrevistas;

- Realizar pré-teste para a validacdo do roteiro e ajustes necessarios;

- Contatar as pessoas que serdo entrevistadas;

- Realizar as entrevistas;

- Coletar dados adicionais por meio de observacado e analise documental;

- Transcrever as entrevistas;

- Analisar os dados;

- Enviar as transcrigdes e interpretacdes das entrevistas para que os (as) entrevistados (as) validem ou
recomendem alteragoes;

- Confrontar os dados com a teoria e compara-los com estudos anteriores.
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(conclusao)

III- PROCEDIMENTO PARA A COLETA E ANALISE DOS DADOS

SELECIONAR OS PARTICIPANTES:

- Membros que fazem parte da gestdo da empresa: membros familiares e ndo familiares;

- Proprietarios da empresa;

- CEO da empresa.

AGENDAR AS ENTREVISTAS:

- Contatar os participantes para marcar data, horario e local (ou plataforma online, no caso deste trabalho) das
entrevistas;

- Pedir permissdo para gravar as entrevistas em audio e em video para posterior transcrigao.

REALIZAR AS ENTREVISTAS E SOLICITACAO DOS DOCUMENTOS PARA A ANALISE:

- Realizar as entrevistas com os membros da empresa que aceitaram participar da pesquisa;

- Solicitar documentos que acrescentem informagdes relativos ao objetivo da pesquisa;

- Pedir permissdo para realizar contato futuro para possiveis complementos de informagdes a respeito dos dados,
caso haja duvidas por parte do pesquisador;

- Solicitar ao entrevistado (a) que ele (a) faga, posteriormente, uma checagem das informagdes coletadas na
entrevista, bem como das interpretacdes feitas pela pesquisadora e realizar as possiveis alteragdes, caso sejam
solicitadas.

ANALISAR OS DADOS E RESULTADOS:

- Transcrever as entrevistas na forma literal, apenas com corre¢des de concordancia e gramatical, para que o
sentido ndo seja alterado;

- Analisar os documentos que a empresa disponibilizou na solicitagdo ¢ compara-los com as informagdes
disponiveis nas entrevistas para que seja possivel verificar os complementos e as divergéncias entre essas fontes
diferentes de dados;

- Analisar os resultados por meio da técnica analise de conteudo, categorizando os dados por meio das categorias
que estdo presentes na literatura e que emergem do texto;

- Realizar a observacdo direta ndo participante como uma terceira fonte de dados para que seja possivel
triangular os dados e verificar os complementos e as contradigdes entre as fontes de dados.

IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

- Descrever os achados encontrados nas fontes de dados utilizadas nesta pesquisa;

- Confrontar os achados com os encontrados anteriormente na literatura;

- Discutir os achados com base no referencial tedrico que sustenta este trabalho, tendo como base a Teoria da
Agéncia;

- Apresentar e discutir as semelhancas e diferencas dos achados encontrados neste trabalho com os resultados
encontrados em estudos anteriores.

V - COLETA DE DADOS

- Roteiro de entrevista (Anexo A — entrevista semiestruturada);
- Analise documental;
- Observagdo direta ndo participante.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Yin (2015) e na pesquisa

Na préxima secdo, apresentam-se a analise e a discussdo dos achados desta pesquisa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO CASO

Neste capitulo, sdo apresentadas a andlise e a discussdo dos resultados do caso objeto
de estudo e, ao final, tem-se uma sintese das analises, cujo intuito ¢ o de responder a pergunta

de pesquisa e atingir o objetivo geral.

4.1 Caracterizacio da Empresa e Presenca da Familia

A empresa Anglo (nome ficticio da empresa adotado apenas para a analise do caso) ¢
classificada como de grande porte — empresa com mais de 500 funciondrios, segundo
classificagdo por numero de funcionario informada pelo Sebrae (2019), baseado em dados do
Cadastro Geral dos Empregados e Desempregados - que atua em 17 estados brasileiros no setor
de prestagao de servicos de distribuicao de bens de consumo para mais de 140 mil clientes,
contando com, aproximadamente, 40 fornecedores. Importante ressaltar que as informagodes
contidas e evidenciadas na analise e discussao dos resultados do caso foram obtidas por meio
das entrevistas, analise documental, observagao e pelo sitio da empresa disponivel na internet.

O total de funcionarios da Anglo ¢ segregado em duas categorias: funciondrios celetistas
(tém carteira de trabalho assinada) e funciondrios autonomos (Representante Comercial
Autonomo - RCA), cerca de 900 funciondrios sdo celetistas e mais 800 na modalidade RCA.
Os representantes comerciais autdnomos sao responsaveis por realizarem as vendas externas da
empresa, ou seja, trabalham diretamente no “campo” de vendas e estdo em contato direto com
os clientes.

A empresa Anglo tem foco na distribuicdo de produtos alimenticios, utilidades
domésticas, bebidas, calgados, higiene pessoal, produtos de beleza, material escolar e de
escritorio, detendo também uma marca exclusiva de alguns tipos dos produtos que comercializa.
Atualmente, seu mix de produtos conta com quase 4 mil itens para distribuigao.

A entrega desses produtos ¢ realizada por frota propria de caminhdes e, para alguns
estados, a distribuicdo se da de forma terceirizada por uma questdo estratégica, a qual leva em
conta o conhecimento da regido onde o produto devera ser entregue. A frota de caminhdes da
Anglo representa uma outra entidade empresarial, com Cadastro Nacional de Pessoa Juridica

(CNPJ) proprio, assim como o Disk Center que faz o servi¢o de vendas por telefone da empresa.
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Porém, mesmo com CNPJ diferentes, o controle ¢ unico para o atacado/distribuidor, a
transportadora e o Disk Center.

O controller informou na entrevista que tanto a transportadora quanto o Disk Center
tém como cliente principal o atacado, sendo que as transagdes entre eles acontecem pelo mesmo
preco praticado no mercado, embora fornecam também o0s mesmos servigos a terceiros. Essa
separacao empresarial ocorreu por uma questdo fiscal e tributdria e, por oferecer servigos a
terceiros, o grupo empresarial, de forma estratégica, decidiu desvincular o nome dessas duas
empresas, bem como desvincular a marca do atacado de forma que nao fosse um impedimento
para que os concorrentes contratassem os servigos dessas empresas.

Apresenta-se, a Figura 3 para ilustrar a divisdo do grupo empresarial em suas respectivas
empresas.

Figura 3: Divisao do Grupo Empresarial Estudado

( GRUPO EMPRESARIAL |

(ATACADO-DISTRIBUIDOR)

( LogisticA ] [ DISKCENTER )

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados da pesquisa

Segundo os entrevistados, a Anglo foi fundada em 1961, detendo o fundador, até os dias
atuais, a maior parte do capital da empresa, que € cerca de 56% do capital, sendo o restante do
capital dividido entre seus quatro irmaos. Portanto, a familia detém a totalidade do capital da
empresa, mas apenas membros nao familiares atuam na gestdo da empresa, estando os membros
familiares presentes na organizacdo no quadro de socios, na presidéncia da empresa. Além
disso, trés desses socios compdem o conselho de administracdo da empresa.

Percebe-se que a Anglo possui o envolvimento da familia no negécio, porém com a
incorporagdo de membros ndo familiares a gestdo da empresa (AYRANCI, 2014;
DEGENHART et al., 2016; SILVA, 2015). Esse achado, corrobora com o estudo de Silva
(2015), segundo o qual, nesse tipo de organizagao, a familia mantém o controle e a interferéncia
nas atividades da empresa, mas a gestdo familiar passou a agregar mais colaboradores nao

familiares, sustentado as diferengas entre empresas familiares e ndo familiares. Ou seja, mesmo
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que na gestdo da empresa Anglo nao existam membros familiares, a familia, por for¢ca de
estatuto, delibera em certas decisdes estratégicas, como a inser¢do da empresa em um novo
mercado.

A presidéncia da Anglo ¢ ocupada por uma filha do fundador desde 2011, sendo esse o
ano em que a primeira sucessao ocorreu. Enquanto presidente ela atua na fungao de acompanhar
o desempenho da organizagdo como um todo, e ainda, se atentar para as decisoes que o CEO e
os departamentos da empresa estdo adotando.

Segundo o Entrevistado 1, “Ela (a presidente) foi escolhida como presidente em
assembleia dos socios, na constituicao diretoria, através de uma eleicao, conforme estatuto da
empresa” (Entrevistado 1, comunicagao pessoal, mar¢o de 2021). Ainda de acordo com o
entrevistado, antes desse processo de sucessao, os membros da familia estavam inseridos em
alguns departamentos da empresa, conheciam a estrutura e transitavam por alguns setores, mas
ndo necessariamente era exigido qualificagdo técnica e profissional para que eles assumissem
cargos dentro da organizagao.

Para Andersson et al. (2018), a delegagdo de cargos para membros da familia em
empresas familiares, como a descrita acima, pode caracterizd-las como ineficientes por
colocarem objetivos sociais, como controle e nepotismo, a frente de objetivos econdmicos,
como lucro e crescimento. Porém, na Anglo, era exigido que os membros familiares tivessem,
pelo menos, conhecimento operacional das atividades que cada departamento desenvolvia, mas
nao necessariamente conhecimento técnico e académico.

Percebe-se ainda que a Teoria da Agéncia, ao tratar de empresas familiares apresenta a
necessidade de mecanismos que monitorem o comportamento dos membros familiares e nao
familiares, bem como o estabelecimento de assembleia dos socios, o estatuto e o conhecimento
prévio das atividades da empresa, ferramentas presentes na empresa Anglo segundo os
entrevistados. Esses aspectos podem ser caracterizados como medidas de reducao de conflitos
de interesses entre os membros da familia e os que ndo sdo membros familiares (LE BRETON-
MILLER; MILLER, 2013; BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE;
DELGADO-GARCIA, 2016).

Além disso, a Teoria da Agéncia evidencia que alteragdes na conducao da empresa apds
o processo de sucessdo sdo comuns em empresas familiares, pois, como foi evidenciado nos
estudos de Le Breton-Miller e Miller (2013), Blanco-Mazagatos, De Quevedo-Puente e
Delgado-Garcia (2016), a participacdo de membros ndo familiares na empresa analisada

aumentou apos o primeiro processo de sucessao ocorrido em 2011.



