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RESUMO 

A utilização de medidas de avaliação de desempenho vinculadas à concessão de incentivos tem 

por objetivo fazer com que os esforços de toda a organização estejam voltados para o 

cumprimento de metas estratégicas pré-estabelecidas. No entanto, os estudos  que investigam a 

aplicação desses instrumentos e sua relação com o acompanhamento das metas estratégicas em 

empresas familiares produzem resultados diversos quanto à utilização ou não desses 

instrumentos de forma implícita ou explícita por parte dessas empresas, evidenciando um 

campo de pesquisa em aberto. Nesse sentindo, esta pesquisa buscou identificar de que forma 

medidas de avaliação de desempenho são utilizadas para acompanhar as metas estratégicas e 

proporcionar incentivos em uma empresa familiar, tendo como base a Teoria da Agência. Para 

tanto, realizou-se um estudo de caso único em uma empresa familiar que atua no setor de 

atacado e distribuição. Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, 

análise de documentos e observação direta não participante, tendo sido os dados analisados por 

meio da Análise de Conteúdo. Os achados evidenciaram que a família está presente no quadro 

de acionistas da organização, no conselho de administração e na presidência da empresa, 

demonstrando que a condução do negócio foi delegada a membros não familiares pela 

confiança que a família possui nos gestores da organização, os quais fazem parte do quadro de 

colaboradores da empresa há  um longo período de tempo. Verificou-se também que a empresa 

não tem planejamento estratégico estruturado, sendo suas metas e objetivos oriundos da 

elaboração do orçamento anual. A empresa estudada utiliza medidas de avaliação de 

desempenho em todos os seus departamentos, mas, por se tratar de uma empresa de atacado e 

distribuição, o departamento comercial utiliza essas medidas com maior ênfase. Os resultados 

mostraram também que, ao contrário 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 características a aproximam de uma empresa não familiar. Constatou-se ainda que a 

empresa vincula os incentivos ao alcance das metas estabelecidas previamente no departamento 

comercial, porém os outros departamentos são beneficiados com os incentivos a partir do 

resultado financeiro alcançado. Conclui-se, assim, que a utilização de medidas de avaliação de 

desempenho no acompanhamento das metas são mecanismos importantes para a concessão de 

incentivos na empresa pesquisada. No entanto, é necessário que essas ferramentas contribuam 

também para o monitoramento das ações dos gestores com vistas à redução dos conflitos de 

interesse, como acontece na empresa deste caso. Esta pesquisa gera contribuições teóricas ao 

ampliar o entendimento sobre a utilização de medidas de avaliação de desempenho e incentivos 

em empresas familiares, demonstrando a utilização de software desenvolvido internamente para 

o acompanhamento de forma explícita e formalizada dos indicadores da empresa, além de 

evidenciar como acontece o relacionamento entre os membros familiares e os não familiares 

nesta empresa. Espera-se que os resultados contribuam também com os gestores ao auxiliá-los 

na utilização e implementação de medidas de avaliação de desempenho em empresas familiares 

com o fim de fortalecer os relacionamentos dentro das organizações, utilizando os incentivos 

como forma de recompensa. 

 

Palavras-chave: Medidas de Avaliação de Desempenho. Metas Estratégicas. Incentivos. 

Empresas Familiares. Teoria da Agência. 

 

 



 

 

 

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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1 INTRODUÇÃO 

 

Nesta introdução, apresenta-se a contextualização a respeito da gestão familiar e, mais 

especificamente, sobre o uso de medidas de avaliação de desempenho como ferramenta 

gerencial para o acompanhamento de metas estratégicas e a concessão de incentivos em 

empresas familiares. Também são expostos o problema e os objetivos da pesquisa, bem como 

a relevância, as justificativas, as contribuições e as delimitações do estudo. 

 

1.1 Contextualização e Problemática da Pesquisa 

 

O sistema de avaliação de desempenho pode direcionar os esforços para o cumprimento 

das metas estratégicas, permitindo o alinhamento de interesses e a concessão de incentivos para 

influenciar o comportamento. A avaliação de desempenho é capaz de contribuir para as 

organizações ao proporcionar informações contínuas e relevantes das ações dos gestores sobre 

o negócio, se verificado continuamente, mas também proporcionar a comparação entre 

expectativa e realidade, identificando as divergências ocorridas e fornecendo mecanismos de 

ajustes (PEDERSINI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2020).  

As organizações costumam implementar um sistema de avaliação de desempenho com 

o propósito de melhoria do desempenho e dos rendimentos dos funcionários e, 

consequentemente, da própria organização no decorrer do tempo (DUTRA, 2020). Quando se 

restringe ao estudo de organizações familiares, a utilização desses instrumentos gerenciais é 

frequentemente evidenciada de maneira informal por meio de contratos implícitos, medidas 

subjetivas de desempenhos e não financeiras (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; SILVA, 

2015). 

As empresas familiares representam cerca de 90% da economia brasileira e são 

responsáveis por 65% do Produto Interno Bruto (PIB), empregando, aproximadamente, 75% da 

força de trabalho do país, segundo dados do Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 

Empresas (PETRONI, 2018). Essas empresas constituem também a base predominante nas 

economias mundiais (ALVES; GAMA, 2020). Dada a importância econômica das empresas 
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familiares, torna-se relevante compreender como o comportamento da gestão familiar 

influencia tais empresas (TAGIURI; DAVIS, 1996). 

Apesar da representatividade desse tipo de organização nas economias mundiais, o 

conceito de empresa familiar é abrangente na literatura e, por vezes, sem consenso. Há autores 

que consideram a presença de membros da família no controle e propriedade da instituição para 

definirem uma empresa familiar (BARNES; HERSHON, 1976; DAVIS, 1983). Outros autores 

sugerem que empresa familiar é aquela onde se identifica o processo sucessório, ou seja, o 

membro familiar mais novo assumirá o controle do negócio no futuro e se prepara para isso 

(AUN; CHUNG; GUAN, 1993; LEE, 2006). Nesse contexto, ao tratar de sistemas de avaliação 

de desempenho, especificamente, medidas de desempenho e incentivos, é importante observar 

o envolvimento e influência de membros da família no controle e nas decisões sobre o negócio 

(DONNELLEY, 1964; CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999, SILVA, 2015). 

A influência que a família exerce sobre a gestão é capaz de moldar as relações de 

trabalho e o comportamento dos indivíduos. Isso sugere uma particularidade na abordagem de 

temas como alinhamento de interesses, conflitos, tensões, poder, dentre outros. Identificar e 

compreender as especificidades contribui para a elaboração de políticas, metodologias e 

procedimentos que melhor se adéquem às empresas familiares (SILVA, 2015). 

O fator comportamento é sempre influenciado pela atitude e propósito dos gestores 

(JOHANSSON; KARLSSON; MALM, 2020). Nas empresas familiares, o comportamento é 

influenciado para além de fatores relacionados ao aumento de lucro, pois, nesses negócios, são 

incluídas, ainda, questões como o status social da família, a perpetuidade da organização, a 

presença de estatutos de sucessão e a construção de um legado familiar (CHRISMAN et al., 

2012; JOHANSSON; KARLSSON; MALM, 2020). Pesquisas sobre empresas familiares têm 

investigado como a presença da família afeta a organização, em especial, sua performance 

(BENNEDSEN et al., 2007; CHUA et al., 2018; ALVES; GAMA, 2020).  

As relações de trabalho nas empresas familiares se organizam de maneira particular, 

pois, nesses ambientes, a ligação entre poder e controle é marcada por subjetividade decorrente 

dos fortes laços afetivos e elos que antecedem a criação da empresa (LOPES; CARRIERI; 

SARAIVA, 2013). Além disso, a relação afetiva estabelecida no âmbito da família está 

altamente relacionada a comportamentos relevantes para a empresa, tais como, assiduidade, 

desempenho na função e comportamento organizacional. Ainda, os laços familiares estão 

positivamente relacionados à satisfação e envolvimento no trabalho (AZOURY; DAOU; 

SLEIATY, 2013). 
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Os membros familiares têm uma vantagem em poder transferir ideias e visões de forma 

implícita e sem a necessidade de estruturação, o que reduz a complexidade e facilita a 

comunicação (SPECKBACHER; WENTGES, 2012). Para Speckbacher e Wentges (2012), 

empresas familiares são menos prováveis de estabelecerem metas estratégicas explícitas, 

coerentes e abrangentes, pois os proprietários são mais resistentes em arcar com os custos de 

divulgação das ideias empreendedoras para quem não está diretamente ligado à família.  

Entretanto, de forma geral, as empresas buscam monitorar, avaliar e incentivar seus 

funcionários com vistas à otimização do negócio, 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 

funcionários das empresas (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).  

Nesse sentido, a implementação de um sistema de avaliação de desempenho vinculado 

a incentivos (tais como, remuneração variável, premiações, alocação de bônus, pagamento pelo 

desempenho, entre outros) pode contribuir para o alinhamento de interesses, motivação dos 

funcionários, compartilhamento de riscos, fazendo com que os esforços 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), não financeiras (inovação, 

participação no mercado), medidas contábeis (lucro líquido, lucro por ação), objetivas (número 

de faltas ao trabalho, total das vendas realizadas em um período) e subjetivas (comportamento 

organizacional, satisfação dos funcionários e de clientes), porém as mais recorrentes são as 

medidas financeiras (PRENDERGAST; TOPEL, 1993).  

Espera-se que empresas familiares façam uso maior de medidas subjetivas e não 

financeiras porque essas estão vinculadas à preservação da riqueza socioemocional – definida 

por Goméz-Mejia et al. (2011) como a preferência a objetivos não financeiros ou afetivos, ou 

seja, envolve aspectos emocionais ao invés de aspectos financeiros, exclusivamente- para, 

assim, conservar o controle da família sobre o negócio e preservar os vínculos familiares criados 

dentro da organização (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; BUCHWEITZ et al., 2019). 

Holt et al. (2017), por meio da observação em uma empresa familiar, levantaram alguns 

componentes dessas medidas não financeiras vinculados à riqueza socioemocional, como: 

coesão familiar, senso de pertencimento, sustentabilidade transgeracional, identidade da 
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família, preservação do patrimônio familiar, imagem e prestígio da família, legado familiar 

(HOLT et al., 2017; ALVES; GAMA, 2020). 

Mintzberg e Waters (1982) sugerem que a junção de propriedade-gestão em empresas 

familiares provoca uma síntese no planejamento e na implementação de estratégias, que são 

funções básicas de gerenciamento que, normalmente, são separadas em outras empresas. Em 

empresas gerenciadas pelos fundadores, metas estratégicas tendem a surgir, primeiramente, 

como uma visão dos proprietários e são implementadas informalmente devido à presença 

constante do dono. Isso ilustra como as empresas familiares utilizam o relacionamento pessoal 

com os funcionários ao invés de um instrumento formalizado de implementação de estratégias 

(SPECKBACHER; WENTGES, 2012). 

A tendência de maior utilização de medidas não financeiras, assim como o uso 

majoritário de indicadores não econômicos e a não formalização de um sistema de definição de 

metas estratégicas, podem levar as empresas familiares a empregarem, de forma mais 

acentuada, medidas subjetivas de avaliação 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 definição de 

metas e no uso de incentivos. Esses autores utilizaram dados empíricos de empresas de pequeno 

e médio porte de dois países europeus, evidenciando, em sua maioria, achados específicos para 

a realidade daquela região e para as empresas que aceitaram participar da survey realizada. 

Diante das particularidades que o envolvimento familiar acarreta na organização, mas 

também dos benefícios e das dificuldades (por exemplo, a escolha das medidas a serem 

utilizadas, assim como a forma escolhida para a concessão de incentivos) que a implementação 

de um sistema de avaliação de desempenho  oferece para as organizações, este trabalho busca 

investigar como uma empresa familiar, que conta com um conselho de administração formado 

somente por membros familiares e uma gestão composta por membros não familiares, faz uso 

de medidas de avaliação de desempenho para monitorar o cumprimento das metas estratégicas 

estabelecidas e, a partir dessa análise, conceder incentivos aos funcionários. 
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Elegeu-se, para sustentação teórica desta pesquisa, a Teoria da Agência, a qual postula 

que as relações institucionais estariam firmadas em contratos entre agentes econômicos 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 

decisão), valendo-se o último de informações privilegiadas e gerando, com isso, problemas 

relacionados à assimetria informacional e seleção adversa (DE LIMA; ARAUJO; AMARAL, 

2008). Isso se dá porque o argumento que preconiza a Teoria da Agência consiste na separação 

entre propriedade e gestão. 

Todavia, é possível contestar essa visão quando o contexto tradicional não ocorre, ou 

seja, a propriedade e a gestão estão nas mãos dos mesmos indivíduos, o que pode ser encontrado 

em empresas familiares (SILVA, 2015). Nessas empresas, os problemas de agência podem ser 

menos evidenciados em comparação a outras organizações, mas ainda ocorrem, principalmente, 

quando existem membros familiares e não familiares com poder de decisões no negócio. 

Esta pesquisa pretende contribuir com a literatura ao investigar uma empresa de grande 

porte e de capital fechado comandada pela família 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 investigação sobre a 

temática que trata de medidas de desempenho implementadas e utilizadas em empresas 

familiares, tendo em vista as especificidades dessas organizações (BLOCK; JASKIEWICZ; 

MILLER, 2011; ACQUAAH, 2013). Acquaah (2013) afirma que a literatura sobre empresas 

familiares é carente de estudos que investiguem a implementação de um sistema de avaliação 

de desempenho para a formulação de metas estratégicas e como esses sistemas influenciam na 

concessão de incentivos nessas organizações. 

Pesquisas anteriores investigaram as características e definições de empresas familiares 

(SILVA, 2015; ANDERSSON et al., 2018); e a governança nessas empresas (CATER; 

KIDWELL, 2014; DEL CARMEN BRIANO-TURRENT; POLETTI-HUGHES, 2017; 

BRESSAN et al., 2019). Outros autores pesquisaram sobre o processo sucessório (LUBATKIN 

et al., 2005; ZELLWEGER; EDDLESTON; KELLERMANNS, 2010; FLORES JR.; GRISCI, 

2012) e alguns identificaram o processo de estratégia e definição de metas em negócios 

familiares (ASTRACHAN, 2010; KOTLAR; DE MASSIS, 2013). 

Nessas circunstâncias, percebe-se a importância de se investigar a utilização de medidas 

de avaliação de desempenho para o acompanhamento de metas estratégicas e as práticas de 
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incentivo em empresas familiares. Nessa perspectiva de acompanhamento, a Controladoria tem 

papel relevante, tendo em vista sua função de implementação de processo que forneçam 

informações, motivação, coordenação, avaliação e planejamento (MARTINS et al., 2012). 

É importante mencionar que a Controladoria propicia um vínculo entre planejamento e 

controle, que identifica os objetivos da empresa e desenvolve as estratégias e os processos para 

alcançá-los. A Controladoria, por estar integrada com as diversas áreas da empresa, oferece 

ferramentas importantes para que a Avaliação de Desempenho seja executada de forma a 

alcançar os objetivos organizacionais e, com o alcance das metas, conceder incentivos aos 

colaboradores da empresa (MARTINS et al., 2012). Assim, esta pesquisa busca responder 

como uma empresa familiar utiliza medidas de avaliação de desempenho, acompanha metas 

estratégicas e concede incentivos, como elucidado na próxima seção. 

 

1.2 Problema de Pesquisa 

 

Tendo em vista a presença universal de questões sobre o alinhamento de interesses, a 

motivação e o comportamento dentro das organizações, e que os incentivos são estabelecidos 

para minimizar as possíveis divergências que surgem nas instituições e, de forma particular,  

em empresas familiares que, muitas vezes, apresentam características de comunicação e 

compartilhamento de planos e metas estratégicas de maneira informal e implícita (BLOCK; 

JASKIEWICZ; MILLER, 2011; SPECKBACHER; WENTGES, 2012; CHRISMAN; 

DEVARAJ; PATEL, 2017), tem-se a seguinte questão de pesquisa: De que forma medidas de 

avaliação de desempenho são utilizadas para acompanhar as metas estratégicas e proporcionar 

incentivos em uma empresa familiar? 

 

1.3 Objetivos da Pesquisa 

 

Tendo-se como base a questão de pesquisa apresentada, este estudo tem por objetivo 

geral identificar de que forma medidas de avaliação de desempenho são utilizadas para 

acompanhar as metas estratégicas e proporcionar incentivos em uma empresa familiar, tendo 

como base a Teoria da Agência. A empresa objeto de estudo atua em algumas regiões do país 

e sua gestão é executada por membros não familiares. 