52

ApOs a sucessao, iniciou-se na empresa Anglo - por um desejo da nova presidente e para
que a operacionalizagdo da nova estratégia fosse concretizada - um processo de
profissionalizag¢do dos servigos. Assim, membros familiares em cargos de gestdo da empresa e
nem em cargos operacionais, mas se colocam como acionistas e participam do conselho de
administracao, que ¢ composto pela presidente da empresa e seu irmao (ou seja, dois filhos do
fundador), além de um irmao do fundador.

Esse processo de profissionalizagdo se deu na empresa Anglo pela confianga que os
membros familiares possuem para com os colaboradores ndo familiares que, além de possuirem
a qualificacdo necessdria para o cargo que ocupam, como curso de graduacao, especializacao,
trabalham na empresa ha muitos anos, foram formados profissionalmente na empresa Anglo,
pois em muitos casos, ingressam como menor aprendiz o que os educa na cultura e nos objetivos
familiares, por isso da profissionalizacao.

A profissionalizagao em empresas familiares diz respeito ao envolvimento de membros
familiares na organizagdo e a opcao por gestores, funciondrios e colaboradores nao familiares
(AMES et al., 2020). Segundo os mesmos autores, a profissionalizacdo ¢ um processo de
transi¢ao que busca a formalizagdo e o auxilio na estrutura¢do da organizagdo, podendo ocorrer
pela inser¢ao de pessoas fora da familia, mas também pela capacitacdo de membros familiares.

Hiebl e Mayrleitner (2019) afirmam que a profissionalizagdo de empresas familiares
nao pode ser evidenciada apenas por equiparar a profissionalizacao a presenca de gerentes nao
familiares, mas também a descentralizagdo das decisdes ¢ a ado¢cao de mecanismos formais
como a Contabilidade Gerencial (objetivos, metas, avaliacdo de desempenho).

Com relagdo a preservagdo do controle familiar e a interdependéncia da familia na
empresa Anglo, percebe-se que apenas a presidente, filha do fundador, ali atua diretamente.
Além disso, o CEO (também denominado pelos entrevistados como superintendente ou diretor)
tem autonomia para tomar decisdes a respeito dos departamentos sem a necessidade de consulta
a presidéncia, trabalha na empresa hd mais de 20 anos e ja tem uma identificagdo com a
institui¢do tanto empresarial quanto familiar.

Sobre esse tipo de relacionamento de identificagdo dos membros nao familiares com a
familia, Mucci (2020, p. 5) afirma que, em pesquisas sobre empresas familiares, ¢ relevante
entender “qudo familiar ¢ a empresa, considerando os atributos da esséncia da empresa
familiar”. Para isso, Miller e Le Breton-Miller (2005) propuseram um modelo denominado
Modelo dos 4 C’s (Comando, Continuidade, Comunidade e Conexao) que permite compreender

as particularidades das empresas familiares.
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Na empresa Anglo, € possivel encontrar fatores dos pressupostos do modelo dos 4 C’s,
que dizem respeito sobre relacionamentos dentro da empresa buscarem ser duradouros a ponto
de os membros nao familiares se identificarem de tal forma com a empresa e com a familia que

se enxergam como membros dessa familia. Sobre isso, a Entrevistada 2 afirma:

Percebemos que ¢ uma empresa de grande porte, mas que ha simplicidade, espirito de
familia... meu pai, sou suspeita para falar, meu pai trabalhou na empresa por 25 anos.
Vemos isso dentro da empresa: pessoas com 20 anos, 25, 28, 30 anos trabalhados aqui
(Entrevistada 2, comunicagdo pessoal, marco de 2021).

Consistente com os resultados encontrados na pesquisa de Andersson et al. (2018), a
presenca da familia na organizacdo analisada também acarreta menores indices de rotatividade
de funcionarios em comparacdo com as empresas nao familiares, mesmo que estejam dentro do
mesmo departamento ou que as empresas sejam do mesmo porte.

Assim como proposto por Alves e Gama (2020), os achados nas entrevistas € na
observa¢do demonstram significativa identificacdo entre os membros ndo familiares e o
fundador da empresa, demonstrando que os valores e crengas familiares sdo incutidos na
empresa analisada.

A seguir, na Figura 4, ¢ apresentada a estrutura hierarquica da empresa.

Figura 4: Estrutura Superior da Empresa

Presidente
Superintendente
Logistica Comercial Tfacno]oglai da Controladfma e Disk Center Recursos
informagao financeiro humanos

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados da pesquisa

Conforme demonstra a Figura 4, a presidéncia ¢ ocupada pela familia — pela filha do
fundador —, ocupando os cargos abaixo somente membros ndo familiares. Além disso, o CEO
da Anglo tem autonomia para deliberar sobre as decisoes didrias do negocio e € ele quem tem
contato direto com a presidente. A familia ocupa ainda o conselho de administragao que ¢é

convocado para que estejam a parte dos resultados econdmicos da entidade e para o
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empreendimento de a¢des que necessitem da deliberagcao dos membros, como: abertura de um
novo centro de distribuicao, atuagdo em novos mercados, abertura de novos negocios.

Abaixo do CEOQ, a estrutura estd dividida nos departamentos da empresa. Importante
ressaltar que, nas falas dos entrevistados, a transportadora (logistica) e o Disk Center sdo
apresentados como departamentos da empresa Anglo apesar de terem registro como empresas
separadas do setor de atacado.

Durante a observagao na sede da empresa Anglo, foi possivel identificar que a sala do
CEO ¢ de facil acesso dentro da empresa e que ela esta localizada proxima ao departamento
comercial, pois, segundo os entrevistados, esse ¢ o departamento mais relevante para a atividade
da empresa. O Disk Center estd localizado dentro da sede da empresa, porém em uma area
destinada apenas para esse setor. Na sede da empresa, existem duas portarias: a primeira da
acesso a area administrativa e a segunda, ao armazém e ao estacionamento dos caminhdes.

No dia da visita a empresa Anglo, a pesquisadora foi recebida pelo CEO no
departamento de tecnologia da informacao, pois, segundo ele, esta sendo dificil arcar com os
custos desse departamento, entdo, o CEO esta passando um periodo nessa area da empresa para
acompanhar o dia a dia e propor possiveis solucdes. Ele ainda comentou que ja fez algo parecido
com o setor de armazém quando esse necessitava de algumas modificagdes, indo ele proprio
trabalhar no armazém para entender como poderia solucionar os problemas.

Apesar ndo ocuparem cargos de gestdo na empresa, os membros familiares estdo
presentes no comando do negdcio, dando aval ou ndo para as decisdes gerenciais, segundo
informagdes obtidas nas entrevistas realizadas. A partir das entrevistas, foi possivel perceber
que, na empresa Anglo, ha a elaboracao de estatuto, de orcamento, de metas e objetivos a serem
alcancados, visando esses fatores monitorar as agdes de membros familiares e nao familiares
para que se possa reduzir possiveis custos de agéncia.

Por exemplo, na empresa Anglo o conselho de administragdo (membros familiares)
delibera sobre a abertura de um novo centro de distribui¢do; os departamentos ou o CEO
apresentam a proposta de abertura, mas isso ¢ uma decisdo que deve ser tomada pelo conselho,
segundo os entrevistados.

A presenga da familia na organiza¢do ¢ capaz de gerar distingdo entre as empresas
familiares e as ndo familiares. Em esséncia, a influéncia familiar produz um entrelagamento de
fatores que moldam os objetivos, estratégias e estrutura da empresa (CHUA; CHRISMAN;
SHARMA, 1999; CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 2005; PAGLIARUSSI; COSTA, 2017).

Na empresa Anglo, percebe-se que as metas estdo orientadas para o relacionamento de longo
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prazo, para a preservacao de fatores como confianga, fidelidade; sentimentos oriundos do
nucleo familiar para dentro da organizagao.

Ademais, o sistema de valores e crengas da familia interagem com os sistemas de
negocios para criar a identidade da empresa familiar (SUNDARAMURTHY ; KREINER, 2008;
DAVIS; ALLEN; HAYES, 2010; ZELLWEGER; EDDLESTON; KELLERMANNS, 2010;
PAGLIARUSSI; COSTA, 2017). Assim como percebido na empresa Anglo com a preservagao
do relacionamento com membros ndo familiares pautados na confianga.

No caso estudado, foi identificado que a familia estd presente no controle e na
presidéncia da empresa, atuando de maneira pontual em questdes estratégicas e de resultados.
Por sua vez, o CEO tem autonomia para a tomada de decisdo e possiveis modifica¢des na
empresa, além de manter estreito relacionamento com a familia. Os membros ndo familiares
que atuam nos departamentos da empresa sdo envolvidos de tal forma para que se sinta parte

da familia, demonstrando uma caracteristica da presenca familiar na organizagao.

4.2 Metas e Objetivos Estratégicos

A empresa Anglo ndo apresenta, de maneira formalizada, o planejamento estratégico da
mesma forma que o posicionamento estratégico. Estudos anteriores (ASTRACHAN, 2010;
SPECKBACHER; WENTGS, 2012) ja haviam identificado que a presenca de relacionamentos
pessoais e familiares na organizacao corrobora para a auséncia dessa estrutura em empresas
familiares. Porém, na Anglo, apesar de a formalizagdo do planejamento estratégico ndo
acontecer, as metas, os planos e os objetivos que norteiam o negdcio sdo elaborados e
desenvolvidos a partir da elaboracdo e execu¢do do orcamento.

O or¢amento engloba metas de curto prazo, ou seja, no periodo ao qual o orgamento se
refere, mas também contempla os direcionamentos de médio e longo prazo da empresa, como
por exemplo a execugdo de projetos no departamento de tecnologia de informagao, segundo o

CEO. Sobre isso, o controller afirma que:

Nao temos um posicionamento estratégico, um planejamento estratégico para os
proximos dois, trés, cinco anos, formalmente nés nao temos. O que temos ¢ uma
constitui¢do de prever, construir um or¢camento para o ano seguinte indicando as
perspectivas de curto prazo para a empresa alcangar determinado resultado. Em
relacdo a formalizagdo de um planejamento estratégico ndés nio temos. Temos
premissas, mas planejamento em si ndo. Temos metas de resultado, faturamento,
construimos isso e atualizamos rigorosamente todo o exercicio. Isso ¢ uma pauta para
empresa (Entrevistado 5, comunicagdo pessoal, margo de 2021).
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A empresa Anglo comeca a elaborar o orgamento para o exercicio seguinte cerca de trés
meses antes do exercicio corrente se findar. No or¢amento, sdo projetadas metas de crescimento
de mercado, projecdo de vendas e de despesas, novos negocios e desenvolvimento de projetos
internos. No proprio or¢amento, ¢ evidenciado como cada area devera contribuir para que as
metas estabelecidas sejam alcancadas, levando em consideragao os diferentes locais do Brasil
em que a empresa atua, sendo a Controladoria a area responsavel pela elaboragdao desse
orcamento.

O orcamento ¢ elaborado em trés etapas: elaboragdo, projecao e consolidagdo. Em cada
uma dessas fases, ocorre a participacdo dos outros departamentos da empresa, fornecendo os
respectivos resultados alcangados durante o ano. A controladoria faz a consolidagao desses
resultados e, a partir dai, acontece a elaboragdo do orcamento para o ano seguinte no qual
também estdo descritas as metas a serem alcancadas.

Ap6s a sucessdo, houve uma alteragcdo de estratégia que os entrevistados denominam
como “macroestratégia” ou “estratégia maior”. Azoury, Daou e Sleiaty (2013) identificaram
que essa alteracdo ¢ comum em empresas familiares durante os processos sucessorios, ou seja,
podem ocorrer alteragdes dos objetivos estratégicos em decorréncia da passagem de comando
entre as geracdes familiares. A alterag@o estratégica na empresa Anglo visou a continuidade da
organizagdo que incorria em prejuizos hé alguns periodos. Sobre esse aspecto, o Entrevistado

1 afirma:

A empresa passava por uma queda relevante de faturamento até¢ 2010 [...] com
prejuizo. Nos refizemos toda a estratégia da empresa, no sentindo de entender quem
eram os nossos clientes, ¢ comegamos a intensificar a [...] questdo de medidas de
desempenho. Como definimos a estratégia também definimos formas de acompanha-
las. Como eu acompanho, mensuro e remunero as pessoas para todo mundo caminhar
na mesma dire¢do (Entrevistado 1, comunicagéo pessoal, novembro de 2020).

A macroestratégia foi definida internamente, e o conselho de administragao da empresa,
bem como a presidente, foram os responsaveis por avaliarem esse novo modelo estratégico
elaborado pelo CEO. A nova estratégia tinha como foco tornar a empresa Anglo relevante no
processo de distribuicdo para a industria (a industria ¢ representada pelos 40 fornecedores que
permaneceram no quadro da empresa).

Atualmente, a empresa Anglo trabalha com um nimero reduzido de fornecedores, mais
especificamente, cerca de 40, o que ¢ considerado diferencial estratégico, pois, segundo o

Entrevistado 1, “o que ¢ mais comum em atacados € possuir uma grande quantidade de
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fornecedores. Para atacados do nosso porte seria alguma coisa entre 100 fornecedores”
(Entrevistado 1, comunicagao pessoal, mar¢o 2021).

Essa mudanca estratégica ocorreu em um momento decisivo devido aos prejuizos dos
anos anteriores e, por isso, toda a empresa, em todos os niveis, precisou ser envolvida nesse
processo. Da mesma forma, a alteragdo estratégica também foi comunicada aos fornecedores
da empresa, pois, para que se reduzisse o numero de fornecedores, era necessario ter
conhecimento de quais industrias aceitariam o novo modelo.

No processo de implementagdo da macroestratégia, a presidente e o CEO da empresa
Anglo foram os responsaveis pela apresentacdo e comunica¢do a todos os departamentos da
Anglo, o que se deu por meio de reunides presenciais na sede da empresa e, também, em todos
os locais do Brasil onde atuam. Nessas reunides, a nova estratégia da empresa foi comunicada,
assim como o formato de trabalho que deveria ser implementado por conta da alteracdo
estratégica.

Desde a referida alteragdo, essa macroestratégia nao sofreu mais alteracgdes,
modificando-se, apenas, a maneira de fazé-la acontecer ao longo dos periodos. Na dimensao de
manuten¢do dessa macroestratégia, as decisdes ficam a nivel de diretoria, ndo envolvendo a
familia (acionistas). O fato de o CEO estar na empresa hd mais de 20 anos e ter trabalhado
diretamente com o fundador da empresa lhe conferiu autonomia e confianga ndo apenas dentro
da organizacdo com os demais colaboradores, mas também com os membros familiares. Algo
peculiar em relacdo as outras empresas familiares, pois na empresa Anglo a familia afeta pouco
as decisoOes estratégicas da empresa, o que pode ser justificado pela confianga que possui nos
colaboradores ndo familiares.

A comunicagdo das alteragdes necessarias sobre a forma de fazer acontecer a
macroestratégia € realizada por meio de reunides com os gestores dos departamentos. Quando
necessario (mudancas estratégicas que, por for¢ca de estatuto, sdo passiveis de aprovagdo do
conselho, como, por exemplo, abertura de um novo centro de distribuicao), o CEO comunica a
presidente, por meio de conversas informais e reunides, algumas alteracdes que serdo
necessarias. Esse modelo também foi encontrado por Speckbacher e Wentges (2012), os quais
verificaram que, em empresas familiares, o acesso a pessoas que ocupam cargos chaves de nivel
superior ¢ mais facil, podendo as decisdes serem tomadas por meio de conversas informais, sem
a necessidade de documentar e formalizar todos os assuntos.

O processo de alteragdo da estratégia apOs a sucessao passou por uma forte

comunicacao, tanto nas areas internas quanto nas externas, provocando alteragdes nos processos
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internos, na remuneracao do departamento comercial e nos indicadores de desempenho, pois
alguns deles passaram a refletir aspectos relacionados a alteragao estratégica.

Diante do exposto, foi possivel identificar que a empresa reformulou sua estratégia com
0 objetivo de melhorar ndo apenas os aspectos relacionados a area financeira, como também o
relacionamento com os fornecedores, visando a continuidade da organizacdo. A partir de
evidéncias do setor em que a Anglo esta inserida e de aspectos internos a organizagao, foi
definido que a prestagdo de servigo de entrega para as industrias seria a estratégia principal da
empresa. Internamente, essa € a “macroestratégia”, visando as pequenas estratégias fazer com

que a macro se cumpra. Sobre isso, o Entrevistado 1 disse:

[...] nosso objetivo era ter foco em industrias, porque, por exemplo, o representante
vende para o comerciante ¢ ele possui no celular uma lista de produtos de 120
fornecedores, entdo ele faz escolhas. O nosso objetivo era simplificar essas escolhas,
de modo que nods conseguissemos mais foco e, por outro lado, entendendo que a
indtstria ¢ minha cliente, nés prestamos servico de distribuicdo[...] e por isso
precisavamos aumentar nossa relevancia com ela. Para isso precisdvamos trabalhar
com foco maior nessas industrias.

[...] A nossa estratégia hoje ¢ ser relevante no papel de distribuicdo para a industria
(Entrevistado 1, comunicagdo pessoal, novembro de 2020).

Pode-se concluir que a empresa Anglo busca manter relacionamentos de fidelidade com
os fornecedores, algo que advém da presenca da familia na organizacdo. A sobreposicao da
familia e do negdcio familiar produz caracteristicas, oportunidades e ameagas Unicas que as
empresas familiares carregam e que influenciam nas questdes estratégicas dos
empreendimentos (ASTRACHAN, 2010).

As estratégias que diferenciam as empresas familiares e nao familiares e que as moldam
podem ser: empresas familiares sdo orientadas por valores (DENISON; LIEF; WARD, 2004),
confiam em redes de relacionamento de longo prazo, gerando altruismo e confianga (KARRA;
TRACEY; PHILLIPS, 2006). Na empresa Anglo, a op¢do por reducdo dos fornecedores
demonstra a orientag¢do para a preservagao de redes de relacionamento de longo prazo, sendo
que a estratégia maior da empresa visa garantir qualidade do servico de entrega aos
fornecedores.

Uma caracteristica a respeito de medidas de desempenho em empresas familiares
consiste no estabelecimento de medidas proprias, da mesma forma que seus objetivos, o que
contribui ainda mais para a diferencia¢dao de outras empresas em termos de valor, desempenho

e estrutura de capital (MCCOUNAUGHY; MATTHEWS; FIALKO, 2001; ASTRACHAN,



59

2010). Para isso, a empresa vincula suas metas estratégias a indicadores de desempenho, como

sera discutido no préximo topico.

4.3 Avaliaciao de Desempenho na Empresa

A empresa familiar Anglo utiliza medidas de avaliagdo de desempenho e os denomina
como indicadores de desempenho. Todas as areas da empresa tém indicadores que estdo
vinculados a metas estabelecidas pelos departamentos. Porém, o departamento comercial
(compras e vendas) tem indicadores mais bem definidos e orientados para o resultado da
empresa, estando esses indicadores organizados por meio de um sofiware de gestdo interna
denominado Sistema de Gestao.

O Sistema de Gestao apresentado a pesquisadora pelo CEO, na observagao, na analise
documental e comentado nas entrevistas, foi desenvolvido internamente na empresa. Na tela
inicial, sdo apresentados os departamentos que tém indicadores para acompanhamento mais
especifico de cada area, quais sejam: comercial (compras e vendas), armazém, logistica,
recursos humanos, tecnologia da informagao e controladoria e ainda fornece informagdes sobre
a marca exclusiva da empresa. Em cada um desses grandes grupos, existem subitens a respeito
das metas, medidas de avaliagdo de desempenho e projetos a serem desenvolvidos pelas areas.
O departamento que mais conta com medidas de avaliagdo de desempenho e de forma mais
bem estruturada, conforme ja comentado, ¢ o departamento comercial e, por isso, esse foi o
setor que o CEO apresentou de forma mais detalhada para a pesquisadora.

Bol (2008) afirma que a utilizagdo de medidas de avaliagdo de desempenho visa captar
o quanto da acdo dos gestores estd refletida no alcance do resultado da empresa. A
implementagdo desses indicadores de desempenho nas empresas visa evidenciar como cada
departamento contribui e se esforca para que o resultado seja alcangado. Os indicadores na
empresa Anglo foram definidos e implementados por cada departamento de acordo com as
projecdes e a estratégia da empresa estudada, para o monitoramento de tudo aquilo que afeta o
resultado da empresa, sendo utilizados como balizadores para acompanhar o que se apresenta
diferente do que havia sido projetado anteriormente.