Para atingir o objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos específicos: 
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a) Verificar quais medidas de avaliação de desempenho são adotadas pela empresa; 

b) Compreender possíveis práticas de incentivo vinculadas ao sistema de avaliação de 

desempenho; 

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

em estudo. 

 

Delineados os objetivos da pesquisa, na próxima seção, apresenta-se a relevância e a 

justificativa da presente pesquisa. 

 

1.4 Relevância, Justificativa e Contribuições do Estudo  

 

A discussão sobre a gestão em empresas familiares no tocante ao uso de medidas de 

avaliação de desempenho para o acompanhamento de metas estratégicas e a concessão de 

incentivos contribui para o corpo teórico sobre as empresas assim classificadas. Além disso, o 

objetivo de investigar essas empresas está fundamentado em alguns estudos anteriores que não 

diferenciam empresas familiares de não familiares nas análises realizadas, tendo o primeiro tipo 

especificidades que devem ser consideradas em comparação com o segundo (SILVA, 2015).  

As empresas familiares têm representação significativa na força de trabalho e na 

economia do país – tendo em vista a representatividade que têm na composição do PIB nacional 

e, ainda, a parcela da força de trabalho empregada nessas organizações -, por isso, os resultados 

alcançados neste estudo a respeito de medidas de avaliação de desempenho para o 

estabelecimento de metas estratégicas e a concessão de incentivos podem contribuir para outras 

organizações familiares na definição e implementação do sistema de avaliação de desempenho. 

Assim, esta pesquisa investigará a propriedade familiar em uma empresa  de capital fechado, o 

que também se caracteriza como uma contribuição para a literatura da área gerencial, visto a 

dificuldade e a limitação de acesso às informações sobre esse tipo de empresa (WESTHEAD; 

COWLING, 1998; SILVA, 2015). 

Pretende-se, nesta pesquisa, compreender a influência familiar na utilização do sistema 

de avaliação de desempenho e quais são as medidas de avaliação de desempenho adotadas por 

uma empresa familiar para o acompanhamento de metas estratégicas e para a concessão de 

incentivos. 

Portanto, o presente estudo pretende fornecer informações de como se dá a utilização 

de medidas de avaliação de desempenho para o acompanhamento das metas estratégicas e 
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concessão de incentivos em empresas familiares, tendo em vista a limitada quantidade de 

estudos no contexto contábil e de controle gerencial que relacionam essas variáveis 

(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 nível conceitual (GIBB DYER JR, 2006; 

ASTRACHAN, 2010), sendo relevante o desenvolvimento de investigações empíricas. 

Espera-se contribuir, ainda, com a Teoria da Agência, identificando possíveis conflitos 

de agência que possam existir em uma empresa familiar na elaboração e definição de metas 

estratégicas, avaliação de desempenho e incentivos. Isso poderá contribuir de maneira prática 

com as demais empresas familiares em relação à utilização dessas ferramentas gerenciais, como 

também na utilização de planejamento estratégico, orçamento, clareza no estabelecimento de 

objetivos e metas para que tanto os membros familiares como os não familiares estejam 

resguardados em suas ações.  

Tendo em vista a capacidade da Contabilidade Gerencial no auxílio para a tomada de 

decisões mais eficazes, espera-se contribuir para a utilização de sistemas de avaliação de 

desempenho em empresas de gestão familiar para o acompanhamento das metas estratégicas 

definidas e fornecimento de incentivos. Os resultados deste estudo ainda podem dar suporte 

para a identificação das medidas de desempenho que influenciam o monitoramento de metas 

estratégicas nessas empresas que, por consequência, podem proporcionar sucesso à organização 

quando aplicadas de forma coerente com os objetivos organizacionais. 

Quanto à teoria, este estudo tem o intuito de contribuir para a ampliação do 

entendimento de como as empresas familiares utilizam medidas de desempenho para o 

acompanhamento de metas estratégicas e concessão de incentivos aos gestores familiares, ou 

não, no contexto da Contabilidade Gerencial. De acordo com Silva (2015), são necessários 

estudos adicionais que tratem do contexto contábil e de controle gerencial nesse tipo de 

empresas. Pretende-se, ainda, gerar contribuições ao usar a Teoria da Agência como lente 

teórica em uma perspectiva diferente da relação tradicional, já que a pesquisa é desenvolvida 

em um ambiente organizacional peculiar, a empresa familiar na qual a propriedade e a gestão 

podem estar concentradas na mesma figura (familiar), podendo, ainda, revelar a necessidade de 

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

 

1.5 Estrutura do Estudo 
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Esta pesquisa está dividida em cinco capítulos. O Capítulo 1 abarca esta introdução, a 

qual contempla a contextualização, o problema de pesquisa e os objetivos (geral e específicos), 

as delimitações do estudo, a relevância, a justificativa e as contribuições esperadas.  

No Capítulo 2, tem-se a fundamentação teórica, na qual são discutidos: a empresa 

familiar e a Teoria da Agência; os principais aspectos sobre avaliação de desempenho e 

incentivos; e as características das medidas de avaliação de desempenho e metas estratégicas.  

No Capítulo 3, encontram-se os aspectos metodológicos da pesquisa, tais como, desenho 

da pesquisa, construção de evidências, técnica de análise e interpretação dos dados, além do 

protocolo de estudo de caso. 

Já no Capítulo 4, são apresentadas a análise, a interpretação e a discussão dos resultados 

do estudo. E, por fim, no Capítulo 5, são expostas as conclusões obtidas a partir da realização 

desta pesquisa, bem como as recomendações para a realização de estudos futuros.  
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Nesta seção, são apresentadas as bases teóricas que dão suporte a esta pesquisa. 

Inicialmente, são discutidas as particularidades das empresas familiares, relacionando-as com 

a Teoria da Agência. Em seguida, são evidenciados os aspectos relevantes sobre avaliação 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 Agência 

 

Empresas familiares são caracterizadas pelo envolvimento de membros da família nas 

atividades do negócio, como também pela história e cultura familiar. Pela influência da família 

no negócio, o desempenho pode ser alterado, tendo em vista que os proprietários estão presentes 

de maneira integral no curso do negócio (AYRANCI, 2014; DEGENHART et al., 2016). 

Embora as empresas de propriedade familiar sejam a forma predominante de organização 

comercial no mundo atual, existem poucas pesquisas sobre esse tipo de gestão (TAGIURI; 

DAVIS, 1996). 

Com o advento de novas relações comerciais, apesar de manter o controle e a 

interferência nas atividades da empresa, a gestão familiar passou a agregar mais colaboradores 

e processos mais rebuscados, tanto em relação aos produtos, quanto ao envolvimento no 

negócio (SILVA, 2015). Essas características refletem as diferenças de uma empresa familiar 

dos demais tipos de organização. 

Dispor do envolvimento familiar na atividade empresarial pode ser considerado 

vantagem competitiva, tendo em vista que aspectos como confiança, justiça, empenho, 

proatividade e disciplina em honrar acordos pré-estabelecidos são considerados oriundos 

diretamente das relações familiares e, em empresas não 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 têm especificidades que 

se tornam atributos chaves, denominados pelos autores de atributos bivalentes. Esses traços 

acarretam vantagens e desvantagens para a propriedade familiar, por isso, são bivalentes. Para 

os autores, o sucesso ou o fracasso dessas empresas estão condicionados ao gerenciamento 

correto desses atributos, os quais derivam da sobreposição da família, da propriedade e da 
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administração. Para ilustrar a sobreposição em empresas familiares, a Figura 1 apresenta três 

círculos familiares envolvendo: grupos que são proprietários; membros da família; e 

gerentes/funcionários. 

 

Figura 1: Sobreposição de Grupos Familiares, de Propriedade e de Administração. 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

Fonte: Elaborado pela autora com base em Tagiuri e Davis (1996) 

 

Atributos oriundos da sobreposição explicam, por exemplo, a situação em que pai e filho 

fazem parte da mesma família, do grupo de proprietários e do grupo de gerenciamento. A 

sobreposição desses grupos acarreta características distintas nas empresas familiares, pois 

sentimentos como lealdade, cooperação, confiança, que contribuem para o sucesso de empresas 

familiares, fazem com que as decisões tanto de uns quanto dos outros sejam apoiadas, reduzindo 

a luta pelo poder na empresa. E, ainda, esses sentimentos induzem à compreensão diante das 

deficiências de outros membros por serem parte da mesma família (TAGIURI; DAVIS, 1996). 

Outra particularidade presente nas relações familiares se encontra nos laços sanguíneos. 

A presença do laço sanguíneo sugere longo tempo de convivência, existindo esses laços antes 

mesmo da relação trabalhista (TAGIURI; DAVIS, 1996). Assim, nas empresas familiares, os 

membros, geralmente, conhecem os pontos fortes e fracos de seus parentes, o que, dentro da 

organização, pode se tornar uma vantagem quando os pontos fortes são colocados a serviço do 

negócio e os pontos fracos são trabalhados para a evolução pessoal e profissional, ou uma 
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desvantagem, quando pontos fracos são usados para minar a posição 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 relações familiares no negócio. Gomez-Mejia et al. (2011) argumentam 

o desejo de se manter a riqueza socioemocional da família e a busca por resultados não 

financeiros. Esses tipos de características são justificados por cinco motivos, sendo eles: os 

membros familiares desejam nutrir um relacionamento saudável com todos os demais 

funcionários para o benefício da família e da própria empresa; os contratos de trabalho são 

estabelecidos para que sejam duradouros; as empresas familiares têm capacidades únicas de 

promoverem confiança, inspiração, motivação e comprometimento entre os funcionários; esse 

tipo de empresa busca estabelecer com seus clientes um relacionamento pautado na confiança 

e na flexibilidade; e as empresas familiares demonstram um nível mais alto de confiança que 

as demais (TAGIURI; DAVIS, 1996; MILLER; LE BRETON‐MILLER; LESTER, 2011; 

BERTRAND; SCHOAR, 2006; TOKARCZYK et al., 2007). 

Em se tratando da integração família e organização, destaca-se que o estilo de 

gerenciamento das atividades rotineiras e a tomada de decisão são diferentes em empresas 

familiares e não familiares (MOREIRA; FREZATTI, 2019). Ressalta-se também que a gestão 

familiar é capaz de fornecer capital humano e financeiro, além de conseguir estabelecer 

relacionamentos pessoais com outros gestores, funcionários e partes interessadas, o que 

constitui recursos únicos e valiosos que são específicos em empresas familiares e, por isso, são 

tratados como vantagem competitiva (SPECKBACHER; WENTGES, 2012). 

O valor desses relacionamentos familiares é demonstrado com a substituição de 

procedimentos formais e dispendiosos pela transferência de conhecimento ou de informações, 

bem como pela dispensabilidade de transmitir informações formalmente expressas que, se não 

fosse pela proximidade e conhecimento familiar, não seria possível de serem transferidas, pois 

o relacionamento familiar não se replica por outros meios (SPECKBACHER; WENTGES, 

2012). Nesse sentido, empresas familiares exploram essa vantagem de forma potencial.  

Esses fatores são oriundos da heterogeneidade existente em empresas familiares, ou 

seja, em empresas familiares, existem objetivos que são compartilhados como ideais e que 

influenciam o comportamento e o desempenho. Alguns desses objetivos podem ser destacados: 

mistura de metas econômicas e não econômicas, diferenças na governança em virtude da 
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presença familiar, detenção do capital total da empresa exclusivamente pela família acarretando 

uma relação de poder, o que pode ocasionar comportamentos oportunistas (CHUA et al., 2012). 

Estudos anteriores evidenciaram que o relacionamento familiar é capaz de reduzir 

conflitos de agência 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 família e não com os objetivos do negócio pode prejudicar o desempenho da 

empresa familiar (LE BRETON–MILLER; MILLER, 2013; BLANCO-MAZAGATOS; DE 

QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCÍA, 2016). Então, mesmo o gerente familiar precisa 

ser monitorado como um gerente não familiar, ou seja, é preciso sempre supor que exista 

divergência de interesses (CHRISMAN; SHARMA; TAGGAR, 2007). 

O argumento que preconiza a Teoria da Agência consiste na separação entre propriedade 

e gestão. Porém, é possível contestar essa visão quando se está diante de casos em que esse 

contexto tradicional não ocorre, ou seja, a propriedade e a gestão estão nas mãos dos mesmos 

indivíduos, sendo essa uma situação que pode ser encontrada nas empresas familiares, por 

exemplo (SILVA, 2015). Ademais, nas empresas familiares, os problemas de agência podem 

ser menos evidenciados que em outras organizações, mas ainda ocorrem, principalmente, 

quando existem membros familiares e não familiares com poder de decisões no negócio. 

Um possível conflito em empresas familiares, por exemplo, acontece quando a família 

fundadora conduz o negócio, mas apenas alguns membros familiares influenciam a tomada de 

decisão (denominados proprietários ativos), enquanto os demais são considerados apenas 

proprietários (proprietários passivos) (BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; 

DELGADO-GARCÍA, 2016). É oportuno mencionar que a gestão familiar busca dar 

preferência a mecanismos de controle para melhor monitorar os gestores, impactando a 

contabilidade, o planejamento e o controle da organização (SILVA, 2015). 

O proprietário ativo pode tomar alguma decisão sobre a qual o proprietário passivo não 

detém informação, como, por exemplo, contratar membros do núcleo familiar para posições 

chaves na organização mesmo que esses indivíduos não têm competências necessárias. Assim 

sendo, a divergência está imposta quando o custo dessa contratação afeta todos os membros da 

família. Por sua vez, o proprietário passivo pode controlar a ação dos proprietários ativos por 

meio de mecanismos de governança específicos, como planos de sucessão, protocolos 

familiares e conselhos familiares, podendo também estabelecer um conselho de administração 

que os monitore (BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-
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GARCÍA, 2016). Entretanto, ainda se conhece pouco sobre a ligação da família com a gestão 

da organização no que se refere à utilização de mecanismos de incentivo, controle e 

monitoramento de ações (SALVATO; MOORES, 2010). 

Alguns estudos anteriores comprovaram que o conflito de interesses aumenta à medida 

que os processos de sucessão vão acontecendo, pois o crescimento da família em cada estágio 

sucessório contribui para a separação entre propriedade e gestão, da mesma forma que os laços 

familiares tendem a se dispersarem nas gerações seguintes (LE BRETON–MILLER; MILLER, 

2013; BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCÍA, 2016). 

Outra característica importante das empresas familiares apontada no arcabouço da 

Teoria da Agência está na motivação dos gestores desse tipo de empresa. Para Moores (2009), 

se o agente é interiormente motivado, ele irá trabalhar em prol dos objetivos organizacionais, 

provocando um alinhamento natural de interesses. 

Os gestores familiares tendem a estar sempre a serviço da empresa, pois se identificam 

com tanta força com a organização que subordinam seus objetivos pessoais aos objetivos 

familiares e, nesse caso, se eles estiverem altamente motivados, o vínculo com os proprietários 

pode reduzir o comportamento oportunista. No entanto, isso pode provocar neles a expectativa 

de permanecerem no cargo por um longo período, o que contribui para que movimentos 

potencialmente perigosos ocorram (CORBETTA; SALVATO, 2004; HOFFMANN et al., 

2016; BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCÍA, 2016). 

Portanto, mesmo que o problema tradicional de agência possa não existir em empresas 

familiares, isso não significa que não haverá conflito de interesses nessas organizações. Então, 

a necessidade de implementação de um sistema que monitore e influencie o comportamento 

dos membros familiares se faz necessário para que os membros não familiares, ou membros 

familiares que não fazem parte da gestão da empresa, tenham garantias de que os objetivos 

organizacionais sejam cumpridos para melhor desempenho da empresa. 

 

2.2 Avaliação de Desempenho e Incentivos 

 

Avaliar o desempenho consiste em atribuir valor tanto quantitativo como qualitativo 

para verificar se a missão da empresa está sendo cumprida (MARQUEZAN; DIEHL; 

ALBERTON, 2013). A avaliação de desempenho não tem uma única definição, tendo em vista 

os diferentes focos e objetivos, assim como as diferentes abordagens existentes no processo de 

avaliar (ANTUNES; MARTINS, 2007). A avaliação também é considerada uma ferramenta de 
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diferenciação nos ambientes competitivos, pois, com o aumento da concorrência, as 

organizações acabam por reduzir seus lucros e precisam fundamentar as decisões a serem 

tomadas (BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011). 