Verificou-se, por meio da entrevista do controller, que a empresa Anglo segrega os
indicadores em dois grupos: indicadores econdmicos e indicadores operacionais. O primeiro
grupo ¢ utilizado para fazer o acompanhamento do trabalho de cada gestor em relagdo ao

cumprimento das metas e objetivos que estao dispostos no orgcamento da empresa. A diregdao da
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empresa tem acesso a esses indicadores e realiza o acompanhamento diariamente,
quinzenalmente ou mensalmente a depender do indicador. Os indicadores operacionais visam
explicar e justificar os resultados que foram refletidos pelos indicadores econdmicos. Sao
exemplos de indicadores operacionais: total de quilometros rodados; consumo total de
combustivel; custo do homem de venda; valor de comissdes pagas aos representantes

comerciais; ¢ despesas de manutengao fixas.

[...] os indicadores econdmicos utilizamos para fazer a avaliacdo de cada gestor e
entender se ele estd cumprindo com os contratos, com o valor da despesa fixa, com a
estrutura de pessoal. Isso sdo informagdes que a direcdo da empresa tem acesso, fazem
esse acompanhamento assistido periodicamente. Temos outros indicadores que sdo
operacionais para entender o comportamento que pode explicar os numeros que sdo
apresentados no resultado da Contabilidade Gerencial (Entrevistado 5, comunicagao
pessoal, abril de 2021).

Segundo o CEO e por meio da observacao do Sistema de Gestao, foi possivel verificar
que o acesso de forma completa a esse sistema de gestdo fica restrito a presidente da empresa,
ao CEO e ao departamento juridico. Os demais colaboradores tém acesso apenas ao seu
departamento na respectiva area em que esta lotado para evitar acesso a dados pessoais dos
colaboradores. Nesse caso, um vendedor da empresa, por exemplo, tem acesso apenas ao seu
resultado na 4rea de vendas no departamento comercial. Além disso, a defini¢do da utilizacao
de medidas de avaliagdo de desempenho fica a cargo do CEO e dos gerentes de areas e sem a
influéncia familiar. O Sistema de Gestdao ¢ também utilizado nas regides onde a empresa atua
para que o representante comercial autdbnomo tenha acesso aos seus respectivos resultados por
meio de um aplicativo no celular.

No departamento comercial, o Sistema de Gestao ¢ dividido em Sistema de Gestao de
Compras e Sistema de Gestdo de Vendas. Na observacao realizada na sede da empresa foi
possivel verificar que nesses sistemas, ¢ possivel realizar o acompanhamento didrio da evolucao
dos indices da empresa por meio de graficos de evolugdo de produtos, clientes, marca exclusiva
e quantidade de itens por pedido.

Para a area de compras, existem dois indicadores principais: contribui¢do e mercadoria
com giro insuficiente (MGI), visando esse ultimo direcionar o comprador para que ele ndo faca
um pedido de produtos que possam ficar parados em estoque. Por meio da observagdo no
Sistema de Gestao, verificou-se que ¢ possivel incluir filtros de pesquisa, tais como: por
comprador, por fornecedor, por filial e por canal de venda. A visualizagdo também pode

aparecer por estados, o que faz diferenca para a empresa em virtude da legislacdo tributéria.
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Quanto ao comprador, o Sistema de Gestdo de Compras também informa a categoria de
produtos na coluna e, nas linhas, informa o prazo médio de estocagem (PME), prazo médio
pagamento (PMP), MGI, produtos afastados (troca de cole¢do) e prazo de validade dos
produtos. As linhas da tabela informam, ainda, em valor monetario e em valor percentual, os
valores do més anterior, o realizado do més e as metas a serem alcangadas. Assim, o comprador
consegue buscar no sistema os nameros do estoque da empresa por item, por valor, por pedido
aberto, PME e PME futuro (pedido aberto, mas sem estoque).

No Sistema de Gestdo de Vendas, os indicadores principais sdo volume/receita de
vendas, clientes positivados e volume de vendas de produtos da marca exclusiva, os quais sao
acompanhados diariamente. As demais colunas do sistema apresentam a proje¢ao de meta para
cada um dos indicadores principais, compara¢do com o més anterior e o tempo de casa (tempo
de servico dentro da empresa). Esse ultimo indicador ¢ utilizado para identificar possiveis
variagdes de cada colaborador, sejam essas variacdes inferiores ou superiores as metas
estabelecidas.

Em relacdo ao indicador vendas “clientes positivados”, o Entrevistado 1 comenta sobre

a finalidade do estabelecimento dessa medida na empresa.

Um ponto comum de quase todas essas industrias que conversamos, quando da
alteragdo estratégica, era a necessidade de aumento de participagdo, distribuigdo, estar
em mais pontos de vendas. Entdo nds estabelecemos como indicador vinculado a
remuneragdo do representante a questdo de positivacdo de clientes como fator de
premiacao (Entrevistado 1, comunicago pessoal, margo de 2021).

Dentro do Sistema de Gestdo, existe uma aba denominada venda detalhada. Nesse
campo, os usudrios t€m acesso a informagdo nos minimos detalhes sobre qualquer venda
realizada, em termos de qual ¢ o produto vendido, quando e por quem foi vendido, qual a
margem, em que regido foi vendido e qual o tempo de entrega, englobando, assim, todas as
informacodes de vendas.

O Armazém ¢ outro departamento que conta com indicadores bem detalhados. Nesse
filtro, a distribui¢do de mercadorias em estoque ¢ disposta no modelo Flow Rack (sistema de
armazenamento manual de caixas e embalagens que permite que a estrutura denominada
primeiro a entrar, primeiro a sair forme uma fileira, o que ajuda a organizar pequenos volumes)
(BLOGLOGISTICA, 2019). Isso porque, segundo entrevista realizada com o CEO da Anglo,
as mercadorias deixaram de ser vendidas em caixas fechadas e passaram a ser vendidas por

unidades de produtos.
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O principal indicador do departamento de Armazém ¢ a produtividade/hora. No Sistema
de Gestao, os gestores podem visualizar as etapas de descarga de mercadorias, a preparagao e
a entrega, as quais s2o acompanhadas pela observagao dos itens de estoque (categorias), receita
de descarga (comparacdo entre o que foi descarregado e o que ha em estoque), corte de itens
(itens listados na descarga, mas que ndo estdo mais em estoque devido a perda) e veiculos
preparados para a entrega.

Por meio das entrevistas realizadas, foi possivel verificar que o acompanhamento desses
indicadores ¢ realizado pelos gestores, pelo CEO, presidente, controller, pelos colaboradores
em geral de forma didria, semanal e mensal, segundo a natureza e o objetivo para o qual foram
implementados. Em departamentos diferentes, indicadores diferentes sdo relevantes e ¢ em
funcdo disso que cada gestor determina a periodicidade de verificagdo das informagdes que os
indicadores revelam. Da mesma forma, cada gestor de departamento tem autonomia de analise
e verificagdo desses indicadores, sendo eles os principais usudrios ¢ destinatarios da coleta das
medidas de avaliacdo de desempenho, assim como o CEO da empresa.

Segundo os entrevistados, a partir da analise das informagdes que os indicadores
fornecem, a empresa consegue fazer alteracdes na forma de vender, de oferecer o produto aos
clientes, consegue corrigir alteragdes nas despesas, ou seja, o resultado da andlise dos
indicadores faz com que a empresa corrija possiveis distor¢cdes que aparecem no decorrer da
operagdo, seja com algum feedback aos colaboradores, seja em relagdo a projecdes que foram
feitas e que por fatores internos ou externos ndo serao alcancadas. Essas correcdes ficam a cargo
dos gestores dos departamentos, bem como do controller e do CEO da empresa Anglo.

A maioria dos indicadores utilizados pela empresa Anglo ¢ do tipo objetivo e
financeiros. O CEO e o controller da Anglo consideram que a subjetividade pode influenciar
um indicador objetivo, porém questdes subjetivas podem ser percebidas no dia a dia da
organizacao pelos gestores de areas. Entretanto, pela analise do Sistema de Gestao, o CEO
apresentou um indice denominado tempo de trabalho da empresa que ¢ utilizado para
acompanhar a performance dos colaboradores de vendas e justificar seu desempenho para mais
Ou para menos.

Diante disso, percebe-se que a empresa Anglo possui indicadores subjetivos, mas nao
necessariamente avaliam o desempenho por meio deles, ou mesmo tomam decisdes a partir
disso. Isso pode caracterizar subjetividade no uso dos indicadores.

Percebe-se também, que os indicadores de desempenho para a equipe de vendas na

empresa Anglo sdo suavizados devido a proximidade e ao tempo do colaborador na empresa.
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A literatura (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; SILVA; 2015; BOL; KRAMER, MAAS,
2016) evidencia que empresas familiares costumam utilizar mais comumente medidas de
avaliagdo de desempenho de cunho subjetivo em comparagdo com as medidas objetivas, pois
as subjetivas captam questdes de esforco, pessoalidade, proximidade, fidelidade, que podem ser
relacionados com a presenca do nucleo familiar na organizacgao.

Consistente com pesquisas anteriores (JONOVIC, 1989; WARD; DOLAN, 1998;
BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCIA, 2016), na
empresa Anglo, o conselho de administracdo ndo tem efeito sobre o desempenho, sugerindo
essas pesquisas que a maioria das empresas familiares privadas conta com um conselho de
administracdo apenas para cumprir obrigacdes legais e ndo o utiliza como instrumento de
monitoramento ou aconselhamento. Na Anglo, o conselho de administragdo exerce a func¢do de
monitorar os resultados financeiros e a validagdo de agdes que necessitem da aprovacao dos
membros do conselho, como, por exemplo, inserir o comércio B2C na empresa, de acordo com
informacgdes obtidas nas entrevistas.