Para Igarashi et al. (2008), o processo de avaliação de desempenho é considerado válido 

se contemplar: o que será avaliado (conhecer o objeto da avaliação); como se dará o processo 

de avaliação (como o desempenho será identificado); e como as informações obtidas com a 

avaliação serão tratadas (deve promover a alavancagem do desempenho organizacional). 

Oyadomari et.al. (2011) consideram que a forma como cada organização estabelece o SCG 

pode contribuir para explicar o desempenho alcançado em determinado período. 

Tradicionalmente, as empresas mensuram e recompensam o desempenho dos gestores 

com base em métricas financeiras, como, por exemplo, o lucro líquido, o retorno sobre o 

investimento e o retorno sobre as vendas. Contudo, é crescente a utilização de métricas não 

financeiras para esse fim, tais como: participação de mercado; produtividade/eficiência; 

qualidade do produto; e satisfação do cliente (ITTNER; LARCKER; RAJAN,1997). 

Ademais, as empresas costumam usar uma combinação de medidas (isto é, um "pacote" 

de medida de desempenho) ao avaliar o desempenho gerencial. Apesar disso, verifica-se que as 

medidas de desempenho contábeis continuam a ser usadas mesmo que elas não contribuam para 

promover incentivos aos gerentes para tomarem decisões de maximização de valor, bem como 

para evitarem tomar decisões intertemporais de escolhas que dissipam a riqueza 

(ABERNETHY; BOUWENS; VAN LENT, 2013). 

Uma das funções da Contabilidade consiste no fornecimento de informações que visam 

suprir as necessidades informativas dos gestores no processo de tomada de decisão no decorrer 

da gestão do negócio, capacitando-os a identificar as melhores oportunidades adequadas a cada 

tipo de situação, como, por exemplo, a decisão sobre quais medidas de avaliação de 

desempenho contábil (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 implementação desses 

artefatos pode não ser tão evidente e estruturado. Isso ocorre porque esse tipo de organização 

prioriza o estabelecimento de medidas não financeiras detrimento das demais. Além disso, os 

funcionários membros da família procuram defender e proteger o seu núcleo às custas de 

funcionários não familiares, ou seja, os proprietários-gestores podem acreditar que atrair 
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funcionários não familiares por meio de incentivos diminuirá a utilidade geral de membros 

familiares (CHRISMAN; DEVARAJ; PATEL, 2017). 

Dentro das organizações, existe o desafio de coordenar ações na direção dos objetivos 

propostos previamente para que elas se tornem cada vez mais eficientes.  O alcance de objetivos 

está intimamente ligado ao processo de assumir a responsabilidade sobre uma meta específica, 

porém nem sempre os gestores querem caminhar na mesma direção dos proprietários para a 

realização de tais metas. Nesse sentido, a Teoria da Agência sugere que uma maneira eficaz de 

resolver isso se encontra na associação de incentivos para buscar a motivação dos gestores 

(PAGLIARUSSI; COSTA, 2017). 

Pesquisas anteriores demonstram que a compensação por incentivos contribui no 

alinhamento de interesses dos proprietários e funcionários e está associada a uma maior 

produtividade (PARK; APPELBAUM; KRUSE, 2010; KRUSE; BLASI; FREEMAN, 2012). 

Quando o desempenho dos funcionários está vinculado a recompensas a serem adicionadas ao 

salário fixo, eles começam a agir como proprietários da empresa, compartilhando os interesses 

e buscando o bem-estar da organização. Oferecendo remunerações superiores, por exemplo, as 

empresas atraem e retêm funcionários mais qualificados, o que resulta em maior produtividade 

(HANCOCK; JORGENSEN.; SWANSON, 2013; LONG; FANG, 2012). 

Os sistemas de incentivos são utilizados para associar recompensas ou punições ao 

resultado de uma avaliação de desempenho como forma de realizar controle gerencial. Essas 

recompensas ou punições, associadas às medidas financeiras ou não financeiras, são capazes de 

influenciar a avaliação do desempenho alcançado (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007). 

Os gestores podem ser incentivados tanto com incentivos monetários quanto com 

incentivos não monetários. Apesar da sua importância, os incentivos financeiros, por vezes, 

podem não ser tão eficientes em motivar à medida que atingem a marca financeira que a 

empresa está disposta a arcar, ou seja, não produziriam mais o efeito esperado, que seria a 

destinação de recompensas para contemplar o desempenho alcançado (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 não financeiros 

Aumento de salário, bônus, benefícios e prerrogativas 

(automóveis, viagens de férias, associação em clubes, 

entre outros). 

Possibilidade de ascensão a outros cargos, maior 

autonomia para decisões, melhores condições 

geográficas de trabalho, acesso à educação continuada, 

reconhecimento. 



32 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora com base em Teixeira et al. (2011). 

 

A dificuldade de descobrir quais os fatores realmente motivam os funcionários para o 

desempenho e nível de excelência 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, alcançar os objetivos estipulados 

pela organização (OYADOMARI et al., 2009). 

Pesquisas divergem a respeito da utilização de incentivos em empresas familiares. 

Memili, Welsh e Luthans (2013), por exemplo, evidenciam que empresa não familiar é mais 

propensa a encontrar sistemas de incentivos estabelecidos. Já Bammens, Notelaers e Van Gils 

(2015) encontraram evidências de que as empresas familiares são as mais recorrentes em 

oferecer incentivos aos funcionários, em especial, de cunho não financeiro, como treinamentos. 

Portanto, é importante compreender o papel de incentivos em empresas familiares, o que gera 

uma contribuição teórica. 

Em empresas familiares, a ocorrência da concessão de incentivos é mais difícil de 

ocorrer quando os proprietários buscam atingir objetivos não econômicos e favorecem 

funcionários da família em detrimento de colaboradores não pertencentes ao núcleo familiar. 

Isso pode provocar o problema da seleção adversa, ou seja, funcionários não familiares podem 

pressupor que não serão devidamente recompensados por suas contribuições à empresa 

(CHRISMAN; DEVARAJ; PATEL, 2017). 

Fornecer incentivos, buscando o alinhamento de interesses é uma questão universal. Em 

empresas familiares que, muitas vezes, são caracterizadas por canalizarem a maioria das 

recompensas para membros da família e favorecê-los em relação a funcionários não familiares, 

a dificuldade de conquistar o compromisso desses últimos para o benefício da instituição pode 

ser ainda maior (CHRISMAN; DEVARAJ; PATEL, 2017). 

McConaughy (2000) evidenciou que os gestores que fazem parte da família fundadora 

têm como incentivo maior a maximização do valor da empresa, visto que estão gerindo os 

recursos da própria família. Portanto, espera-se que eles exijam valores menores de incentivos 

se comparados com gestores que não são membros da família. Seguindo essa mesma linha, 

Block, Jaskiewicz e Miller (2011) afirmam que os membros da família encontram maior 

utilidade e satisfação em seu trabalho e, por isso, aceitam níveis salariais menores. 

 

2.3 Medidas de Desempenho e Metas Estratégicas em Empresas Familiares 
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Para a elaboração de um sistema de avaliação de desempenho, é necessário identificar 

os objetivos que a organização pretende atingir no curto, médio e longo prazo. É importante 

ressaltar que as metas a serem atingidas precisam ser realmente alcançáveis, caso contrário, a 

implementação de um sistema de avaliação e incentivos não irá cumprir seus objetivos, visto 

que o funcionário não terá motivação para trabalhar com vistas ao alcance de metas 

“impossíveis” (SILVA et al., 2019). 

Vincula-se as metas estratégicas a indicadores de desempenho para comparação do 

planejado com o alcançado e, também, para que as medidas de desempenho sejam capazes de 

refletir os esforços dos agentes para o alcance do desempenho projetado pela organização 

(BOL, 2008). Tal fato demonstra a dificuldade de definição de um sistema de avaliação de 

desempenho, pois a abrangência de medidas, suas características e finalidades não simplificam 

a implementação e a escolha por parâmetros que sejam capazes de mensurar o desempenho dos 

funcionários (ANTUNES; MARTINS, 2007). 

Há, na literatura, muitos indicadores de desempenho sugeridos para a condução de uma 

avaliação. Eles podem estar divididos em quantitativos (objetivos) e qualitativos (subjetivos), 

financeiros (lucro líquido, retorno sobre investimento, retorno sobre vendas) e não financeiros 

(participação de mercado, produtividade/eficiência, satisfação de clientes), e estão associados 

aos processos de negócio da organização em níveis estratégicos, táticos e 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 é que as organizações 

mesclem medidas financeiras e não financeiras, tendo a primeira a função de nortear a empresa 

na tomada de decisão em relação a questões econômicas e patrimoniais. Já as medidas não 

financeiras devem motivar os processos como um todo dentro da organização, gerando 

melhoras na utilização da capacidade produtiva. 

O papel da Controladoria está no fornecimento de informações necessárias e fidedignas 

para que os gestores possam tomar as decisões mais adequadas a respeito do patrimônio, 

criando e aumentando o valor para os sócios e os proprietários (PRADO et al., 2013). Nesse 

sentido, a Controladoria contribuirá para a escolha das medidas de avaliação de desempenho 

que devem ser implementadas de acordo com o perfil e a necessidade particular de cada 

organização, tendo por base as informações produzidas, agregadas e evidenciadas por esse 

departamento. 
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A organização, durante a elaboração de seu planejamento estratégico, estabelecerá a sua 

estratégia organizacional que deve ser expressa por meio de objetivos, os quais se traduzirão 

em indicadores. Após esse procedimento, deverão ser estabelecidas as metas que as 

organizações desejam alcançar, bem como as iniciativas que as conduzirão para a realização de 

tais metas (BATAGLIA; YU, 2008). 

A Controladoria tem como especialidade o desenvolvimento e a operacionalização de 

modelos e sistemas de informações de cunho econômico/financeiro, podendo ainda dar apoio 

na fase de planejamento e formulação das estratégias e diretrizes das empresas (CROZATTI, 

2003). Então, a Controladoria pode colaborar na formulação do planejamento estratégico, 

fornecendo sugestões que promovam maior interação entre as áreas da empresa, além de prover 

avaliações das informações geradas pelas projeções das áreas durante a elaboração do 

planejamento e, ainda, por se tratar de uma área 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, padrões e perspectivas adotadas pelas empresas como uma referência 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 está inserida. As estratégias definidas pela empresa 

são consideradas os principais determinantes de seu desempenho (PORTER, 1980; 

CAMPBELL-HUNT, 2000; ACQUAAH, 2013). 

As metas estratégicas definidas por uma instituição representaram o equilíbrio entre 

corresponder às expectativas externas (clientes, investidores) e internas (processos, inovações, 

crescimento), gerando impacto em toda a comunidade que a cerca. Portanto, é necessário que 

as metas sejam capazes de produzir impacto no processo de avaliação de desempenho e na 

discriminação de recompensas e/ou punições (CALLADO; MENDES; CALLADO, 2013). O 

processo de tomada de decisão dentro de uma empresa familiar englobará decisões que 

influenciarão nas definições de meta (causa) e na recompensa aos funcionários pelo objetivo 

alcançado ou na punição, caso a meta não seja alcançada (consequência).  

Em empresas familiares, os objetivos de cunho econômico e não econômico são 

conciliados de forma mais natural, pois há um investimento em inovação de forma mais 

consistente com o propósito de aumento de vendas (PATEL; CRHSIMAN, 2014; ORO; 

LAVARDA, 2019). Recomenda-se que, em empresas familiares, os proprietários discutam com 

os gestores os objetivos, os propósitos, as oportunidades e as ameaças a respeito das crenças e 
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dos valores da família fundadora e de que forma esses aspectos influenciam na implementação 

e definição das estratégias. Assim sendo, a Controladoria irá exercer a função de agregar as 

áreas da empresa em um objetivo comum (ORO; LAVARDA, 2019).  

Speckbaher e Wentges (2012) reiteram que, quando os proprietários também atuam 

como gestores, espera-se que, nessa organização, as metas estratégicas não estejam declaradas 

de forma abrangente e explícita, pois os proprietários optam por não arcar com custos da 

divulgação de suas ideias para quem está de fora da empresa. Eles também consideram a opção 

de que as visões estratégicas sejam repassadas de forma direta e pessoalmente para os demais 

funcionários, dispensando-se a necessidade de anotações e elaborações de planejamentos mais 

rebuscados. 

Por sua vez, Mintzberg e Waters (1982) afirmam que, nas empresas familiares 

gerenciadas pelos proprietários, as metas estratégicas surgem, primeiramente, na mente deles e 

são implementadas informalmente em virtude da presença constante do proprietário. Isso 

demonstra um bom aproveitamento das relações familiares para exercer o controle e a execução 

das metas estratégicas sem a necessidade de se formalizar um instrumento para o planejamento 

estratégico. Por diversas vezes, o controle familiar está associado a uma síntese da consolidação 

e implementação de Sistemas de Controle Gerencial com foco na avaliação de desempenho 

(SPECKBACHER; WENTGES, 2012). 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

 

Nesta seção, apresentam-se os procedimentos metodológicos utilizados para a 

realização deste estudo. Inicialmente, é apresentado o desenho da pesquisa. Posteriormente, 

têm-se a visão geral sobre o estudo de caso, a explicação sobre como se deu a construção das 

evidências, a técnica de análise dos achados e a operacionalização das categorias de análise. 

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

 

3.1 Classificação 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 avaliação de desempenho são utilizadas 

para o acompanhamento de metas estratégicas e concessão de incentivos em uma empresa 

familiar. Já quanto à problemática de pesquisa, este é um estudo com abordagem qualitativa, 

tendo em vista que o problema de pesquisa propõe discutir em profundidade ações específicas 

dos gestores da empresa familiar estudada, o que pressupõe uma imersão na realidade das 

pessoas e na situação da empresa. Por isso, a abordagem é qualitativa.  

Com relação aos procedimentos técnicos, a pesquisa se constitui em um estudo de caso 

único em uma empresa familiar que atua no mercado atacadista e de prestação de serviços de 

distribuição. O estudo de caso, segundo Yin (2015, p. 17), “investiga um fenômeno 

contemporâneo (o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente 

quando os limites entre o fenômeno e o contexto puderem não ser claramente evidentes”. 

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

metodológicos que serão utilizados no desenvolvimento desta dissertação.  
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Figura 2: Desenho da Pesquisa

 
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 prestação de serviço de distribuição de produtos. A atividade 

principal da referida empresa consiste na venda e distribuição de um mix de produtos do 

segmento alimentício, utilidades domésticas, bebidas, calçados, higiene e beleza, material 

escolar e para escritório. A empresa também detém uma marca exclusiva desses tipos de 

produtos e uma frota de caminhões que realizam a distribuição desses produtos.  

No entanto, assumindo as diversas definições de empresa familiar, aqui se assume o 

conceito de empresa familiar como aquela que apresenta o envolvimento da família 

influenciando as decisões do negócio (DONNELLEY, 1964; CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 

1999, SILVA, 2015).  

Considerando a aderência ao método de pesquisa utilizado, que é o estudo de caso com 

cross section (corte transversal), os dados serão coletados em um período específico, ou seja, a 

delimitação temporal para a coleta de dados será adstrita ao período de novembro de 2020 a 

fevereiro de 2021. Os dados correspondem às informações fornecidas por membros que fazem 

parte da equipe de gestão da empresa e que detêm conhecimento aprofundado sobre os sistemas 

de avaliação de desempenho e incentivos adotados na empresa objeto deste estudo. 
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Nesta pesquisa, a Teoria da Agência será usada em uma perspectiva diferente da 

tradicional por ser aplicada em um contexto particular de empresa, que é a familiar, em que o 

principal se constitui nos donos da empresa (todos membros da mesma família) e os agentes 

são os gestores e executivos (todos não familiares, com exceção da presidência da empresa).  

 

3.2 Estudo de Caso 

 

 O estudo de caso é 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 é 

caracterizado como uma estratégia de pesquisa empírica qualitativa que busca realizar uma 

investigação aprofundada de um determinado fenômeno (DE MASSIS; KOTLAR, 2014). Além 

disso, esse método tem particular relevância nos estudos organizacionais e sobre 

gerenciamentos, pois promovem o entendimento de ambiente únicos (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 análise de dados, tais como, entrevistas, análise documental e 

observação (GIL, 2009; YIN, 2015). Portanto, o desenvolvimento dessa metodologia em 

empresas familiares torna-se interessante, pois se estudam dois sistemas: empresa e família. O 

estudo de caso permite uma análise aprofundada do assunto em foco e, por isso, é capaz de 

proporcionar maior conhecimento e possível resolução do problema em questão (RAUPP; 

BEUREN, 2006). 