Os achados desta pesquisa a respeito das medidas de avaliacdo de desempenho
possibilitaram identificar que a empresa Anglo conta com um sistema de indicadores de
desempenho vinculado as metas e aos objetivos estratégicos previamente definidos com base
na elaboracdo do orcamento anual. Por meio das entrevistas e da observacdo realizada,
identificou-se que os indicadores de desempenho foram alterados para acompanharem o
estabelecimento da mudanga estratégica ocorrida apos a sucessao em 2011. Ou seja, a
implementagdo da “macro estratégia” permitiu a defini¢do e reformulac¢do dos indicadores de
desempenho para os departamentos da empresa de forma que estes acompanhem o
cumprimento das metas oriundas do or¢amento anual.

A utilizagdo desse sistema se da com o fim de estimular os colaboradores para o alcance
das metas, colaborando com o resultado financeiro final da empresa. Ademais, por meio da
analise documental e das entrevistas, verifica-se que os indicadores visam refletir as agdes dos
gestores e suas equipes no alcance do resultado e sdo acompanhados de perto para que seja
possivel incentivar aquilo que apresenta boa performance e realizar as alteragdes necessarias
quando as metas projetas diferem das alcangadas. No Quadro 6, apresenta-se uma sintese dos
indicadores de desempenho utilizados na empresa estudada, os quais foram verificados na

analise documental e nas entrevistas.

Quadro 6 — Indicadores de Desempenho Identificados
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Indicadores de desempenho utilizados na empresa estudada

Indicadores Econdmicos Indicadores Operacionais

Area de Compras (Departamento Comercial)

e  Contribuigao; e Total de quilometros rodados;
e  Mercadoria com giro insuficiente. e Consumo total de combustivel;
Area de Vendas (Departamento Comercial) e Custo do homem de venda;
e  Volume/Receita de vendas; e Valor das comissdes pagas aos
e Clientes Positivados; representantes comerciais;
e Produtos da Marca Exclusiva. e Despesas com a estrutura fixa da
Departamento de Armazém empresa.

e  Produtividade/Hora.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

O Quadro 6 evidencia, de forma sintética, os indicadores de desempenho que sdo
utilizados pela empresa estudada, os quais estao segregados conforme os achados da pesquisa
demonstraram. Os indicadores operacionais sdo oriundos da atividade principal da empresa,
atacado/ distribui¢do, e sdo utilizados para verificagao e justificativa dos valores alcan¢ados nos
indicadores economicos.

Nas entrevistas identificou-se que, a Controladoria da empresa tem a fungao de elaborar
o or¢amento da empresa onde estdo descritos as metas e os objetivos estratégicos para
determinado ano. Apesar da literatura (PRADO et al., 2013) indicar que a Controladoria tem o
papel de fornecer as informacdes fidedignas para a escolha, por parte dos gestores, de quais
medidas de avaliagdo de desempenho devem ser utilizadas de acordo com as necessidades de
cada organizag¢do, na empresa Anglo o departamento de Controladoria ndo tem o papel de
defini¢do de qual indicador deve ser utilizado pelos departamentos. Cada setor da empresa tem
autonomia nessa tarefa. A fun¢do da Controladoria na Anglo esta na conferéncia e apresentagcao
do resultado de cada indicador contribuindo no resultado da empresa, segundo o proprio
controller.

O topico seguinte descrevera como a empresa utiliza incentivos € como esses estao

vinculados aos indicadores de desempenho implementados pela organizacao.

4.4 Incentivos Concedidos pela Empresa

Por meio da realizacdo das entrevistas e da analise documental foi possivel verificar,

que a empresa Anglo concede incentivos vinculados ao alcance das metas estabelecidas de duas

formas: por meio de premiacdes (remuneragdo variavel que esta vinculada as campanhas de
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vendas) e por meio de incentivos que sdao concedidos pelos fornecedores da empresa
(geralmente, um acréscimo em comissao de vendas).

Conforme Pagliarussi e Costa (2017), a Teoria da Agéncia sugere que a concessdo de
incentivos ¢ uma forma eficaz de conduzir os esfor¢os no cumprimento das metas estratégicas,
delegando responsabilidades aos membros ndo familiares para que os objetivos dos
proprietarios sejam alcangados, sendo os incentivos uma importante fonte de motivagao.

Verificou-se ainda, por meio das entrevistas e da analise documental do Sistema de
Gestdo, que o departamento comercial da empresa Anglo vincula os resultados evidenciados
pelas medidas de avaliagao de desempenho a concessdao de incentivos, como a remuneragao
variavel, por meio do pagamento de comissdes de vendas, bem como por meio de algum tipo
de brinde, como vales de churrascaria, ou, ainda, com algum livro. Esses brindes sdo concedidos
além da comissdo de venda, evidenciando a concessdo de incentivos de cunho nio financeiro.
Porém, a maior parte dos incentivos concedidos pela empresa Anglo possuem caracteristicas
financeiras.

Segundo o CEO, os membros familiares recebem dividendos por estarem na condig¢ao
de acionistas da empresa, mas ndo recebem incentivos pela campanha de vendas, nem
incentivos dos fornecedores, entretanto o valor do dividendo pago aos acionistas da empresa
Anglo ¢ regulado pelo resultado financeiro alcangado pela empresa, ou seja, se a empresa tem

lucro maior ou um lucro menor isso reflete diretamente na remuneragao dele.

Para todos os acionistas, igual a vocé, se for investir na bolsa, recebem dividendos.
Conforme previsto no estatuto. Se a empresa tem lucro maior ou um lucro menor isso
reflete diretamente na remuneragdo dele. Ele ndo tem nenhum tipo de incentivo,
nenhum tipo de remunera¢do que ndo seja via dividendos previsto em estatuto
(Entrevistado 1. comunicagdo pessoal, margo 2021).

Segundo o controller, os incentivos concedidos sdo determinados ano a ano ou a cada
campanha de vendas e sdo baseados na elaboracdo do or¢camento, pois alguns deles estdo
vinculados e sdo concedidos a partir do resultado alcancado pela empresa.

Pela andlise documental, foi verificado que os colaboradores da empresa conhecem as
metas que devem ser alcangadas, pois elas estdo descritas no software Sistema de Gestdo ao
qual todos tém acesso via sistema. Tanto os incentivos oferecidos pela empresa em decorréncia
do alcance das metas como os incentivos concedidos pelos fornecedores estao disponiveis nesse

software.



66

Por meio da entrevista do CEO, bem como pela analise documental, verificou-se que os
incentivos concedidos pelos fornecedores dizem respeito ao fornecimento de um valor de
remuneragdo variavel para os colaboradores do departamento comercial e da equipe do Disk
Center, conforme parametros estabelecidos pelos proprios fornecedores. Os fornecedores
repassam a parcela de incentivos destinada a equipe de vendas e a propria empresa Anglo faz a
distribuicao aos colaboradores a partir das metas que o fornecedor definiu.

Por exemplo, um determinado fornecedor da empresa Anglo langa um novo produto e
decide conceder incentivo caso um niimero determinado daquele novo produto seja distribuido
em cada venda que o colaborador (a empresa) realizar. Entao, esse incentivo ¢ baseado também
no alcance de metas, mas que sao estabelecidas pelos proprios fornecedores.

A Entrevistada 4 definiu como a empresa entende a diferenga entre os incentivos

concedidos por ela propria e os incentivos concedidos pelos fornecedores:

Temos o incentivo na propria campanha de vendas, na propria remuneragdo.
Chamamos de premiac¢des. As premiac¢des sdo vinculadas aos objetivos. Por exemplo,
o colaborador tem parte da remuneragdo dele que ele ganha se ele atingir o mais um
ano junto ao nimero de clientes positivados, que ¢ um indicador.

[...] Para nds os incentivos significam que a industria ira injetar mais nesse vendedor.
As premiagdes sdo as campanhas e nesse caso temos o valor, o ano, os reajustes em
folha de pagamento (Entrevistada 4, comunicagdo pessoal, mar¢o de 2021).

Observou-se, por meio da anélise documental e observacao no sistema, que, no Sistema
de Gestdo de Vendas, existe uma coluna que indica a porcentagem de Conta Corrente do
Fornecedor, ou seja, o valor monetario que o fornecedor, no caso, a industria, concedeu de
incentivo para aquela determinada campanha de venda, indicando o que a empresa caracteriza
como incentivo do fornecedor, mas esse incentivo ¢ gerenciado pela empresa Anglo. Quem
acessa o Sistema consegue verificar esse valor para cada categoria de produto e para cada
campanha de venda.

A partir da entrevista do CEQO, identificou-se também uma pratica comum na empresa,
que ¢ denominada “caixinha”, mas que ndo esta inserida no Sistema de Gestdo. O “caixinha” ¢
um beneficio para os clientes (desconto), incentivo da estratégia da empresa para aumentar
vendas. Esse beneficio poderd ser traduzido em volume de vendas e alteracdo das comissdes.

Existe uma maneira de esse “caixinha” aumentar, como, por exemplo, caso consiga
vender para 18 clientes um determinado niimero de itens da marca exclusiva da empresa, o
representante ganha 5% das vendas para preencher o valor de “caixinha”, o que da flexibilidade
para quem estd realizando a venda. O proprio colaborador tem liberdade para conceder

descontos, respeitando o valor de “caixinha”, bem como saber como repd-lo.



67

Segundo o controller, os demais departamentos da empresa, como Tecnologia da
Informagdo, Logistica, Armazém, Controladoria e Financeiro, recebem incentivos na forma de
remuneragdo variavel, a qual esta condicionada ao lucro da empresa, tal incentivo ¢ concedido
anualmente. Todos os gestores dos departamentos da empresa Anglo recebem incentivos nesse
formato, inclusive o CEO. No entanto, segundo o Entrevistado 5, os incentivos ficam restritos

aos administradores da empresa, ndo recebendo os acionistas qualquer tipo de incentivo.

Quem estd inserido na administracdo existe uma porcentagem que ¢ variavel, em
fungdo do resultado da empresa. Para os administradores, excluindo o conselho de
administracdo, existe um percentual variavel também, em fungdo do resultado
financeiro (Entrevistado 5, comunicacdo pessoal, abril de 2021).

Para Chrisman, Devaraj e Patel (2017), empresas que oferecem incentivos aos
funciondrios tendem a pagar salarios mais altos e a investir em treinamentos e desenvolvimento
de seus colaboradores e, com isso, procuram aumentar o esfor¢o, a cooperacdo dos individuos
e, consequentemente, o desempenho da empresa. Entretanto, na empresa Anglo, ndo foi
identificou-se pagamento de saldrios mais altos, porém o investimento em treinamentos para a
equipe de vendas e para os gestores dos departamentos foi mencionado nas entrevistas realizada
com a gestora comercial € com o representante comercial autonomo.

Segundo informacdo divulgada no site da empresa, observa-se que ela oferece
treinamentos aos funcionarios no intuito de melhorar aspectos como a inovagao dos sistemas,
o melhoramento dos processos € a educacao continuada dos colaboradores — fatores que, na
literatura, sdo evidenciados como incentivos ndo financeiros relacionados a medidas de
avaliagdo de desempenho ndo financeiras (KRAUTER, 2013). Para isso, a empresa analisada
tem uma pareceria com uma plataforma de cursos online a distancia que concede descontos
exclusivos aos colaboradores da empresa em diversos cursos e¢ em diversas areas do
conhecimento, os quais podem ser acessados do desktop ou por aplicativo de celular.

O Entrevistado 3 comentou que, para que a estratégia da empresa seja colocada em
prética, ocorre o oferecimento de treinamentos aos representantes comerciais sobre como os
pedidos devem ser dispostos nos check-out dos clientes e, ainda, dispde de profissionais do
departamento de tecnologia da informacdo para auxiliarem os representantes comerciais no
cumprimento das metas, verificando-se os resultados indicados no Sistema de Gestdo de
Vendas.

Memili ef al. (2011) evidenciaram que as empresas familiares sdo mais propensas a

utilizarem um sistema estruturado para concessao de incentivos. Ja Miller e Le Breton-Miller
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(2005) demonstraram que as empresas nao familiares concedem mais incentivos € que as
empresas familiares concedem incentivos de cunho nao financeiro, em sua maioria. Na empresa
Anglo, foi possivel identificar uma estruturacdo na concessao de incentivos, porém a maioria
deles ¢ de cunho financeiro condicionados ao alcance das metas estabelecidas. Esse fato pode
evidenciar que a empresa esta estruturada de forma que apresenta certas caracteristicas
alinhadas com empresas nao familiares. Isso talvez ocorra devido ao grande porte da empresa.

Por meio dos resultados, foi possivel identificar como os incentivos concedidos aos
funcionarios estdo vinculados ao alcance das metas, como o acréscimo variavel (remuneragao
variavel) pelo alcance do nimero de clientes elencados para determinado més. E importante
ressaltar que os incentivos foram implementados no intuito de garantir que toda a organizacao
cumprisse as metas estabelecidas, principalmente para o departamento comercial, nas seguintes
etapas: definicdo da meta estratégia — acompanhamento — mensuragdo— concessdo de
incentivos. O departamento comercial, segundo o Entrevistado 1, € o setor da empresa que mais
utiliza o alcance de metas para conceder incentivos, isso porque esse € o departamento com
metas estratégicas mais bem estruturadas.

Em empresas nao familiares, costuma-se identificar a recompensa por meio de
incentivos vinculadas ao alcance do desempenho, evidenciando que os incentivos concedidos
sdo proporcionais a performance. As empresas familiares procuram implementar sistema
semelhante buscando imprimir mais qualidade aos trabalhadores por meio da qualificacdo e
aperfeicoamento (CHRISMAN; DEVARAJ; PATEL, 2017).

A utilizacdo de programas de incentivos € compensacao sugerem maiores recompensas
para funcionérios de alto desempenho ndo pertencentes a familia e uma auséncia ou, pelo
menos, uma redu¢do, de preconceitos relacionados a funcionarios que sdo da familia
(CHRISMAN; DEVARAIJ; PATEL, 2017). Em outras palavras, o uso recompensas pelo
desempenho sinaliza que metas ndo financeiras sao relativamente menos importantes do que
metas financeiras. Assim, na empresa Anglo, para a equipe do departamento comercial acontece
dessa forma.

Em empresas familiares, o uso de incentivos pode reduzir os problemas de agéncia
oriundos da sele¢do de colaboradores que ndo sdo membros familiares, pois espera-se que a
concessdo de incentivos capte funciondrios mais bem qualificados e reduza os conflitos de
delegagdo de cargos chaves a membros familiares, que sdo fonte de limitacdo na capacidade

gerencial discutida na literatura (CARNEY, 2005). Entretanto, na empresa Anglo, a delegagao
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dos cargos chaves nao esta apenas na qualificagdo dos colaboradores, mas também evidencia
confianca por parte da familia nos membros nao familiares, e por isso delegam.

Portanto, a empresa Anglo tem metas estratégicas de curto prazo definidas, em especial
para a equipe do departamento comercial, e toda a organizagdo tem conhecimento sobre essas
metas, sendo os colaboradores estimulados, por meio dos indicadores de desempenho, a
alcanca-las para que conquistem as recompensas estabelecidas. O departamento comercial € o
que tem, de forma mais acentuada, a vincula¢dao de desempenho alcangado aos incentivos. Os
colaboradores do departamento comercial percebem remuneracdo composta por valor fixo e
valores variaveis, sendo esses ultimos determinados pelos resultados alcangados. Porém,
conforme ja mencionado, todos os departamentos da empresa dispendem de algum tipo de

recompensa pelo resultado econdmico alcangado pela organizacao.
4.5 Sintese dos Resultados

Nesta se¢do, tem-se o Quadro 7, a seguir, que apresenta a sintese dos principais
resultados encontrados nesta pesquisa e, posteriormente, encontram-se alguns comentarios

sobre 0s mesmos.

Quadro 7 — Sintese dos Resultados

Dimensoes Principais resultados

- Na hierarquia da empresa, a familia esta presente no conselho de administra¢do, detém a
totalidade do capital social e ocupa a presidéncia da empresa;

- A empresa encontra-se na segunda geracao da familia, ocupando, inclusive, a presidéncia do
negocio;

- A gestdo ¢ realizada somente por membros ndo familiares e o conselho de administragdo
Presenca interfere em decisdes previstas no estatuto da empresa, como, por exemplo, a abertura de novo
Familiar centro de distribuicao;

- A presidente da empresa tem acesso as informagdes de resultado, indicadores de desempenho,
metas estabelecidas e mantém estreito relacionamento com o CEO da empresa;

- Os colaboradores entrevistados nesta pesquisa estdo na empresa por um longo periodo,
caracterizando-se uma extensdo do relacionamento familiar baseado na cultura e no
conhecimento ¢ na confianga.
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(conclusao)

Avaliacio de
desempenho

- A empresa tem implementado e faz a utilizacdo de medidas de avaliagdo de desempenho por
meio de indicadores de desempenho estabelecidos para todas as areas;

- Todos os departamentos da organizacdo contam com indicadores de desempenho, porém o
departamento comercial (que envolve as areas de compra e venda) os utilizam de maneira mais
acentuada;

- Os principais indicadores da area de compras sdo: contribuicdo ¢ mercadoria com giro
insuficiente;

- Os principais indicadores da area de vendas sdo: volume/receitas de vendas, clientes
positivados (alcangados) e produtos vendidos da marca exclusiva da empresa;

- A empresa acompanha os indicadores de desempenho por meio de um sofiware desenvolvido
internamente denominado Sistema de Gestéo;

- Esse Sistema de Gestdo ¢ dividido nos departamentos da empresa: Armazém, Comercial,
Controladoria e Financeiro, Logistica, Marca Exclusiva; Recursos Humanos e Tecnologia da
Informacgao;

- Os departamentos tém acesso ao Sistema de Gestdo somente no que diz respeito a sua area;

- Somente a presidente, o CEO e a gestora comercial t€m acesso irrestrito a esse software;

- Esses indicadores estdo diretamente relacionados ao cumprimento das metas e, a partir disso,
a empresa concede incentivos aos funcionarios;

- A empresa utiliza a subjetividade na maneira de avaliar os resultados que os indicadores
fornecem;

- Nao existem indicadores de desempenho para a avaliagdo de membros familiares.

Metas e
objetivos
estratégicos

- A empresa ndo tem um planejamento estratégico e nem um posicionamento estratégico
estruturados;

- As metas estratégicas da empresa sdo oriundas do orcamento elaborado anualmente;

- A controladoria ¢ o departamento responsavel pela elaboragdo do orcamento;

- A empresa, apos o processo de sucessdo, definiu uma “estratégia macro”, sendo todas as
demais estratégias da organizagdo direcionadas para o seu cumprimento;

- A “estratégia macro” foi definida pela empresa como: ser relevante no papel de distribuigéo
de produtos para a industria (seus fornecedores) ¢ a mesma ndo se altera, mudando apenas a
forma como a empresa ira fazer para que essa estratégia seja cumprida;

- As metas estratégicas oriundas do orgamento da empresa acompanham as projecdes
estabelecidas para cada indicador de desempenho.

Incentivos
concedidos

- Os incentivos sdo concedidos aos colaboradores da empresa, diferenciando-se, porém, a forma
de concessdo;

- Para o departamento comercial, os incentivos estdo evidenciados e alocados no mesmo
software Sistema de Gestdo;

- Existem dois tipos de incentivos para o departamento comercial: incentivos concedidos pela
empresa que estdo vinculados as metas das campanhas de vendas; e incentivos que sdo ofertados
pelos fornecedores da empresa;

- Os representantes comerciais recebem incentivos pelo alcance das metas, correspondendo a
remuneragdo variavel e a premiag¢des que ele pode alcangar;

- O incentivo ¢ conquistado pelo alcance de metas estabelecidas anteriormente;

- Os demais departamentos da empresa recebem incentivos que estdo condicionados ao
resultado da empresa;

- Membros familiares recebem dividendos que sdo concedidos a partir do lucro da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Em sintese, a presenca familiar na organizagdo compreende o quadro total de acionistas,

sendo eles detentores de todo o capital da empresa. A familia esta presente, também, no

conselho de administracdo e na presidéncia da empresa. Nao existe qualquer membro familiar

no quadro de colaboradores da empresa, nem na geréncia ou mesmo na area operacional,
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encontrando-se apenas a presidente da empresa mais a par do dia a dia da empresa, além de
manter um relacionamento mais proximo com o CEO. A influéncia familiar consiste na
validagdo de algum aspecto que esta previamente definido no estatuto da empresa, por exemplo
abertura de um novo centro de distribui¢do, inser¢do em um novo mercado, bem como no
acompanhamento do resultado financeiro.