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso descritivo, pois busca compreender 

como a dinâmica organizacional e os processos sociais familiares funcionam (DE MASSIS; 

KOTLAR, 2014). Uma das vantagens da aplicação do método em empresas familiares é a 

possibilidade de se combinarem dados objetivos e perceptivos, pois as relações familiares e os 

problemas da empresa são, normalmente, inseparáveis no processo de tomada de decisão (DE 

MASSIS; KOTLAR, 2014). 

Ademais, o desenvolvimento de estudos de caso em Contabilidade pode auxiliar na 

obtenção de uma descrição detalhada de processos de gestão e controles e como esses processos 

afetam as organizações na prática, além de captar como os processos relatados nas entrevistas 

divergem em relação à teoria e à prática (ADAMS; HOQUE; MCNICHOLAS, 2006). Diante 

disso, a realização de um estudo de caso em uma empresa familiar pode contribuir para o 
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entendimento da influência da família nos processos internos e como essa influência acarreta 

consequências para os membros familiares e não familiares. 

Todavia, o estudo de caso único não consegue imprimir um caráter científico de 

generalização dos achados. Entretanto, meio de uma replicação, por exemplo, os resultados do 

estudo podem confirmar se os aspectos teóricos encontrados anteriormente são explicados nas 

observações práticas. Assim, é possível afirmar que os estudos de caso produzem 

generalizações teóricas ou analíticas (MAJOR, 2017). 

A escolha da empresa pesquisada baseou-se no fato de ela se enquadrar nas definições 

de empresa familiar, fazer uso de medidas de avaliação de desempenho e incentivos e 

estabelecer metas e objetivos estratégicos para o desenvolvimento das atividades da empresa, 

sendo esses os requisitos para a operacionalização da pesquisa, portanto a escolha se deu de 

forma intencional. 

A empresa atua há cerca de seis décadas no mercado de atacado e distribuição de 

produtos em 17 estados brasileiros. Dados do ranking da Associação Brasileira de Atacadistas 

e Distribuidores (ABAD) / Nielsen de 2019 informam que o setor atacadista movimenta cerca 

de 53% do mercado mercearil brasileiro, representando esse número um faturamento de, 

aproximadamente, oitenta e oito bilhões de reais (ABAD, 2020). Isso evidencia a relevância do 

setor de atuação principal da empresa. 

 

3.3 Construção das Evidências 

 

No que se refere à construção das evidências, foram utilizadas neste trabalho três fontes 

de coleta de dados, como proposto por Yin (2015), quais sejam: entrevistas semiestruturadas, 

análise documental e observação direta. O uso de múltiplas fontes de dados em estudos de caso 

possibilita a realização da triangulação dos dados e a corroboração de um mesmo fenômeno ou 

fato (YIN, 2015). 

As entrevistas semiestruturadas têm o objetivo de conduzir uma conversa livre, 

oferecendo, ao respondente, liberdade necessária, sem que haja um roteiro inflexível 

(MARTINS, 2008). Yin (2015) afirma que a realização de entrevistas constitui uma das fontes 

mais importantes para a coleta de informações em um estudo de caso. Para Martins (2008, p. 

27), “entender e compreender o significado que os entrevistados atribuem a questões e 

situações, em contextos que não foram estruturados anteriormente, com base nas suposições e 

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

de forma preponderante do estudo de Speckbacher e 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 

farmacêutico com vasta experiência em organizações familiares, tendo sido identificadas 

algumas necessidades de ajustes e, assim, foram realizadas as alterações cabíveis. No Quadro 

2, a seguir, são evidenciadas as alterações realizadas no roteiro de entrevistas após a realização 

do pré-teste. 

 

Quadro 2- Alterações no Roteiro de Entrevistas após o Pré-teste 

Forma Original Forma corrigida após pré-teste 

5- Sob qual forma jurídica sua empresa está constituída? 
6- Outra empresa detém uma parcela importante (> 

25%) da sua empresa? Se sim, qual o porte dessa 

empresa? 

5- A empresa é de propriedade total da família ou 

existem outros sócios? Em caso afirmativo, qual a 

porcentagem do capital da empresa esses outros sócios 

detêm? 

18- Quais são as etapas envolvidas no processo de 

implementação de estratégias? (Exemplo: definir 

objetivos estratégicos; estabelecimento de metas 

estratégicas; planos de ação; outros). 

18- Quais são as etapas envolvidas no processo de 

implementação de estratégias? 
19- A empresa conta com um planejamento estratégico 

estruturado? Comente. 
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(Conclusão) 

19- São utilizadas medidas financeiras para o 

gerenciamento da sua empresa? Se sim, quais são 

utilizadas e qual o grau de importância de cada uma 

delas?  

20- A empresa faz uso de orçamento? Se sim, ela 

acompanha o cumprimento do orçamento? De que 

forma isso é feito? 

20- São utilizadas medidas não financeiras para o 

gerenciamento da sua empresa? Se sim, quais são 

utilizadas e qual o grau de importância de cada uma 

delas? 

21- A empresa faz o uso de medidas de avaliação de 

desempenho? De que forma? 

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa 

 

  Conforme exibe o Quadro 2, as perguntas 5 e 6 foram agrupadas para que fosse 

possível compreender de forma mais abrangente a divisão patrimonial da empresa. Já a questão 

18 foi segregada em duas perguntas para que o respondente descrevesse com mais detalhes a 

implementação das estratégias e o planejamento estratégico da organização. Também foi 

incluída uma pergunta sobre a utilização e acompanhamento do orçamento. E, por fim, a 

questão 20 foi reescrita de forma que ficasse mais abrangente e diz respeito à utilização de 

medidas de desempenho sem segregá-las em financeira e não 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 autônomo (RCA) da empresa que detêm 

conhecimento adequado sobre as medidas de avaliação de desempenho e sobre incentivos 

adotados pela organização com o intuito de captar a percepção dos entrevistados em relação ao 

objetivo desta pesquisa.  

Para isso, foi realizado um contato inicial com a empresa via e-mail enviado ao CEO da 

organização no qual a pesquisadora expôs sua proposta de pesquisa, convidando-o a participar. 

Aceito o convite, foi assinada a declaração de aceite para participação na pesquisa, que é uma 

exigência do Comitê de Ética em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de Uberlândia. 

Posteriormente, foi marcada, via aplicativo de mensagens, uma conversa preliminar com o CEO 

para alguns esclarecimentos sobre a presença e a influência da família na organização, assim 

como sobre a utilização de medidas de avaliação de desempenho, o que ocorreu em novembro 

de 2020. Esse contato se deu de forma remota em consequência da pandemia causada pelo 

COVID-19, o que se deu por meio do aplicativo Skype que permitiu a gravação tanto em áudio 

quanto em vídeo. 

Após esse contato inicial, foi possível identificar que a empresa faz a utilização de 

medidas de avaliação de desempenho e que essas estão vinculadas tanto ao alcance de metas 



42 

 

 

estratégicas estabelecidas como à recompensa por meio de incentivos. O próprio CEO da 

empresa indicou outros membros que foram entrevistados à medida em que esses poderiam 

contribuir com os temas abordados neste estudo, quais sejam: gestora do departamento 

comercial, um representante comercial autônomo, 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 período de distanciamento 

social causado pela pandemia do COVID-19, tendo sido as referidas entrevistas gravadas em 

áudio e em vídeo. Em algumas entrevistas, houve a necessidade de complementos, os quais 

foram coletados com a utilização do recurso de áudio 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 concordância ou discordância em relação à participação 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 identificação da 

empresa e/ou do próprio entrevistado, contudo, a forma de realização das entrevistas, conforme 

normas de preservação de identidade, não permite que sejam conhecidos nem o respondente e 

nem a empresa. Assim, para minimizar esse risco, não foram divulgadas quaisquer informações 

que identifiquem os participantes e/ou a empresa. Os resultados da pesquisa serão publicados 

e, ainda assim, as respectivas identidades serão preservadas. 

Quanto à análise documental, no estudo de caso, ela é utilizada para que se possa 

compreender melhor as evidências encontradas por outras fontes, permitindo a triangulação dos 

dados com o fim de se obter a validade da pesquisa (MARTINS, 2008). Com a análise 

documental, pretende-se, neste estudo, aprofundar tanto nas informações públicas disponíveis 

no site oficial da web da empresa quanto em documentos internos da empresa que são relevantes 

para o alcance do objetivo da pesquisa, tais como, documentos contábeis (relatórios financeiros 

para cálculo e análise de índices), contratos de trabalho, regulamentos e protocolos de conduta 

entre a empresa pesquisada e seus funcionários, documentos que informem a história familiar 

e, ainda, documentos que forneçam informações sobre as medidas de desempenho utilizadas e 

o confronto entre o desempenho projetado e alcançado. 
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Para isso, em março de 2021, foram solicitados à empresa documentos que informassem 

como as medidas de avaliação de desempenho estão organizadas e mensuradas e como os 

incentivos e as metas estratégicas estão vinculados entre si. Por conterem informações 

confidenciais, não foi permitido que a pesquisadora tivesse acesso aos documentos da empresa. 

Entretanto, em abril de 2021, o CEO permitiu que a pesquisadora se dirigisse à sede da empresa 

para apresentá-la um software denominado Sistema de Gestão. 

É nesse sistema que a empresa formaliza e acompanha as medidas de avaliação de 

desempenho, bem como as metas estratégicas e os incentivos, sendo segmentado pelos 

departamentos que contam com indicadores de desempenho, e no qual são detalhadas as metas, 

as medidas de avaliação de desempenho e os projetos a serem desenvolvidos pelas áreas. O 

departamento que mais conta com medidas de avaliação de desempenho e de forma mais 

estrutura é o departamento comercial e, por isso, esse foi o setor que o diretor apresentou de 

forma mais detalhada para a pesquisadora. Com isso, foi possível coletar de informações 

relevantes sobre o assunto pesquisado, por meio do acesso ao software, das informações das 

entrevistas e da observação direta realizada. 

Foi realizada, também, em abril de 2021, a observação direta na sede da empresa com o 

fim de verificar como os departamentos da empresa estão divididos e em que lugar da empresa 

está localizada a sala do CEO, assim como o da presidente, verificando-se se eram de fácil 

acesso. Ainda, a observação visou verificar como está disposta a divisão física do departamento 

comercial que, para a empresa, é o departamento mais importante, tendo sido o CEO o 

responsável por explicar todas essas etapas durante a observação. Nessa visita, também foi 

apresentado como o armazém da empresa está organizado para a descarga, preparação e 

entrega. O CEO explicou detalhadamente como esse sistema funciona na empresa. 

A proposta inicial da observação direta era investigar como se dá uma reunião de tomada 

de decisão entre os diversos departamentos da empresa e como a família influencia nessas 

decisões. Entretanto, não foi permitida a observação nessas reuniões, nem mesmo de forma 

remota, por se tratar de assuntos confidenciais. 

Na mesma ocasião, foi utilizado o diário de campo (MARTINS, 2008), no qual a 

pesquisadora fez seus registros, tais como, relatos de memória, dúvidas e questionamentos da 

pesquisa, os quais foram utilizados na discussão dos resultados.  

O Quadro 3, a seguir, apresenta algumas informações a respeito dos participantes das 

entrevistas, bem como sobre a análise documental e a observação direta.  

Quadro 3 – Dados das Entrevistas, Análise Documental e Observação 
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Entrevistado Cargo Departamento 
Tempo 

no 

Cargo 

Tempo 

na 

empresa 

Duração 

da 

entrevista* 

Análise 

documental 
Observação* 

Entrevistado 1 CEO Diretoria 10 anos 20 anos 
1 h e 15 

min 

Informações 

disponíveis 

no site da 

empresa 
 

Análise do 

software 

Sistema de 

Gestão 

1 h e 30 min 

Entrevistada 2 
Gerente 

Comercial 
Comercial 4 anos 18 anos 45 min 

Entrevistado 3 
Representante 

comercial 

autônomo 

Vendas 

externas 
18 anos 18 anos 47 min 

Entrevistada 4 
Gerente 

Contact 

Center 
Disk Center 6 anos 14 anos 45 min 

Entrevistado 5 Controller Controladoria 7 anos 25 anos 
1 h e 05 

min 

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

 

Ressalta-se que, com a devida autorização dos entrevistados, todas as entrevistas foram 

gravadas, transcritas e enviadas aos entrevistados para que eles validassem ou recomendassem 

alterações no conteúdo. A transcrição das entrevistas foi realizada de forma literal, no entanto, 

realizaram-se alguns ajustes gramaticais na redação dos trechos, mas sem alterar o conteúdo 

das mensagens. 

Ademais, conforme já mencionado, houve a submissão do projeto desta dissertação ao 

Comitê de Ética em Pesquisas com Seres Humanos da Universidade Federal de Uberlândia 

(CEP/UFU), seguindo a Resolução do Conselho Nacional de Saúde (CNS) no 510/2016 (CNS, 

2016), que foi aprovado e cujo número de identificação é 35848320.6.0000.5152.  

 

3.3.1 Tratamento dos Dados 

 

Os dados foram analisados por meio da técnica de Análise de Conteúdo (AC). Esse 

método tem a finalidade de estudar as comunicações entre os indivíduos com foco no conteúdo 

das mensagens, conforme asseveram Raupp e Beuren (2006). Ainda segundo esses autores, 

existem várias formas de tratar as unidades de análise, mas a mais antiga e utilizada é a análise 

por categoria, a qual foi adotada nesta pesquisa.  

A Análise de Conteúdo é destinada a classificar e categorizar todo tipo de conteúdo, 

reduzindo os elementos encontrados em aspectos chaves e, assim, tornando-os comparáveis 

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 descrições sistemáticas, qualitativas ou 

quantitativas, visando à reinterpretação da mensagem e conduzindo a um nível de compreensão 

mais elevado que uma simples leitura (MORAES, 1999). 

Bardin (2011) afirma que a Análise de Conteúdo segue três etapas principais: (1) Pré-

análise, que consiste na organização do material analisado e na sistematização das ideias que 

conduzirão a pesquisa; (2) Exploração do material, que envolve a operacionalização do que foi 

definido na etapa anterior para a classificação do conteúdo reunido. Nessa fase, ocorrem a 

codificação, a classificação e a categorização dos dados; e (3) Tratamento dos resultados e 

interpretações, que consiste em captar os conteúdos expressos em todo o material coletado 

(observação, entrevistas e análise documental).  

Na presente pesquisa, foi adotada a análise de conteúdo sob a perspectiva qualitativa. 

Nessa perspectiva, a técnica permite identificar a presença ou a ausência 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 relação 

ao objetivo proposto. 

 

3.4 Operacionalização das Categorias de Análise 

 

Categorias são “rubricas ou classes, as quais reúnem um grupo de elementos (unidades 

de registro, no caso da análise de conteúdo) sob um título genérico, agrupamento esse efetuado 

em razão das características comuns destes elementos”, conforme leciona Bardin (2011, p. 147). 

As categorias deste estudo são apresentadas no Quadro 4, as quais foram objeto de análise em 

uma empresa familiar. 

 

Quadro 4 – Categorias de Análise 

Dimensão 
Categoria de 

análises 
Definição Autores 

Avaliação de 

Desempenho 

Medidas de 

Avaliação de 

Desempenho/ 

Indicadores de 

Desempenho 

Qualificar e mensurar o 

desempenho alcançado tanto 

de forma global quanto 

individual. 

Bennedsen et al. (2007); 

Speckbacher e Wentges (2012); Silva 

(2015); Degenhart et al. (2016); 

Chua et al. (2018); Ettore e Maia 

(2018). 

Estratégia 
Metas e objetivos 

estratégicos 

Definição e implementação 

das estratégias em uma 

empresa familiar. 

Astrachan (2010); Acquaah (2013); 

Callado, Mendes e Callado (2013); 

Karam et al. (2019). 
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Sistemas de 

Incentivos 
Incentivos 

concedidos 

Remuneração, premiação, 

bônus e outros benefícios 

que compensam o alcance 

de algum objetivo ou meta 

alcançada. 

Moores 2009; Blanco-Mazagatos,  

De Quevedo-Puente e  Delgado-

García, 2016; Hoffmann et al., 2016; 

Chrisman, Devaraj e  Patel (2017); 

Pagliarussi e Costa (2017). 