A empresa Anglo utiliza, de forma estruturada e explicita, as medidas de avaliagdo de
desempenho que estdo vinculadas as metas. Essas medidas sdo abordadas dentro da organizacao
como indicadores de desempenho e estdo estruturadas dentro de um sistema de gestdo que foi
desenvolvido pela propria instituicdo. Esse sistema estd divido em sete setores da organizacao,
contando cada um com seus respectivos indicadores, porém o departamento comercial os utiliza
com maior énfase.

Foi possivel identificar também que todos os colaboradores da organizagdo conhecem a
forma como estao sendo avaliados, as metas a serem alcangadas, bem como os incentivos que
podem receber com o alcance do desempenho projetado, pois todos esses indices estao descritos
no Sistema de Gestao.

As praticas de incentivos estdo vinculadas ao alcance das metas e sdo acompanhadas e
concedidas a medida que os indices dos indicadores de desempenho sdo atingidos. Esses
incentivos sdo concedidos a todos os departamentos da empresa, mas € utilizado de forma mais
acentuada no departamento comercial. Nesse departamento, os incentivos sdo concedidos em
dois formatos: incentivos concedidos pela empresa e incentivos concedidos pelos fornecedores
da empresa. Os demais setores da organizagdo recebem incentivos condicionados ao alcance do
resultado financeiro da empresa.

A empresa encontra-se na segunda geracdo. Apos a primeira sucessdao, ocorreu uma
alteragdo estratégica na empresa, que foi justificada por um periodo de prejuizos financeiros.
Apos o processo de sucessdo, foi definida uma estratégia mais abrangente para a empresa
denominada “macro estratégia”, o que reduziu em mais da metade o nimero de fornecedores
para que o cumprimento dessa estratégia fosse efetivo. A estratégia ¢ definida como alcance de
relevancia no papel de distribuicdo para a industria (fornecedores), visando as demais
estratégias melhorar as formas de como fazer com que essa estratégia seja cumprida e
alcancada.

A empresa Anglo se utiliza da elaboracdo do orcamento para elencar suas metas
estratégicas de curto prazo. Esse instrumento gerencial serve também para que a empresa faca

projecdes de curto e médio longo prazo, bem como defina planos de desenvolvimento e
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crescimento para os departamentos da organizagdo. O orgamento ¢ elaborado e desenvolvido
sob a responsabilidade do departamento de controladoria.

A Teoria da Agéncia foi percebida na empresa Anglo em relagdo ao relacionamento
estabelecido entre membros familiares e nao familiares com a utiliza¢do de instrumentos de
monitoramento e avaliagdo dos colaboradores como o proprio Sistema de Gestdo onde estao
compreendidos os indicadores de desempenho, os incentivos e as metas estratégicas. Em
relacdo a familia, identificou-se a utilizagdo do estatuto onde estdo descritas as decisdes que
somente os membros familiares devem deliberar, da mesma forma fazem o acompanhamento

dos resultados financeiros da empresa por meio do conselho de administragao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo identificar de que forma medidas de avaliagdo de
desempenho sdo utilizadas para acompanhar as metas estratégicas e conceder incentivos em
uma empresa familiar. Para tanto, realizou-se um estudo de caso Unico desenvolvido em uma
empresa familiar de grande porte do segmento atacado e distribuidor. A empresa analisada
utiliza indicadores de desempenho que acompanham as metas estratégicas oriundas do
or¢amento, bem como estao vinculados a concessdo de incentivos. Para tanto, realizou-se um
estudo de caso tnico desenvolvido em uma empresa familiar de grande porte do segmento
atacado e distribuidor.

Verificou-se que, na empresa estudada, a familia esta presente no quadro de acionistas,
no conselho de administracdo, que é composto por trés acionistas, e, ainda, na presidéncia da
empresa, a qual ¢ atualmente ocupada pela filha do fundador. Destaca-se que a presidente da
empresa passou a ocupar o cargo apos a primeira sucessdo, o que ocorreu ha 10 anos. Os
achados evidenciaram que os relacionamentos profissionais existentes na empresa sao pautados
em caracteristicas que advém do nticleo familiar, o que acarretou o estabelecimento de relagdes
duradouras haja vista a incorporagao de caracteristicas da familia na empresa.

Na empresa objeto deste caso, puderam ser identificadas caracteristicas presentes nas
empresas familiares como confianga mutua, relacionamentos entre os membros ndo familiares
baseados na longevidade, confianga e transparéncia, que sdo aspectos advindos do nucleo
familiar, e que fazem com que a empresa apresente valores que identifiquem a marca da
empresa com o nome da familia.

Em relacdo a utilizagdo de metas estratégicas, identificou-se que a empresa nao tem, de
forma estruturada, o planejamento estratégico e que suas metas e objetivos sdo oriundas da
elaboracdo do orcamento pela Controladoria da empresa. Assim como no estudo de
Speckbacher e Wentges (2012), verificou-se que a comunicagdo das estratégias e do
cumprimento do or¢amento se faz por meio de reunides com os membros dos departamentos,
nao existindo recursos formais para isso, o que ¢ justificado pelo facil acesso aos gestores dos
departamentos assim como ao CEO da empresa.

Identificou-se que o CEO da empresa mantém estreito relacionamento com a presidente
e que ele tem autonomia nas decisdes gerenciais, ndo existindo a necessidade de reunides
periddicas com os demais acionistas que delegam a responsabilidade a ele. Verificou-se

também que, apesar de a empresa ser considerada de grande porte, as relagdes entre os gestores
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dos departamentos acontecem de forma mais informal devido ao estreito relacionamento que
os gestores mantém com os seus subordinados.

Verificou-se ainda que a empresa faz a utilizacdo de medidas de avaliagdo de
desempenho, sob a forma de indicadores de desempenho, de maneira mais estruturada e
acentuada no departamento comercial por se tratar de uma empresa de atacado/distribuigao.
Ademais, os indicadores de desempenho estdo vinculados ao cumprimento das metas e
objetivos estabelecidos pela empresa.

As medidas de avaliacdo de desempenho sdo coletadas e verificadas por meio de um
software de gestdo que foi desenvolvido pela propria empresa, demonstrando que
diferentemente do que se esperava em uma empresa familiar, a deste caso, apresenta certa
estruturacdo e formalizacdo no estabelecimento de indicadores de desempenho, metas
estratégicas e praticas de incentivos.

No departamento comercial, ficou evidenciada a vinculacdo do alcance das metas a
concessao de incentivos em dois formatos: a propria empresa concede incentivos € o0s
fornecedores da empresa determinam um valor de incentivo condicionado a venda de seus
produtos, o que pode representar um diferencial em relagdo aos concorrentes no setor de atuacao
desta empresa.

O estudo de Speckbacher e Wentges (2012) evidenciou que o envolvimento da familia
na equipe de alta geréncia esta associado ao menor uso de incentivo. Os autores explicam que
as relacdes de emprego entre os membros da familia sdo caracterizadas por confianga, altruismo
reciproco e valores compartilhados, que podem servir como substitutos dos contratos de
incentivo, pois ajudam a alinhar os interesses entre as partes. Na presente pesquisa, porém, ha
evidéncia da criagdo de lagos afetivos com membros ndo familiares, visando a permanéncia por
um longo periodo na instituicdo e, ainda, a concessdo de incentivos para membros nao
familiares que estdo na geréncia da empresa.

Especificamente, sobre a utilizacdo de medidas de avaliagdo de desempenho e a
concessdo de incentivos, constatou-se que, na empresa familiar estudada, ambas estdo
vinculadas ao cumprimento das metas e objetivos estratégicos e sdo utilizadas, principalmente,
no departamento comercial que envolve compras e vendas por se tratar da principal operagao
da empresa. A implicagdo disso ¢ que os indicadores de desempenho vinculados aos incentivos
podem ser utilizados ndo apenas para premiacdo e motivagdo dos funciondrios, mas também

para auxiliar na gestao de resultados e na melhoria da prestagao de servico de distribuigcao, bem
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como para auxiliar no desenvolvimento de um relacionamento mais fiel tanto com os
fornecedores da empresa quanto com os clientes.

Quanto as implicacdes de ordem gerencial, identificou-se que a empresa analisada
desenvolveu o proprio sistema de acompanhamento do alcance ou nao das metas estratégicas
e, ainda, nesse mesmo sistema, sdo descritos e vinculados os incentivos que podem ser
concedidos pela empresa e por seus fornecedores a medida que os indicadores apontam que o
bom desempenho ¢ alcangado pelos colaboradores. A empresa analisada da enfoque nessas
medidas de avaliagdo de desempenho ao departamento mais importante para a empresa, que ¢
o comercial.

A empresa deste caso tem atuagdo no setor de atacado / distribui¢do, sendo que o setor
mercearil representa 53% dos setores da economia brasileira, gerando mais de 200 bilhdes de
faturamento anual (ABAD, 2019). Esse tipo de segmento possui algumas dificuldades como
alta rotatividade de funciondrios, software de gestao caros, segundo a Associa¢do Brasileira dos
Atacadistas e Distribuidores (ABAD), e na empresa Anglo essas dificuldades sdo reduzidas
pelo desenvolvimento do préprio sistema de acompanhamento dos indicadores de desempenho,
bem como pela concessao de incentivos vinculados as medidas de desempenho.

Quanto as implicagdes de ordem académica, conforme mostra a literatura, a utilizacao
de medidas de avaliagdo de desempenho vinculadas a concessdo de incentivos ¢ capaz de
reduzir os custos de agéncia envolvidos na relagdo de membros familiares e ndo familiares em
empresas familiares, visando a motivagao, a selecdo e a atracao de colaboradores qualificados,
como também ao monitoramento das agdes tanto de membros familiares como ndo familiares
em relagdo ao cumprimento dos objetivos que visam a continuidade e a sustentabilidade dos
resultados financeiros e operacionais da empresa.

Sendo assim, a empresa Anglo utiliza como forma de monitoramento dos membros ndo
familiares os indicadores de desempenho, bem como a concessdo de incentivos com o intuito
de reduzir possiveis inclinagdes ao cumprimento de objetivos que ndo estejam de acordo com
os objetivos organizacionais. Do mesmo modo, o processo de profissionalizagdo da empresa
consistiu em delegar os cargos chaves a pessoas de confianca da familia, porque ja trabalhavam
na empresa ha mais de dez anos, mas também pela qualificacdo desses profissionais.

Ainda sobre a Teoria da Agéncia, conclui-se que seu escopo poderia ser ampliado em
empresas familiares, tendo em vista os relacionamentos estabelecidos entre membros familiares
e membros ndo familiares e os mecanismos de controle que advém dessa relagdo, como

estatutos, processos de formacgdo para a sucessdo, medidas de avaliacdo de desempenho para
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membros nao familiares, objetivos familiares que visam a continuidade da empresa, entre
outros, como foi observado na empresa deste caso.

Conclui-se, portanto, que a utilizacgdo de medidas de avaliagdo de desempenho
vinculadas a incentivos sdo um importante instrumento de tomada de decisdes gerenciais, em
especial em um setor relevante para a economia brasileira como ¢ o de atacado e distribuicao,
pois visa promover um sistema de acompanhamento do cumprimento dos objetivos e fornecer
feedback a respeito do que pode ser melhorado ou reestruturado dentro da organizagdo.
Ademais, por se tratar de uma empresa familiar, tais mecanismos colaboram para o
monitoramento dos membros ndo familiares que estdo na gestdo da empresa, visando reduzir
conflitos de interesse.

Em relag@o as contribuigdes teoricas, esta pesquisa pode auxiliar para a ampliagdo do
conhecimento nas areas de Administracdo e Contabilidade ao abordar a utilizacdo de medidas
de avaliagdo de desempenho e incentivos sob Otica da Teoria da Agéncia, evidenciando o
relacionamento entre membros familiares € membros ndo familiares. Ainda, a Teoria da
Agéncia foi utilizada em uma perspectiva diferente da relagdo tradicional, ja que a empresa
estudada ¢ familiar, porém todos os gestores e executivos nao sdo membros familiares, com
excecdo da presidente, mostrando a necessidade de mecanismos que monitorem o
comportamento dos membros ndo familiares de forma que os objetivos da familia sejam
alcancados, o que contribui para a ampliagdo do alcance da Teoria da Agéncia.

Quanto as contribuigdes praticas, os resultados desta pesquisa podem colaborar com os
gestores no sentido de auxilid-los na utilizagdo e implementacdo de medidas de avaliacdo de
desempenho em empresas familiares com o fim de fortalecer os relacionamentos dentro das
organizagdes, estabelecendo incentivos como forma de recompensa. Na empresa deste caso a
Controladoria ndo ¢ departamento responsavel pela definicao dos indicadores a serem utilizados
pelas areas da empresa, o que pode representar uma restricao de uso das informagdes que a
Controladoria ¢ capaz de fornecer, caracterizando um ponto a ser discutido internamente na
empresa Anglo, entendendo que € esta area que gera informagdes fidedignas a respeito de toda
a empresa.

As limitagdes desta pesquisa dizem respeito as restrigoes de acesso a alguns documentos
utilizados na avaliacdo do desempenho dos colaboradores, bem como as politicas de incentivos
para todos os departamentos da empresa. Ainda, a observagao direta limitou-se a visitas a sede

da empresa e aos departamentos que o CEO permitiu que a pesquisadora observasse.
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Nao foi possivel também a realizacdo de entrevista com a presidente da empresa,
membro familiar com mais conhecimento dos assuntos abordados nesta pesquisa, €, por isso, a
visdo da familia a respeito da utilizacdo de medidas de avaliacdo de desempenho e a concessao
de incentivos foram analisadas por meio da perspectiva dos outros entrevistados.

Quanto as recomendagdes para futuras pesquisas, sugere-se que novos estudos poderiam
ser realizados para verificar qual a percep¢ao dos gestores sobre o recebimento de incentivos,
assim como a investiga¢cdo do uso de medidas de avaliagdo de desempenho e de incentivos para
a avaliacdo e compensacdo de membros familiares. Além disso, sugerem-se andlises das
empresas familiares que contem com um sistema estruturado de planejamento estratégico para
verificar se ha diferengas em relagdao as empresas que nao contam com essa estruturagao. Por
fim, acredita-se serem necessarias pesquisas adicionais para o aprofundamento e amplia¢ao da

relacdo existente entre a Teoria da Agéncia e as empresas familiares.
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ANEXO A
ROTEIRO DE ENTREVISTAS
Roteiro de entrevista adaptado de Speckbacher e Wentges (2012) e dos demais autores
Corbetta e Salvato (2004); Cruz et al. (2008); Moores (2009); Chrismanet al. (2012);
Lopes, Carrieri e Saraiva (2013); Callado et al. (2013); Acquaah (2013); Silva (2015);
Hoffmann et al. (2016); Blanco-Mazagatos et al. (2016); Alves e Gama (2020)

Titulo da pesquisa: “Avaliacdo de desempenho e incentivos em uma empresa familiar”

IDENTIFICACAO

Obs.: As informacoes sobre o nome do entrevistado e o0 nome da empresa niao serio

divulgadas no estudo, sendo eles utilizados apenas para controle do pesquisador.

Empresa:

Respondente:

Cargo ocupado:

Departamento/Setor:

Tempo na empresa:

Tempo no cargo:

Tempo no setor:

Data:  / / . Inicio: Término:

BLOCO A - Caracterizacio da empresa

Objetivo: Investigar as caracteristicas da empresa pesquisada.

1. Sua empresa tem atuacao principal em qual setor? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012)

2. Qual o nimero de funcionarios que trabalham em sua empresa? (SPECKBACHER;
WENTGES, 2012)

3. Existem negocios realizados no exterior? Em caso afirmativo, comente sobre como esses
negocios ocorrem. (SPECKBACHER; WENTGES, 2012)

4. Em que ano sua empresa foi fundada? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012)

Como vocé caracteriza a intensidade de concorréncia em seu setor? Quais fatores

diferenciam sua empresa dos concorrentes? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012)

9]
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Como vocé descreveria o crescimento de mercado em seu setor? (SPECKBACHER;
WENTGES, 2012)

A empresa ¢ de propriedade total da familia ou existem outros so6cios? Em caso afirmativo,
qual a porcentagem do capital da empresa esses outros socios detém? (SPECKBACHER;
WENTGES, 2012; ALVES; GAMA, 2020)

Qual a quantidade de membros familiares na organiza¢ao? Quem sao os membros familiares
presentes na organizagdo? Quais sao os parentescos? Como os membros se habilitam para
ingressar na empresa? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; CHRISMAN et al., 2012;
LOPES; CARRIERI; SARAIVA, 2013)

Quais cargos chaves estdo ocupados por membros da familia? (SPECKBACHER;
WENTGES, 2012)

Como se da o processo para os membros da familia fundadora se habilitarem aos cargos de
gestao? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; LOPES; CARRIERI; SARAIVA, 2013;
SILVA, 2015)

Como essa empresa estd organizada em nivel superior? (SPECKBACHER; WENTGES,
2012)

BLOCO B - Avaliacio de desempenho, praticas de incentivo e metas estratégicas

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Objetivo: Verificar quais as medidas de desempenho sdo utilizadas pela empresa para a
avaliagdo do desempenho organizacional e individual.

Quais as praticas de incentivos sdo vinculadas ao sistema de avaliagdo de desempenho e
qual o processo de definicdo de metas estratégicas?

A empresa tem um posicionamento estratégico definido? E possivel descrevé-lo?
(CALLADO; MENDES; CALLADO, 2013)

Para quem ¢ comunicada a estratégia da empresa e em que formato? (SPECKBACHER;
WENTGES, 2012)

Quais sdo as etapas envolvidas no processo de implementagdo de estratégias?
(SPECKBACHER; WENTGES, 2012; CALLADO; MENDES; CALLADO, 2013;
ACQUAAH, 2013)

A empresa tem um planejamento estratégico estruturado? Comente. (CALLADO;
MENDES; CALLADO, 2013)

A empresa faz uso de orgamento? Se sim, ela acompanha o cumprimento do orcamento?
De que forma isso ¢ feito? (CRUZ et al., 2008)

A empresa faz uso de medidas de avaliagdao de desempenho? Se sim, descreva de que forma
a empresa usa essas medidas e com que finalidade elas sdo coletadas. (SPECKBACHER;
WENTGES, 2012)

Quais areas da empresa coletam medidas de desempenho regularmente? Com que
frequéncia? Comente. (SPECKBACHER; WENTGES, 2012)

Quem sdo, na empresa, os usuarios/destinatarios das medidas de desempenho coletadas?
(SPECKBACHER; WENTGES, 2012)

Quem ¢ envolvido na defini¢ao das medidas de desempenho usadas em sua empresa? A
familia influencia na escolha dessas medidas? Comente. (SPECKBACHER; WENTGES,
2012)
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24.

25.

26.

27.

28.
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Descreva brevemente como ocorre o processo de definigdo de metas estratégicas na
empresa. A familia influencia nessa defini¢do? Comente. (ACQUAAH, 2013)

Quais medidas de desempenho sdao usadas para acompanhar/avaliar metas estratégicas? A
familia influencia nessas decisdes? De que forma? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012;
ACQUAAH, 2013)

A empresa utiliza medidas de avaliagdo de desempenho subjetivas? A familia influencia
nessa decisao? Quais colaboradores sdo avaliados com essas medidas? (SILVA, 2015)

A empresa utiliza incentivos para vincular recompensas ao desempenho? Se sim, quais sao
os incentivos oferecidos e de que forma sdo oferecidos? Quem, em nivel hierarquico, recebe
tais incentivos? Isso se aplica a membros familiares? (SPECKBACHER; WENTGES,
2012; SILVA, 2015)

Existem diferengas em relagdo ao fornecimento de incentivos a membros familiares? Esses
membros recebem incentivos financeiros ou nao financeiros? Por que isso ocorre dessa
forma? (CORBETTA; SALVATO, 2004; MOORES 2009; HOFFMANN et al., 2016;
BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCIA, 2016).
Qual a propor¢ao percentual de remuneracdo varidvel (incentivos) em relagdo a
remuneragdo total que foi paga, em média, nos ultimos trés anos? (SPECKBACHER;
WENTGES, 2012; SILVA, 2015)

Ha algo que ndo perguntei e que vocé deseja falar? Qual a sua impressdo sobre essa
entrevista e sobre os temas abordados aqui?
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