Fonte: Elaborado pela autora com base na revisão da literatura 

 

Realizou-se, portanto, a categorização dos trechos das entrevistas, conforme as 

dimensões expostas no Quadro 4. Para o processo de categorização, lançou-se mão do software 

Atlasti Cloud (versão free), cuja função é a de codificar, anotar e analisar documentos, imagens 

e áudios.  

 

3.5 Protocolo de Estudo de Caso 

 

Yin (2015) destaca que o protocolo de estudo de caso é fundamental para aumentar a 

confiabilidade e tem a finalidade de orientar o pesquisador na coleta de dados. As informações 

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 

I – IDENTIFICAÇÃO 

TÍTULO: 
Avaliação de Desempenho e Incentivos em uma Empresa Familiar 
PESQUISADORA RESPONSÁVEL: 
- Nome: Barbara Scaramussa Magnago 
- Mestranda em Controladoria 
- E-mail: barbarascaramussam@gmail.com 

INSTITUIÇÃO RESPONSÁVEL: 
Universidade Federal de Uberlândia – UFU 
Programa de Pós- Graduação em Ciências Contábeis – PPGCC 
ORIENTADORA: Prof.ª Dr.ª Lara Cristina Francisco de Almeida Fehr 

II – VISÃO GERAL 

OBJETIVOS: 
Geral: identificar de que forma medidas de avaliação de desempenho são utilizadas para acompanhar as metas 

estratégicas e conceder incentivos em uma empresa familiar. 
Específicos: a) Verificar quais medidas de avaliação de desempenho são adotadas pela empresa; b) 

Compreender possíveis práticas de incentivo vinculadas ao sistema de avaliação de desempenho; c) Investigar 

como ocorre o processo de definição de metas estratégicas na empresa em estudo. 
FONTE DE INFORMAÇÃO: 

mailto:barbarascaramussam@gmail.com
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- Empresa escolhida de forma intencional com atuação principal no setor de atacado e distribuição. 

Caracterizada como empresa de grande porte, segundo o Sebrae, e com atuação em 13 estados brasileiros.  
LEITURAS APROPRIADAS: 
- Teoria da Agência; 
- Gestão e controle familiar; 
- Avaliação de desempenho e sistemas de incentivo. 
ATIVIDADES A SEREM DESENVOLVIDAS: 
- Realizar um contato inicial para obter informações gerais sobre a utilização de um sistema de avalia ção de 

desempenho e incentivos na empresa, assim como sobre presença e influência familiar;  
- Elaborar um roteiro de entrevistas; 
- Realizar pré-teste para a validação do roteiro e ajustes necessários; 
- Contatar as pessoas que serão entrevistadas; 
- Realizar as entrevistas; 
- Coletar dados adicionais por meio de observação e análise documental; 
- Transcrever as entrevistas; 
- Analisar os dados; 
- Enviar as transcrições e interpretações das entrevistas para que os (as) entrevistados (as) validem ou 

recomendem alterações; 
- Confrontar os dados com a teoria e compará-los com estudos anteriores. 
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(conclusão) 

III- PROCEDIMENTO PARA A COLETA E ANÁLISE DOS DADOS 

SELECIONAR OS PARTICIPANTES: 
- Membros que fazem parte da gestão da empresa: membros familiares e não familiares; 
- Proprietários da empresa; 
- CEO da empresa. 
AGENDAR AS ENTREVISTAS: 
- Contatar os participantes para marcar data, horário e local (ou plataforma online, no caso deste trabalho) das 

entrevistas; 
- Pedir permissão para gravar as entrevistas em áudio e em vídeo para posterior transcrição. 
REALIZAR AS ENTREVISTAS E SOLICITAÇÃO DOS DOCUMENTOS PARA A ANÁLISE: 
- Realizar as entrevistas com os membros da empresa que aceitaram participar da pesquisa;  
- Solicitar documentos que acrescentem informações relativos ao objetivo da pesquisa; 
- Pedir permissão para realizar contato futuro para possíveis complementos de informações a respeito dos dados, 

caso haja dúvidas por parte do pesquisador; 
- Solicitar ao entrevistado (a) que ele (a) faça, posteriormente, uma checagem das informações coletadas na 

entrevista, bem como das interpretações feitas pela pesquisadora e realizar as possíveis alterações, caso sejam 

solicitadas. 
ANALISAR OS DADOS E RESULTADOS: 
- Transcrever as entrevistas na forma literal, apenas com correções de concordância e gramatical, para que o 

sentido não seja alterado; 
- Analisar os documentos que a empresa disponibilizou na solicitação e compará-los com as informações 

disponíveis nas entrevistas para que seja possível verificar os complementos e as divergências entre essas fontes 

diferentes de dados; 
- Analisar os resultados por meio da técnica análise de conteúdo, categorizando os dados por meio das categorias 

que estão presentes na literatura e que emergem do texto; 
- Realizar a observação direta não participante como uma terceira fonte de dados para que seja possível 

triangular os dados e verificar os complementos e as contradições entre as fontes de dados.  

IV – DISCUSSÃO 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 teórico que sustenta este trabalho, tendo como base a Teoria da 

Agência; 
- Apresentar e discutir as semelhanças e diferenças dos achados encontrados neste trabalho com os resultados 

encontrados em estudos anteriores. 

V – COLETA DE DADOS 

- Roteiro de entrevista (Anexo A – entrevista semiestruturada); 
- Análise documental; 
- Observação direta não participante. 

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

 

Na próxima seção, apresentam-se a análise e a discussão dos achados desta pesquisa.  
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4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS DO CASO  

 

Neste capítulo, são apresentadas a análise e a discussão dos resultados do caso objeto 

de estudo e, ao final, tem-se uma síntese das análises, cujo intuito é o de responder à pergunta 

de pesquisa e atingir o objetivo geral. 

 

4.1 Caracterização da Empresa e Presença da Família 

 

A empresa Anglo (nome fictício da empresa adotado apenas para a análise do caso) é 

classificada como de grande porte – empresa com mais de 500 funcionários, segundo 

classificação por número de funcionário informada pelo Sebrae (2019), baseado em dados do 

Cadastro Geral dos Empregados e Desempregados - que atua em 17 estados brasileiros no setor 

de prestação de serviços de distribuição de bens de consumo para mais de 140 mil clientes, 

contando com, aproximadamente, 40 fornecedores. Importante ressaltar que as informações 

contidas e evidenciadas na análise e discussão dos resultados do caso foram obtidas por meio 

das entrevistas, análise documental, observação e pelo sítio da empresa disponível na internet.  

O total de funcionários da Anglo é segregado em duas categorias: funcionários celetistas 

(têm carteira de trabalho assinada) e funcionários autônomos (Representante Comercial 

Autônomo - RCA), cerca de 900 funcionários são celetistas e mais 800 na modalidade RCA. 

Os representantes comerciais autônomos são responsáveis por realizarem as vendas externas da 

empresa, ou seja, trabalham diretamente no “campo” de vendas e estão em contato direto com 

os clientes. 

A empresa Anglo tem foco na distribuição de produtos alimentícios, utilidades 

domésticas, bebidas, calçados, higiene pessoal, produtos de beleza, material escolar e de 

escritório, detendo também uma marca exclusiva de alguns tipos dos produtos que comercializa. 

Atualmente, seu mix de produtos conta com quase 4 mil itens para distribuição. 

A entrega desses produtos é realizada por frota própria de caminhões e, para alguns 

estados, a distribuição se dá de forma terceirizada por uma questão estratégica, a qual leva em 

conta o conhecimento da região onde o produto deverá ser entregue. A frota de caminhões da 

Anglo representa uma outra entidade empresarial, com Cadastro Nacional de Pessoa Jurídica 

(CNPJ) próprio, assim como o Disk Center que faz o serviço de vendas por telefone da empresa. 
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Porém, mesmo com CNPJ diferentes, o controle é único para o atacado/distribuidor, a 

transportadora e o Disk Center.  

O controller informou na entrevista que tanto a transportadora quanto o Disk Center 

têm como cliente principal o atacado, sendo que as transações entre eles acontecem pelo mesmo 

preço praticado no mercado, embora forneçam também os mesmos serviços a terceiros. Essa 

separação empresarial ocorreu por uma questão fiscal e tributária e, por oferecer serviços 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 não fosse um impedimento 

para que os concorrentes contratassem os serviços dessas empresas. 

Apresenta-se, a Figura 3 para ilustrar a divisão do grupo empresarial em suas respectivas 

empresas. 

Figura 3: Divisão do Grupo Empresarial Estudado 

 

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 é cerca de 56% do capital, sendo o restante do 

capital dividido entre seus quatro irmãos. Portanto, a família detém a totalidade do capital da 

empresa, mas apenas membros não familiares atuam na gestão da empresa, estando os membros 

familiares presentes na organização no quadro de sócios, na presidência da empresa. Além 

disso, três desses sócios compõem o conselho de administração da empresa. 

Percebe-se que a Anglo possui o envolvimento da família no negócio, porém com a 

incorporação de membros não familiares à gestão 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 organização, a família mantém o controle e a interferência 

nas atividades da empresa, mas a gestão familiar passou a agregar mais colaboradores não 

familiares, sustentado as diferenças entre empresas familiares e não familiares. Ou seja, mesmo 
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que na gestão da empresa Anglo não existam membros familiares, a família, por força de 

estatuto, delibera em certas decisões estratégicas, como a inserção da empresa em um novo 

mercado. 

A presidência da Anglo é ocupada por uma filha do fundador desde 2011, sendo esse o 

ano em que a primeira sucessão ocorreu. Enquanto presidente ela atua na função de acompanhar 

o desempenho da organização como um todo, e ainda, se atentar para as decisões que o CEO e 

os departamentos da empresa estão adotando. 

Segundo o Entrevistado 1, “Ela (a presidente) foi escolhida como presidente em 

assembleia dos sócios, na constituição diretoria, através de uma eleição, conforme estatuto da 

empresa” (Entrevistado 1, comunicação pessoal, março de 2021). Ainda de acordo com o 

entrevistado, antes desse processo de sucessão, os membros da família estavam inseridos em 

alguns departamentos da empresa, conheciam a estrutura e transitavam por alguns setores, mas 

não necessariamente era exigido qualificação técnica e profissional para que eles assumissem 

cargos dentro da organização. 

Para Andersson et al. (2018), a delegação de cargos para membros da família em 

empresas familiares, como a descrita acima, pode caracterizá-las como ineficientes por 

colocarem objetivos sociais, como controle e nepotismo, à frente de objetivos econômicos, 

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 

não necessariamente conhecimento técnico e acadêmico. 

Percebe-se ainda que a Teoria da Agência, ao tratar de empresas familiares apresenta a 

necessidade de mecanismos que monitorem o comportamento dos membros familiares e não 

familiares, bem como o estabelecimento de assembleia dos sócios, 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 redução de conflitos 

de interesses entre os membros da família e os que não são membros familiares (LE BRETON–

MILLER; MILLER, 2013; BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; 

DELGADO-GARCÍA, 2016). 

Além disso, a Teoria da Agência evidencia que alterações na condução da empresa após 

o processo de sucessão são comuns em empresas familiares, pois, como foi evidenciado nos 

estudos de Le Breton-Miller e Miller (2013), Blanco-Mazagatos, De Quevedo-Puente e 

Delgado-García (2016), a participação de membros não familiares na empresa analisada 

aumentou após o primeiro processo de sucessão ocorrido em 2011. 
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Após a sucessão, iniciou-se na empresa Anglo - por um desejo da nova presidente e para 

que a operacionalização da nova estratégia fosse concretizada - um processo de 

profissionalização dos serviços. Assim, membros familiares em cargos de gestão da empresa e 

nem em cargos operacionais, mas se colocam como acionistas e participam do conselho de 

administração, que é composto pela presidente da empresa e seu irmão (ou seja, dois filhos do 

fundador), além de um irmão do fundador.  

Esse processo de profissionalização se deu na empresa Anglo pela confiança que os 

membros familiares possuem para com os colaboradores não familiares que, além de possuírem 

a qualificação necessária para o cargo que ocupam, como curso de graduação, especialização, 

trabalham na empresa há 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 dá profissionalização. 

A profissionalização em empresas familiares diz respeito ao envolvimento de membros 

familiares na organização e à opção por gestores, funcionários e colaboradores não familiares 

(AMES et al., 2020). Segundo os mesmos autores, a profissionalização é um processo de 

transição que busca a formalização e o auxílio na estruturação da organização, podendo ocorrer 

pela inserção de pessoas fora da família, mas também pela capacitação de membros familiares.  

Hiebl e Mayrleitner (2019) afirmam que a profissionalização de empresas familiares 

não pode ser evidenciada apenas por equiparar a profissionalização à presença de gerentes não 

familiares, mas também à descentralização das decisões e à adoção de mecanismos formais 

como a Contabilidade Gerencial (objetivos, metas, avaliação de desempenho).  

Com relação à preservação do controle familiar e à interdependência da família 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 decisões a respeito dos departamentos sem a necessidade de consulta 

à presidência, trabalha na empresa há mais de 20 anos e já tem uma identificação com a 

instituição tanto empresarial quanto familiar. 

Sobre esse tipo de relacionamento de identificação dos membros não familiares com a 

família, Mucci (2020, p. 5) afirma que, em pesquisas sobre empresas familiares, é relevante 

entender “quão familiar é a empresa, considerando os atributos da essência da empresa 

familiar”. Para isso, Miller e Le Breton-Miller (2005) propuseram um modelo denominado 

Modelo dos 4 C’s (Comando, Continuidade, Comunidade e Conexão) que permite compreender 

as particularidades das empresas familiares.  
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Na empresa Anglo, é possível 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 não familiares se identificarem de tal forma com a empresa e com a família que 

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

Percebemos que é uma empresa de grande porte, mas que há simplicidade, espírito de 

família… 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, comunicação pessoal, março de 2021). 

 

Consistente com os resultados encontrados na pesquisa de Andersson et al. (2018), a 

presença da família na organização analisada também acarreta menores índices de rotatividade 

de funcionários em comparação com as empresas não 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 e na 

observação demonstram significativa identificação entre os membros não familiares e o 

fundador da empresa, demonstrando que os valores e crenças familiares são incutidos na 

empresa analisada. 

A seguir, na Figura 4, é apresentada a estrutura hierárquica da empresa. 

 

Figura 4: Estrutura Superior da Empresa 

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados da pesquisa 

  

Conforme demonstra a Figura 4, a presidência é ocupada pela família – pela filha do 

fundador –, ocupando os cargos abaixo somente membros não familiares. Além disso, o CEO 

da Anglo tem autonomia para deliberar sobre as decisões diárias do negócio e é ele quem tem 

contato direto com a presidente. A família ocupa ainda o conselho de administração que é 

convocado para que estejam a parte dos resultados econômicos da entidade e para o 
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empreendimento de ações que necessitem da deliberação dos membros, como: abertura de um 

novo centro de distribuição, atuação em novos mercados, abertura de novos negócios.  

Abaixo do CEO, a estrutura está dividida nos departamentos da empresa. Importante 

ressaltar que, nas falas dos entrevistados, a transportadora (logística) e o Disk Center são 

apresentados como departamentos da empresa Anglo apesar de terem registro como empresas 

separadas do setor de atacado. 

Durante a observação na sede da empresa Anglo, foi possível identificar que a sala do 

CEO é de fácil acesso dentro da empresa e que ela está localizada próxima ao departamento 

comercial, pois, segundo os entrevistados, esse é o departamento mais relevante para a atividade 

da empresa. O Disk Center está localizado dentro da sede da empresa, porém em uma área 

destinada apenas para esse setor. Na sede da empresa, existem duas portarias: a primeira dá 

acesso à área administrativa e a segunda, ao armazém e ao estacionamento dos caminhões.  

No dia da visita à empresa Anglo, a pesquisadora foi recebida pelo CEO no 

departamento de tecnologia da informação, pois, segundo ele, está sendo difícil arcar com os 

custos desse departamento, então, o CEO está passando um período nessa área da empresa para 

acompanhar o dia a dia e propor possíveis soluções. Ele ainda comentou que já fez algo parecido 

com o setor de armazém quando esse necessitava de algumas modificações, indo ele próprio 

trabalhar no armazém para entender como poderia solucionar os problemas. 

Apesar não ocuparem cargos de gestão na empresa, os membros familiares estão 

presentes no comando do negócio, dando aval ou não para as decisões gerenciais, segundo 

informações obtidas nas entrevistas realizadas. A partir das entrevistas, foi possível perceber 

que, na empresa Anglo, há a elaboração de estatuto, de orçamento, de metas e objetivos a serem 

alcançados, visando esses fatores monitorar as ações de membros familiares e não familiares 

para que se possa reduzir possíveis custos de agência.  

Por exemplo, na empresa Anglo o conselho de administração (membros familiares) 

delibera sobre a abertura de um novo centro de distribuição; os departamentos ou o CEO 

apresentam a proposta de abertura, mas isso é uma decisão que deve ser tomada pelo conselho, 

segundo os entrevistados. 

A presença da família na organização é capaz de gerar distinção entre as empresas 

familiares e as não familiares. Em essência, a influência familiar produz um entrelaçamento 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 estão orientadas para o relacionamento de longo 
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prazo, para a preservação de fatores como confiança, fidelidade; sentimentos oriundos do 

núcleo familiar para dentro da organização. 

Ademais, o sistema de valores e crenças da família interagem com os sistemas de 

negócios 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 preservação 

do relacionamento com membros não familiares pautados na confiança. 

No caso estudado, foi identificado que a família está presente no controle e na 

presidência da empresa, atuando de maneira pontual em questões estratégicas e de resultados. 

Por sua vez, o CEO tem autonomia para a tomada de decisão e possíveis modificações na 

empresa, além de manter estreito relacionamento com a família. Os membros não familiares 

que atuam nos departamentos da empresa são envolvidos de tal forma para que se sinta parte 

da família, demonstrando uma característica da presença familiar na organização.  

 

4.2 Metas e Objetivos Estratégicos 

 

A empresa Anglo não apresenta, de maneira formalizada, o planejamento estratégico da 

mesma forma que o posicionamento estratégico. Estudos anteriores (ASTRACHAN, 2010; 

SPECKBACHER; WENTGS, 2012) já haviam identificado que a presença de relacionamentos 

pessoais e familiares na organização corrobora para a ausência dessa estrutura em empresas 

familiares. Porém, na Anglo, apesar de a formalização do planejamento estratégico não 

acontecer, as metas, os planos e os objetivos que norteiam o negócio são elaborados e 

desenvolvidos a partir da elaboração e execução do orçamento.  

O orçamento engloba metas de curto prazo, ou seja, no período ao qual o orçamento se 

refere, mas também contempla os direcionamentos de médio e longo prazo da empresa, como 

por exemplo a execução de projetos no departamento de tecnologia de informação, segundo o 

CEO. Sobre isso, o controller afirma que: 

Não temos um posicionamento estratégico, um planejamento estratégico para os 

próximos dois, três, cinco anos, formalmente nós não temos. O que temos é uma 

constituição de prever, construir um orçamento para o ano seguinte indicando as 

perspectivas de curto prazo para a empresa alcançar determinado resultado. Em 

relação a formalização de um planejamento estratégico nós não temos. Temos 

premissas, mas planejamento em si não. Temos metas de resultado, faturamento, 

construímos isso e atualizamos rigorosamente todo o exercício. Isso é uma pauta para 

empresa (Entrevistado 5, comunicação pessoal, março de 2021). 
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A empresa Anglo começa a elaborar o orçamento para o exercício seguinte cerca de três 

meses antes do exercício corrente se findar. No orçamento, são projetadas metas de crescimento 

de mercado, projeção de vendas e de despesas, novos negócios e desenvolvimento de projetos 

internos. No próprio orçamento, é evidenciado como cada área deverá contribuir para que as 

metas estabelecidas sejam alcançadas, levando em consideração os diferentes locais do Brasil 

em que a empresa atua, sendo a Controladoria a área responsável pela elaboração desse 

orçamento.  

O orçamento é elaborado em três etapas: elaboração, projeção e consolidação. Em cada 

uma dessas fases, ocorre a participação dos outros departamentos da empresa, fornecendo os 

respectivos resultados alcançados durante o ano. A controladoria faz a consolidação desses 

resultados e, a partir daí, acontece a elaboração do orçamento para o ano seguinte no qual 

também estão descritas as metas a serem alcançadas. 

Após a sucessão, houve uma alteração de estratégia que os entrevistados denominam 

como “macroestratégia” ou “estratégia maior”. Azoury, Daou e Sleiaty (2013) identificaram 

que essa alteração é comum em empresas familiares durante os processos sucessórios, ou seja, 

podem ocorrer alterações dos objetivos estratégicos em decorrência da passagem de comando 

entre as gerações familiares. A alteração estratégica na empresa Anglo visou à continuidade da 

organização que incorria em prejuízos há alguns períodos. Sobre esse aspecto, o Entrevistado 

1 afirma:  

A empresa passava por uma queda relevante de faturamento até 2010 […] com 

prejuízo. Nós refizemos toda a estratégia da empresa, no sentindo de entender quem 

eram os nossos clientes, e começamos a intensificar a […] questão de medidas de 

desempenho. Como definimos a estratégia também definimos formas de acompanhá-

las. Como eu acompanho, mensuro e remunero as pessoas para todo mundo caminhar 

na mesma direção (Entrevistado 1, comunicação pessoal, novembro de 2020).  

 

A macroestratégia foi definida internamente, e o conselho de administração da empresa, 

bem como a presidente, foram os responsáveis por avaliarem esse novo modelo estratégico 

elaborado pelo CEO. A nova estratégia tinha como foco tornar a empresa Anglo relevante no 

processo de distribuição para a indústria (a indústria é representada pelos 40 fornecedores que 

permaneceram no quadro da empresa). 

Atualmente, a empresa Anglo trabalha com um número reduzido de fornecedores, mais 

especificamente, cerca de 40, o que é considerado diferencial estratégico, pois, segundo o 

Entrevistado 1, “o que é mais comum em atacados é possuir uma grande quantidade de 
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fornecedores. Para atacados do nosso porte seria alguma coisa entre 100 fornecedores” 

(Entrevistado 1, comunicação pessoal, março 2021). 

Essa mudança estratégica ocorreu em um momento decisivo devido aos prejuízos dos 

anos anteriores e, por isso, toda a empresa, em todos os níveis, precisou ser envolvida nesse 

processo. Da mesma forma, a alteração estratégica também foi comunicada aos fornecedores 

da empresa, pois, para que se reduzisse o número de fornecedores, era necessário ter 

conhecimento de quais indústrias aceitariam o novo modelo. 

No processo de implementação da macroestratégia, a presidente e o CEO da empresa 

Anglo foram os responsáveis pela apresentação e comunicação a todos os departamentos da 

Anglo, o que se deu por meio de reuniões presenciais na sede da empresa e, também, em todos 

os locais do Brasil onde atuam. Nessas reuniões, a nova estratégia da empresa foi comunicada, 

assim como o formato de trabalho que deveria ser implementado por conta da alteração 

estratégica. 

Desde a referida alteração, essa macroestratégia não sofreu mais alterações, 

modificando-se, apenas, a maneira de fazê-la acontecer ao longo dos períodos. Na dimensão de 

manutenção dessa macroestratégia, as decisões ficam a nível de diretoria, não envolvendo a 

família (acionistas). O fato de o CEO estar na empresa há mais de 20 anos e ter trabalhado 

diretamente com o fundador da empresa lhe conferiu autonomia e confiança não apenas dentro 

da organização com os demais colaboradores, mas também com os membros familiares. Algo 

peculiar em relação as outras empresas familiares, pois na empresa Anglo a família afeta pouco 

as decisões estratégicas da empresa, o que pode ser justificado pela confiança que possui nos 

colaboradores não familiares. 

A comunicação das alterações necessárias sobre a forma de fazer acontecer a 

macroestratégia é realizada por meio de reuniões com os gestores dos departamentos. Quando 

necessário (mudanças estratégicas que, por força de estatuto, são passíveis de aprovação do 

conselho, como, por exemplo, abertura de um novo centro de distribuição), o CEO comunica à 

presidente, por meio de conversas informais e reuniões, algumas alterações que serão 

necessárias. 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 nível 

superior é mais fácil, podendo as decisões serem tomadas por meio de conversas informais, sem 

a necessidade de documentar e formalizar todos os assuntos. 

O processo de alteração da estratégia após a sucessão passou por uma forte 

comunicação, tanto nas áreas internas quanto nas externas, provocando alterações nos processos 
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internos, na remuneração do departamento comercial e nos indicadores de desempenho, pois 

alguns deles passaram a refletir aspectos relacionados à alteração estratégica. 

Diante do exposto, foi possível identificar que a empresa reformulou sua estratégia com 

o objetivo de melhorar não apenas os aspectos relacionados à área financeira, como também o 

relacionamento com os fornecedores, visando à continuidade da organização. A partir de 

evidências do setor em que a Anglo está inserida e de aspectos internos à organização, foi 

definido que a prestação de serviço de entrega para as indústrias seria a estratégia principal da 

empresa. Internamente, essa é 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 indústrias, porque, por exemplo, o representante 

vende para o comerciante e ele possui no celular uma lista de produtos de 120 

fornecedores, então ele faz escolhas. O nosso objetivo era simplificar essas escolhas, 

de modo que nós conseguíssemos mais foco e, por outro lado, entendendo que a 

indústria é minha cliente, nós prestamos serviço de distribuição[...] e por isso 

precisávamos aumentar nossa relevância com ela. Para isso precisávamos trabalhar 

com foco maior nessas indústrias. 

[…] A nossa estratégia hoje é ser relevante no papel de distribuição para a indústria 

(Entrevistado 1, comunicação pessoal, novembro de 2020). 

 

Pode-se concluir que a empresa Anglo busca manter relacionamentos de fidelidade com 

os fornecedores, algo que advém da presença da família na organização. A sobreposição da 

família e do negócio familiar produz características, oportunidades e ameaças únicas que as 

empresas familiares carregam e que influenciam nas questões estratégicas dos 

empreendimentos (ASTRACHAN, 2010). 

As estratégias que diferenciam as empresas familiares e não familiares e que as moldam 

podem ser: empresas familiares são orientadas por valores (DENISON; LIEF; WARD, 2004), 

confiam em redes de relacionamento de longo prazo, gerando altruísmo e confiança (KARRA; 

TRACEY; PHILLIPS, 2006). Na empresa Anglo, a opção por redução dos fornecedores 

demonstra a orientação para a preservação de redes de relacionamento de longo prazo, sendo 

que a estratégia maior da empresa visa garantir qualidade do serviço de entrega aos 

fornecedores. 

Uma característica a respeito de medidas de desempenho em empresas familiares 

consiste no estabelecimento de medidas próprias, da mesma forma que seus objetivos, o que 

contribui ainda mais para a diferenciação de outras empresas em termos de valor, desempenho 

e estrutura de capital (MCCOUNAUGHY; MATTHEWS; FIALKO, 2001; ASTRACHAN, 
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2010). Para isso, a empresa vincula suas metas estratégias a indicadores de desempenho, como 

será discutido no próximo tópico. 

 

4.3 Avaliação de Desempenho na Empresa  

 

A empresa familiar Anglo utiliza medidas de avaliação de desempenho e os denomina 

como indicadores de desempenho. Todas as áreas da empresa têm indicadores que estão 

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 software de gestão interna 

denominado Sistema de Gestão. 

O Sistema de Gestão apresentado à pesquisadora pelo CEO, na observação, na análise 

documental e comentado nas entrevistas, foi desenvolvido internamente na empresa. Na tela 

inicial, são apresentados os departamentos que têm indicadores para acompanhamento mais 

específico de cada área, quais sejam: comercial (compras e vendas), armazém, logística, 

recursos humanos, tecnologia da informação e controladoria e ainda fornece informações sobre 

a marca exclusiva da empresa. Em cada um desses grandes grupos, existem subitens a respeito 

das metas, medidas de avaliação de desempenho e projetos a serem desenvolvidos pelas áreas. 

O departamento que mais conta com medidas de avaliação de desempenho e de forma mais 

bem estruturada, conforme já comentado, é 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 utilização de medidas de avaliação de desempenho visa captar 

o quanto da ação dos gestores está refletida no alcance do resultado da empresa. A 

implementação desses indicadores de desempenho nas empresas visa evidenciar como cada 

departamento contribui e se esforça para que o resultado seja alcançado. Os indicadores na 

empresa Anglo foram definidos e implementados por cada departamento de acordo com as 

projeções 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 econômicos e indicadores operacionais. O primeiro 

grupo é utilizado para fazer o acompanhamento do trabalho de cada gestor em relação ao 

cumprimento das metas e objetivos que estão dispostos no orçamento da empresa. A direção 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 econômicos. São 

exemplos de indicadores operacionais: total de quilômetros rodados; consumo total de 

combustível; custo do homem de venda; valor de comissões pagas aos representantes 

comerciais; e despesas de manutenção fixas. 

[…] os indicadores econômicos utilizamos para fazer a avaliação de cada gestor e 

entender se ele está cumprindo com os contratos, com o valor da despesa fixa, com a 

estrutura de pessoal. Isso são informações que a direção da empresa tem acesso, fazem 

esse acompanhamento assistido periodicamente. Temos outros indicadores que são 

operacionais para entender o comportamento que pode explicar os números que são 

apresentados no resultado da Contabilidade Gerencial (Entrevistado 5, comunicação 

pessoal, abril de 2021). 

 

Segundo o CEO e por meio da observação do Sistema de Gestão, foi possível verificar 

que o acesso de forma completa a esse sistema de gestão fica restrito à presidente da empresa, 

ao CEO e ao departamento jurídico. Os demais colaboradores têm acesso apenas ao seu 

departamento na respectiva área em que está lotado para evitar acesso a dados pessoais dos 

colaboradores. Nesse caso, um vendedor da empresa, por exemplo, tem acesso apenas ao seu 

resultado na área de vendas no departamento comercial. Além disso, a definição da utilização 

de medidas de avaliação de desempenho fica a cargo do CEO e dos gerentes de áreas e sem a 

influência familiar. O Sistema de Gestão é também utilizado nas regiões onde a empresa atua 

para que o representante comercial autônomo tenha acesso aos seus respectivos resultados por 

meio de um aplicativo no celular. 

No departamento comercial, o Sistema de Gestão é dividido em Sistema de Gestão de 

Compras e Sistema de Gestão de Vendas. Na observação realizada na sede da empresa foi 

possível verificar que nesses sistemas, é possível realizar o acompanhamento diário da evolução 

dos índices da empresa por meio de gráficos de evolução de produtos, clientes, marca exclusiva 

e quantidade de itens por pedido. 

Para a área de compras, existem dois indicadores principais: contribuição e mercadoria 

com giro insuficiente (MGI), visando esse último direcionar o comprador para que ele não faça 

um pedido de produtos que possam ficar parados em estoque. Por meio da observação no 

Sistema de Gestão, verificou-se que é possível incluir filtros de pesquisa, tais como: por 

comprador, por fornecedor, por filial e por canal de venda. A visualização também pode 

aparecer por estados, o que faz diferença para a empresa em virtude da legislação tributária.  
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Quanto ao comprador, o Sistema de Gestão 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 coleção) e prazo de validade dos 

produtos. As linhas da tabela informam, ainda, em valor monetário e em valor percentual, os 

valores do mês anterior, o realizado do mês e as metas a serem alcançadas. Assim, o comprador 

consegue buscar no sistema os números do estoque da empresa por item, por valor, por pedido 

aberto, PME e PME futuro (pedido aberto, mas sem estoque). 

No Sistema de Gestão de Vendas, os indicadores principais são volume/receita de 

vendas, clientes positivados e volume de vendas de produtos da marca exclusiva, os quais são 

acompanhados diariamente. As demais colunas do sistema apresentam a projeção de meta para 

cada um dos indicadores principais, comparação com o mês anterior e o tempo de casa (tempo 

de serviço dentro da empresa). Esse último indicador é utilizado para identificar possíveis 

variações de cada colaborador, sejam essas variações inferiores ou superiores às metas 

estabelecidas. 

Em relação 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 indústrias que conversamos, quando da 

alteração estratégica, era a necessidade de aumento de participação, distribuição, estar 

em mais pontos de vendas. Então nós estabelecemos como indicador vinculado a 

remuneração do representante a questão de positivação de clientes como fator de 

premiação (Entrevistado 1, comunicação pessoal, março de 2021). 

 

Dentro do Sistema de Gestão, existe uma aba denominada venda detalhada. Nesse 

campo, os usuários têm acesso à informação nos mínimos detalhes sobre qualquer venda 

realizada, em termos de qual é o produto vendido, quando e por quem foi vendido, qual a 

margem, em que região foi vendido e qual o tempo de entrega, englobando, assim, todas as 

informações de vendas. 

O Armazém é outro departamento que conta com indicadores bem detalhados. Nesse 

filtro, a distribuição de mercadorias em estoque é 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) 

(BLOGLOGÍSTICA, 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 é a produtividade/hora. No Sistema 

de Gestão, os gestores podem visualizar as etapas de descarga de mercadorias, a preparação e 

a entrega, as quais são acompanhadas pela observação dos itens de estoque (categorias), receita 

de descarga (comparação entre o que foi descarregado e o que há em estoque), corte de itens 

(itens listados na descarga, mas que não estão mais em estoque devido a perda) e veículos 

preparados para a entrega. 

Por meio das entrevistas realizadas, foi possível verificar que o acompanhamento desses 

indicadores é realizado pelos gestores, pelo CEO, presidente, controller, pelos colaboradores 

em geral de forma diária, semanal e mensal, segundo a natureza e o objetivo para o qual foram 

implementados. Em departamentos diferentes, indicadores diferentes são relevantes e é em 

função disso que cada gestor determina a periodicidade de verificação das informações que os 

indicadores revelam. Da mesma forma, cada gestor de departamento tem autonomia de análise 

e verificação desses indicadores, sendo eles os principais usuários e destinatários da coleta das 

medidas de avaliação de desempenho, assim como o CEO da empresa. 

Segundo os entrevistados, a partir da análise das informações que os indicadores 

fornecem, a empresa consegue fazer alterações na forma de vender, de oferecer o produto aos 

clientes, consegue corrigir alterações nas despesas, ou seja, o resultado da análise dos 

indicadores faz com que a empresa corrija possíveis distorções que aparecem no decorrer da 

operação, seja com algum feedback aos colaboradores, seja em relação a projeções que foram 

feitas e que por fatores internos ou externos não serão alcançadas. Essas correções 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 é do tipo objetivo e 

financeiros. O CEO e o controller da Anglo consideram que a subjetividade pode influenciar 

um indicador objetivo, porém questões subjetivas podem ser percebidas no dia a dia da 

organização pelos gestores de áreas. Entretanto, pela análise do Sistema de Gestão, o CEO 

apresentou um índice denominado tempo de trabalho da empresa que é 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 não 

necessariamente avaliam o desempenho por meio deles, ou mesmo tomam decisões 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 são suavizados devido à 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 

avaliação de desempenho de cunho subjetivo em comparação com as medidas objetivas, pois 

as subjetivas captam questões de esforço, pessoalidade, proximidade, fidelidade, que podem ser 

relacionados com a presença do núcleo familiar na organização. 

Consistente com pesquisas anteriores (JONOVIC, 1989; WARD; DOLAN, 1998; 

BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCÍA, 2016), na 

empresa Anglo, o conselho de administração não tem efeito sobre o desempenho, sugerindo 

essas pesquisas que a maioria das empresas familiares privadas conta com um conselho de 

administração apenas para cumprir obrigações legais e não o utiliza como instrumento de 

monitoramento ou aconselhamento. Na Anglo, o conselho de administração exerce a função de 

monitorar os resultados financeiros e a validação de ações que necessitem da aprovação dos 

membros do conselho, como, por exemplo, inserir o comércio B2C na empresa, de acordo com 

informações obtidas nas entrevistas. 

Os achados desta pesquisa a respeito das medidas de avaliação de desempenho 

possibilitaram identificar que a empresa Anglo conta com um sistema de indicadores de 

desempenho vinculado às metas e aos objetivos estratégicos previamente definidos com base 

na elaboração do orçamento anual. Por meio das entrevistas e da observação realizada, 

identificou-se que os indicadores de desempenho foram alterados para acompanharem o 

estabelecimento da mudança estratégica ocorrida após a sucessão em 2011. Ou seja, a 

implementação da “macro estratégia” permitiu a definição e reformulação dos indicadores de 

desempenho para os departamentos da empresa de forma que estes acompanhem o 

cumprimento das metas oriundas do orçamento anual. 

A utilização desse sistema se dá com o fim de estimular os colaboradores para o alcance 

das metas, colaborando com o resultado financeiro final da empresa. Ademais, por meio da 

análise documental e das entrevistas, verifica-se que os indicadores visam refletir as ações dos 

gestores e suas equipes no alcance do resultado e são acompanhados de perto para que seja 

possível incentivar aquilo que apresenta boa performance e realizar as alterações necessárias 

quando as metas projetas diferem das alcançadas. No Quadro 6, apresenta-se uma síntese dos 

indicadores de desempenho utilizados na empresa estudada, os quais foram verificados na 

análise documental e nas entrevistas. 

 

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

Indicadores Econômicos Indicadores Operacionais 

Área de Compras (Departamento Comercial) 

• Total de quilômetros rodados; 
• Consumo total de combustível; 
• Custo do homem de venda; 
• Valor das comissões pagas aos 

representantes comerciais; 
• Despesas com a estrutura fixa da 

empresa. 

• Contribuição; 
• Mercadoria com giro insuficiente. 

Área de Vendas (Departamento Comercial) 
• Volume/Receita de vendas; 
• Clientes Positivados; 
• Produtos da Marca Exclusiva. 

Departamento de Armazém 
• Produtividade/Hora. 

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa 
 

 O Quadro 6 evidencia, de forma sintética, os indicadores de desempenho que são 

utilizados pela empresa estudada, os quais estão segregados conforme os achados da pesquisa 

demonstraram. Os indicadores operacionais são oriundos da atividade principal da empresa, 

atacado/ distribuição, e são utilizados para verificação e justificativa dos valores alcançados nos 

indicadores econômicos. 

Nas entrevistas identificou-se que, a Controladoria da empresa tem a função de elaborar 

o orçamento da empresa onde estão 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 informações fidedignas para a escolha, por parte dos gestores, de quais 

medidas de avaliação de desempenho devem ser utilizadas de acordo com as necessidades de 

cada organização, na empresa Anglo o departamento de Controladoria não tem o papel de 

definição de qual indicador deve ser utilizado pelos departamentos. Cada setor da empresa tem 

autonomia nessa tarefa. A função da Controladoria na Anglo está na conferência e apresentação 

do resultado de cada indicador contribuindo no resultado da empresa, segundo o próprio 

controller. 

O tópico seguinte descreverá como a empresa utiliza incentivos e como esses estão 

vinculados aos indicadores de desempenho implementados pela organização. 

 

4.4 Incentivos Concedidos pela Empresa 

 

Por meio da realização das entrevistas e da análise documental foi possível verificar, 

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

formas: por meio de premiações (remuneração variável que está vinculada às campanhas de 
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vendas) e por meio de incentivos que são concedidos pelos fornecedores da empresa 

(geralmente, um acréscimo em comissão de vendas). 

Conforme Pagliarussi e Costa (2017), a Teoria da Agência sugere que a concessão de 

incentivos é uma forma eficaz de conduzir os esforços no cumprimento das metas estratégicas, 

delegando responsabilidades aos membros não familiares para que os objetivos dos 

proprietários sejam alcançados, sendo os incentivos uma importante fonte de motivação. 

Verificou-se ainda, por meio das entrevistas e da análise documental do Sistema de 

Gestão, que o departamento comercial da empresa Anglo vincula os resultados evidenciados 

pelas medidas de avaliação de desempenho à concessão de incentivos, como a remuneração 

variável, por meio do pagamento de comissões de vendas, bem como por meio de algum tipo 

de brinde, como vales de churrascaria, ou, ainda, com algum livro. Esses brindes são concedidos 

além da comissão de venda, evidenciando a concessão de incentivos de cunho não financeiro. 

Porém, a maior parte dos incentivos concedidos pela empresa Anglo possuem características 

financeiras. 

Segundo o CEO, os membros familiares recebem dividendos por estarem na condição 

de acionistas da empresa, mas não recebem incentivos pela campanha de vendas, nem 

incentivos dos fornecedores, entretanto o valor do dividendo pago aos acionistas da empresa 

Anglo é regulado pelo resultado financeiro alcançado pela empresa, ou seja, se a empresa tem 

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

Para todos os acionistas, igual a você, 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 remuneração dele. Ele não tem nenhum tipo de incentivo, 

nenhum tipo de remuneração que não seja via dividendos previsto em estatuto 

(Entrevistado 1. comunicação pessoal, março 2021). 

 

Segundo o controller, os incentivos concedidos são determinados ano a ano ou a cada 

campanha de vendas e são baseados na elaboração do orçamento, pois alguns deles estão 

vinculados e são concedidos a partir do resultado alcançado pela empresa. 

Pela análise documental, foi verificado que os colaboradores da empresa conhecem as 

metas que devem ser alcançadas, pois elas estão descritas no software Sistema de Gestão ao 

qual todos têm acesso via sistema. Tanto os incentivos oferecidos pela empresa em decorrência 

do alcance das metas como os incentivos concedidos pelos fornecedores estão disponíveis nesse 

software. 
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Por meio da entrevista do CEO, bem como pela análise documental, verificou-se que os 

incentivos concedidos pelos fornecedores dizem respeito ao fornecimento de um valor de 

remuneração variável para os colaboradores do departamento comercial e da equipe do Disk 

Center, conforme parâmetros estabelecidos pelos próprios fornecedores. Os fornecedores 

repassam a parcela de incentivos destinada à equipe de vendas e a própria empresa Anglo faz a 

distribuição aos colaboradores a partir das metas que o fornecedor definiu. 

Por exemplo, um determinado fornecedor da empresa Anglo lança um novo produto e 

decide conceder incentivo caso um número determinado daquele novo produto seja distribuído 

em cada venda que o colaborador (a empresa) realizar. Então, esse incentivo é baseado também 

no alcance de metas, mas que são estabelecidas pelos próprios fornecedores. 

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

concedidos por ela própria e os incentivos concedidos pelos fornecedores: 

Temos o incentivo na própria campanha de vendas, na própria remuneração. 

Chamamos de premiações. As premiações são vinculadas aos objetivos. Por exemplo, 

o colaborador tem parte da remuneração dele que ele ganha se ele atingir o mais um 

ano junto ao número de clientes positivados, que é um indicador. 
[…] Para nós os incentivos significam que a indústria irá injetar mais nesse vendedor. 

As premiações são as campanhas e nesse caso temos o valor, o ano, os reajustes em 

folha de pagamento (Entrevistada 4, comunicação pessoal, março de 2021). 

 

Observou-se, por meio da análise documental e observação no sistema, que, no Sistema 

de Gestão de Vendas, existe uma coluna que indica a porcentagem de Conta Corrente do 

Fornecedor, ou seja, o valor monetário que o fornecedor, no caso, a indústria, concedeu de 

incentivo para aquela determinada campanha de venda, indicando o que a empresa caracteriza 

como incentivo do fornecedor, mas esse incentivo é 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 CEO, identificou-se também uma prática comum na empresa, 

que é denominada “caixinha”, mas que não está inserida no Sistema de Gestão. O “caixinha”  é 

um benefício para os clientes (desconto), incentivo da estratégia da empresa para aumentar 

vendas. Esse benefício poderá ser traduzido em volume de vendas e alteração das comissões.  

Existe uma maneira de esse “caixinha” aumentar, como, por exemplo, caso consiga 

vender para 18 clientes um determinado número de itens da marca exclusiva da empresa, o 

representante ganha 5% das vendas para preencher o valor de “caixinha”, o que dá flexibilidade 

para quem está realizando a venda. O próprio colaborador tem liberdade para conceder 

descontos, respeitando o valor de “caixinha”, bem como saber como repô-lo. 
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Segundo o controller, os demais departamentos da empresa, como Tecnologia da 

Informação, Logística, Armazém, Controladoria e Financeiro, recebem incentivos na forma de 

remuneração variável, a qual está condicionada ao lucro da empresa, tal incentivo é 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, não recebendo os acionistas qualquer tipo de incentivo.  

Quem está inserido na administração existe uma porcentagem que é variável, em 

função do resultado da empresa. Para os administradores, excluindo o conselho de 

administração, existe um percentual variável também, em função do resultado 

financeiro (Entrevistado 5, comunicação pessoal, abril de 2021). 
 

Para Chrisman, Devaraj e Patel (2017), empresas que oferecem incentivos aos 

funcionários tendem a pagar salários mais altos e a investir em treinamentos e desenvolvimento 

de seus colaboradores e, com isso, procuram aumentar o esforço, a cooperação dos indivíduos 

e, consequentemente, o desempenho da empresa. Entretanto, na empresa Anglo, não foi 

identificou-se pagamento de salários 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 e com o representante comercial autônomo. 

Segundo informação divulgada no site da empresa, observa-se que ela oferece 

treinamentos aos funcionários no intuito de melhorar aspectos como a inovação dos sistemas, 

o melhoramento dos processos e a educação continuada dos colaboradores – fatores que, na 

literatura, são evidenciados como incentivos não financeiros relacionados a medidas de 

avaliação de desempenho não financeiras (KRAUTER, 2013). Para isso, a empresa analisada 

tem uma pareceria com uma plataforma de cursos online a distância que concede descontos 

exclusivos aos colaboradores da empresa em diversos cursos e em diversas áreas 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 

prática, ocorre o oferecimento de treinamentos aos representantes comerciais sobre como os 

pedidos devem ser dispostos nos check-out dos clientes e, ainda, dispõe de profissionais do 

departamento de tecnologia da informação para auxiliarem os representantes comerciais no 

cumprimento das metas, verificando-se os resultados indicados no Sistema de Gestão de 

Vendas. 

Memili et al. (2011) evidenciaram que as empresas familiares são mais propensas a 

utilizarem um sistema estruturado para concessão de incentivos. Já Miller e Le Breton-Miller 
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(2005) demonstraram que as empresas não familiares concedem mais incentivos e que as 

empresas familiares concedem incentivos de cunho não financeiro, em sua maioria. Na empresa 

Anglo, foi possível identificar uma estruturação na concessão de incentivos, porém a maioria 

deles é de cunho financeiro condicionados ao alcance das metas estabelecidas. Esse fato pode 

evidenciar que a empresa está estruturada de forma que apresenta certas características 

alinhadas com empresas não familiares. Isso talvez ocorra devido ao grande porte da empresa. 

Por meio dos resultados, foi possível identificar como os incentivos concedidos aos 

funcionários estão vinculados ao alcance das metas, como o acréscimo variável (remuneração 

variável) pelo alcance do número de clientes elencados para determinado mês. É importante 

ressaltar que os incentivos foram implementados no intuito de garantir que toda a organização 

cumprisse as metas estabelecidas, principalmente para o departamento comercial, nas seguintes 

etapas: definição da meta estratégia → acompanhamento → mensuração→ concessão de 

incentivos. O departamento comercial, segundo o Entrevistado 1, é o setor da empresa que mais 

utiliza o alcance de metas para conceder incentivos, isso porque esse é o departamento com 

metas estratégicas mais bem estruturadas. 

Em empresas não familiares, costuma-se identificar a recompensa por meio de 

incentivos vinculadas ao alcance do desempenho, evidenciando que os incentivos concedidos 

são proporcionais à performance. As empresas familiares procuram implementar sistema 

semelhante buscando imprimir mais qualidade aos trabalhadores por meio da qualificação e 

aperfeiçoamento (CHRISMAN; DEVARAJ; PATEL, 2017). 

A utilização de programas de incentivos e compensação sugerem maiores recompensas 

para funcionários de alto desempenho não pertencentes à família e uma ausência ou, pelo 

menos, uma redução, de preconceitos relacionados a funcionários que são da família 

(CHRISMAN; DEVARAJ; PATEL, 2017). Em outras palavras, o uso recompensas pelo 

desempenho sinaliza que metas não financeiras são 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 agência 

oriundos da seleção de colaboradores que não são membros familiares, pois espera-se que a 

concessão de incentivos capte funcionários mais bem qualificados e reduza os conflitos de 

delegação de cargos chaves a membros familiares, que são fonte de limitação na capacidade 

gerencial discutida na literatura (CARNEY, 2005). Entretanto, na empresa Anglo, a delegação 
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dos cargos chaves não está apenas na qualificação dos colaboradores, mas também evidencia 

confiança por parte da família nos membros não 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 organização tem conhecimento sobre essas 

metas, sendo os colaboradores estimulados, por meio dos indicadores de desempenho, a 

alcançá-las para que conquistem as recompensas estabelecidas. O departamento comercial é o 

que tem, de forma mais acentuada, a vinculação de desempenho alcançado aos incentivos. Os 

colaboradores do departamento comercial percebem remuneração composta por valor fixo e 

valores variáveis, sendo esses últimos determinados pelos resultados alcançados. Porém, 

conforme já mencionado, todos os departamentos da empresa dispendem de algum tipo de 

recompensa pelo resultado econômico alcançado pela organização. 

 

4.5 Síntese dos Resultados 

 

Nesta seção, tem-se o Quadro 7, a seguir, que apresenta a síntese dos principais 

resultados encontrados nesta pesquisa e, posteriormente, encontram-se alguns comentários 

sobre os mesmos. 

 

Quadro 7 – Síntese dos Resultados 

Dimensões Principais resultados 

Presença 

Familiar 

- Na hierarquia da empresa, a família está presente no conselho de administração, detém a 

totalidade do capital social e ocupa a presidência da empresa;  
- A empresa encontra-se na segunda geração da família, ocupando, inclusive, a presidência do 

negócio; 
- A gestão é realizada somente por membros não familiares e o conselho de administração 

interfere em decisões previstas no estatuto da empresa, como, por exemplo, a abertura de novo 

centro de distribuição; 
- A presidente da empresa tem acesso às informações de resultado, indicadores de desempenho, 

metas estabelecidas e mantém estreito relacionamento com o CEO da empresa;  
- Os colaboradores entrevistados nesta pesquisa estão na empresa por um longo período, 

caracterizando-se uma extensão do relacionamento familiar baseado na cultura e no 

conhecimento e na confiança. 
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(conclusão) 

Avaliação de 

desempenho 

- A empresa tem implementado e faz a utilização de medidas de avaliação de desempenho por 

meio de indicadores de desempenho estabelecidos para todas as áreas; 
- Todos os departamentos da organização contam com indicadores de desempenho, porém o 

departamento comercial (que envolve as áreas de compra e venda) os utilizam de maneira mais 

acentuada; 
- Os principais indicadores da área de compras são: contribuição e mercadoria com giro 

insuficiente; 
- Os principais indicadores da área de vendas são: volume/receitas de vendas, clientes 

positivados (alcançados) e produtos vendidos da marca exclusiva da empresa;  
- A empresa acompanha os indicadores de desempenho por meio de um software desenvolvido 

internamente denominado Sistema de Gestão; 
- Esse Sistema de Gestão é dividido nos departamentos da empresa: Armazém, Comercial, 

Controladoria e Financeiro, Logística, Marca Exclusiva; Recursos Humanos e Tecnologia da 

Informação; 
- Os departamentos têm acesso ao Sistema de Gestão somente no que diz respeito à sua área;  
- Somente a presidente, o CEO e a gestora comercial têm acesso irrestrito a esse software;  
- Esses indicadores estão diretamente relacionados ao cumprimento das metas e, a partir disso, 

a empresa concede incentivos aos funcionários; 
- A empresa utiliza a subjetividade na maneira de avaliar os resultados que os indicadores 

fornecem; 
- Não existem indicadores de desempenho para a avaliação de membros familiares.  

Metas e 

objetivos 

estratégicos 

- A empresa não tem um planejamento estratégico e nem um posicionamento estratégico 

estruturados; 
- As metas estratégicas da empresa são oriundas do orçamento elaborado anualmente; 
- A controladoria é o departamento responsável pela elaboração do orçamento;  
- A empresa, após o processo de sucessão, definiu uma “estratégia macro”, sendo todas as 

demais estratégias da organização direcionadas para o seu cumprimento; 
- A “estratégia macro” foi definida pela empresa como: ser relevante no papel de distribuição 

de produtos para a indústria (seus fornecedores) e a mesma não se altera, mudando apenas a 

forma como a empresa irá fazer para que essa estratégia seja cumprida; 
- As metas estratégicas oriundas do orçamento da empresa acompanham as projeções 

estabelecidas para cada indicador de desempenho. 

Incentivos 
concedidos 

- Os incentivos são concedidos aos colaboradores da empresa, diferenciando-se, porém, a forma 

de concessão; 
- Para o departamento comercial, os incentivos estão evidenciados e alocados no mesmo 

software Sistema de Gestão; 
- Existem dois tipos de incentivos para o departamento comercial: incentivos concedidos pela 

empresa que estão vinculados às metas das campanhas de vendas; e incentivos que são ofertados 

pelos fornecedores da empresa; 
- Os representantes comerciais recebem incentivos pelo alcance das metas, correspondendo à 

remuneração variável e a premiações que ele pode alcançar; 
- O incentivo é conquistado pelo alcance de metas estabelecidas anteriormente; 
- Os demais departamentos da empresa recebem incentivos que estão condicionados ao 

resultado da empresa; 
- Membros familiares recebem dividendos que são concedidos a partir do lucro da empresa.  

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa 

 

Em síntese, a presença familiar na organização compreende o quadro total de acionistas, 

sendo eles detentores de todo o capital da empresa. A família está presente, também, no 

conselho de administração e na presidência da empresa. Não existe qualquer membro familiar 

no quadro de colaboradores da empresa, nem na gerência ou mesmo na área 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 próximo com o CEO. A influência familiar consiste na 

validação de algum aspecto que está previamente definido no estatuto da empresa, por exemplo 

abertura de um novo centro de distribuição, inserção em um novo mercado, bem como no 

acompanhamento do resultado financeiro. 

A empresa Anglo utiliza, de forma estruturada e explícita, as medidas de avaliação de 

desempenho que estão vinculadas às metas. Essas medidas são abordadas dentro da organização 

como indicadores de desempenho e estão estruturadas dentro de um sistema de gestão que foi 

desenvolvido pela própria instituição. Esse sistema está divido em sete setores da organização, 

contando cada um com seus respectivos indicadores, porém o departamento comercial os utiliza 

com maior ênfase. 

Foi possível identificar também que todos os colaboradores da organização conhecem a 

forma como estão sendo avaliados, as metas a serem alcançadas, bem como os incentivos que 

podem receber com o alcance do desempenho projetado, pois todos esses índices estão descritos 

no Sistema de Gestão. 

As práticas de incentivos estão vinculadas ao alcance das metas e são acompanhadas e 

concedidas à medida que os índices dos indicadores de desempenho são atingidos. Esses 

incentivos são concedidos a todos os departamentos da empresa, mas é utilizado de forma mais 

acentuada no departamento comercial. Nesse departamento, os incentivos são concedidos em 

dois formatos: incentivos concedidos pela empresa e incentivos concedidos pelos fornecedores 

da empresa. Os demais setores da organização recebem incentivos condicionados ao alcance do 

resultado financeiro da empresa. 

A empresa encontra-se na segunda geração. Após a primeira sucessão, ocorreu uma 

alteração estratégica na empresa, que foi justificada por um período de prejuízos financeiros. 

Após o processo de sucessão, foi definida uma estratégia mais abrangente para a empresa 

denominada “macro estratégia”, o que reduziu em mais da metade o número de fornecedores 

para que o cumprimento dessa estratégia fosse efetivo. A estratégia é definida como alcance de 

relevância no papel de distribuição para a indústria (fornecedores), visando as demais 

estratégias melhorar as formas de como fazer com que essa estratégia seja cumprida e 

alcançada. 

A empresa Anglo se utiliza da elaboração do orçamento para elencar suas metas 

estratégicas de curto prazo. Esse instrumento gerencial serve também para que a empresa faça 

projeções de curto e médio longo prazo, bem como defina planos de desenvolvimento e 
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crescimento para os departamentos da organização. O orçamento é elaborado e desenvolvido 

sob a responsabilidade do departamento de controladoria. 

A Teoria da Agência foi percebida na empresa Anglo em relação ao relacionamento 

estabelecido entre membros familiares e não familiares com a utilização de instrumentos de 

monitoramento e avaliação dos colaboradores como o próprio Sistema de Gestão onde estão 

compreendidos os indicadores de desempenho, os incentivos e as metas estratégicas. Em 

relação à família, identificou-se a utilização do estatuto onde estão descritas as decisões que 

somente os membros familiares devem deliberar, da mesma forma fazem o acompanhamento 

dos resultados financeiros da empresa por meio do conselho de administração. 

 

  



73 

 

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente estudo teve por objetivo identificar de que forma medidas de avaliação de 

desempenho são utilizadas para acompanhar as metas estratégicas e conceder incentivos em 

uma empresa familiar. Para tanto, realizou-se um estudo de caso único 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 

orçamento, bem como estão vinculados a concessão de incentivos. Para tanto, realizou-se um 

estudo de caso único desenvolvido em uma empresa familiar de grande porte do segmento 

atacado e distribuidor. 

Verificou-se que, na empresa estudada, a família está presente no quadro de acionistas, 

no conselho de administração, que é composto por três acionistas, e, ainda, na presidência da 

empresa, a qual é atualmente ocupada pela filha do fundador. Destaca-se que a presidente da 

empresa passou a ocupar o cargo após a primeira sucessão, o que ocorreu há 10 anos. Os 

achados evidenciaram que os relacionamentos profissionais existentes na empresa são pautados 

em características que advêm do núcleo familiar, o que acarretou o estabelecimento de relações 

duradouras haja vista a incorporação de características da família na empresa. 

Na empresa objeto deste caso, puderam ser identificadas características presentes nas 

empresas familiares como confiança mútua, relacionamentos entre os membros não familiares 

baseados na longevidade, confiança e transparência, que são aspectos advindos do núcleo 

familiar, e que fazem com que a empresa apresente valores que identifiquem a marca da 

empresa com o nome da família. 

Em relação à utilização de metas estratégicas, identificou-se que a empresa não tem, de 

forma estruturada, o planejamento estratégico e que suas metas e objetivos são oriundas da 

elaboração do orçamento pela Controladoria da empresa. Assim como no estudo de 

Speckbacher e Wentges (2012), verificou-se que a comunicação das estratégias e do 

cumprimento do orçamento se faz por meio de reuniões com os membros dos departamentos, 

não existindo recursos formais para isso, o que é justificado pelo fácil 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 decisões gerenciais, não existindo a necessidade de reuniões 

periódicas com os demais acionistas que delegam a responsabilidade a ele. Verificou-se 

também que, apesar de a empresa ser considerada de grande porte, as relações entre os gestores 



74 

 

 

dos departamentos acontecem de forma mais informal devido ao estreito relacionamento que 

os gestores mantêm com os seus subordinados. 

Verificou-se ainda que a empresa faz a utilização de medidas de avaliação 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/distribuição. 

Ademais, os indicadores de desempenho estão vinculados ao cumprimento das metas e 

objetivos estabelecidos pela empresa. 

As medidas de avaliação de desempenho são coletadas e verificadas por meio de um 

software de gestão que foi desenvolvido pela própria empresa, demonstrando que 

diferentemente do que se esperava em uma empresa familiar, a deste caso, apresenta certa 

estruturação e formalização no estabelecimento de indicadores de desempenho, metas 

estratégicas e práticas de incentivos.  

No departamento comercial, ficou evidenciada a vinculação do alcance das metas à 

concessão de incentivos em dois formatos: a própria empresa concede incentivos e os 

fornecedores da empresa determinam um valor de incentivo condicionado à venda de seus 

produtos, o que pode representar um diferencial em relação aos concorrentes no setor de atuação 

desta empresa. 

O estudo de Speckbacher e Wentges (2012) evidenciou que o envolvimento da família 

na equipe de alta gerência está associado ao menor uso de incentivo. Os autores explicam que 

as relações de emprego entre os membros da família são caracterizadas por confiança, altruísmo 

recíproco 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, há 

evidência da criação de laços afetivos com membros não familiares, visando à permanência por 

um longo período na instituição e, ainda, a concessão de incentivos para membros não 

familiares que estão na gerência da empresa. 

Especificamente, sobre a utilização de medidas de avaliação de desempenho e a 

concessão de incentivos, constatou-se que, na empresa familiar estudada, ambas estão 

vinculadas ao cumprimento das metas e objetivos estratégicos e são utilizadas, principalmente, 

no departamento comercial que envolve compras e vendas por se tratar da principal operação 

da empresa. A implicação disso é que os indicadores de desempenho vinculados aos incentivos 

podem ser utilizados não apenas para premiação e motivação dos funcionários, mas também 

para auxiliar na gestão de resultados e na melhoria da prestação de serviço de distribuição, 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 às implicações de ordem gerencial, identificou-se que a empresa analisada 

desenvolveu o próprio sistema de acompanhamento do alcance ou não das metas estratégicas 

e, ainda, nesse mesmo sistema, são descritos e vinculados os incentivos que podem ser 

concedidos pela empresa e por seus fornecedores à medida que os indicadores apontam que o 

bom desempenho é alcançado pelos colaboradores. A empresa analisada dá enfoque nessas 

medidas de avaliação de desempenho ao departamento mais importante para a empresa, que é 

o comercial. 

A empresa deste caso tem atuação no setor de atacado / distribuição, sendo que o setor 

mercearil representa 53% dos setores da economia brasileira, gerando mais de 200 bilhões de 

faturamento anual (ABAD, 2019). Esse tipo de segmento possui algumas dificuldades como 

alta rotatividade de funcionários, software de gestão caros, segundo a Associação Brasileira dos 

Atacadistas e Distribuidores (ABAD), e na empresa Anglo essas dificuldades são reduzidas 

pelo desenvolvimento do próprio sistema de acompanhamento dos indicadores de desempenho, 

bem como pela concessão de incentivos vinculados às medidas de desempenho. 

Quanto às implicações de ordem acadêmica, conforme mostra a literatura, a utilização 

de medidas de avaliação de desempenho vinculadas à concessão de incentivos é capaz de 

reduzir os custos de agência envolvidos na relação de membros familiares e não familiares em 

empresas familiares, visando à motivação, à seleção e à atração de colaboradores qualificados, 

como também ao monitoramento das ações tanto de membros familiares como não familiares 

em relação ao cumprimento dos objetivos que visam à continuidade e à sustentabilidade dos 

resultados financeiros e operacionais da empresa. 

Sendo assim, a empresa Anglo utiliza como forma de monitoramento dos membros não 

familiares os indicadores de desempenho, bem como a concessão de incentivos com o intuito 

de reduzir possíveis inclinações ao cumprimento de objetivos que não estejam de acordo com 

os objetivos organizacionais. Do mesmo modo, o processo de profissionalização da empresa 

consistiu em delegar os cargos chaves a pessoas de confiança da família, porque já trabalhavam 

na empresa há mais de dez anos, mas também pela qualificação desses profissionais. 

Ainda sobre a Teoria da Agência, conclui-se que seu escopo poderia ser ampliado em 

empresas familiares, tendo em vista os relacionamentos estabelecidos entre membros familiares 

e membros não familiares e os mecanismos de controle que advêm dessa relação, como 

estatutos, processos de formação para a sucessão, medidas de avaliação de desempenho para 
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membros não familiares, objetivos familiares que visam à continuidade da empresa, entre 

outros, como foi observado na empresa deste caso. 

Conclui-se, portanto, que a utilização de medidas de avaliação de desempenho 

vinculadas a incentivos são um importante instrumento de tomada de decisões gerenciais, em 

especial em um setor relevante para a economia brasileira como é o de atacado e distribuição, 

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 organização. 

Ademais, por se tratar de uma empresa familiar, tais mecanismos colaboram para o 

monitoramento dos membros não familiares que estão na gestão da empresa, visando reduzir 

conflitos de interesse. 

Em relação às contribuições teóricas, esta pesquisa pode auxiliar para a ampliação do 

conhecimento nas áreas de Administração e Contabilidade ao abordar a utilização de medidas 

de avaliação de desempenho e incentivos sob ótica da Teoria da Agência, evidenciando o 

relacionamento entre membros familiares e membros não familiares. Ainda, a Teoria da 

Agência foi utilizada em uma perspectiva diferente da relação tradicional, já que a empresa 

estudada é familiar, porém todos os gestores e executivos não são membros familiares, com 

exceção da presidente, mostrando a necessidade de mecanismos que monitorem o 

comportamento dos membros não familiares de forma que os objetivos da família sejam 

alcançados, o que contribui para a ampliação do alcance da Teoria da Agência. 

Quanto às contribuições práticas, os resultados desta pesquisa podem colaborar com os 

gestores no sentido de auxiliá-los na utilização e implementação de medidas de avaliação de 

desempenho em empresas familiares com o fim de fortalecer os relacionamentos dentro das 

organizações, estabelecendo incentivos como forma de recompensa. Na empresa deste caso a 

Controladoria não é departamento responsável pela definição dos indicadores a serem utilizados 

pelas áreas da empresa, o que pode representar uma restrição de uso das informações que a 

Controladoria é capaz de fornecer, caracterizando um ponto a ser discutido internamente na 

empresa Anglo, entendendo que é esta área que gera informações fidedignas a respeito de toda 

a empresa. 

As limitações desta pesquisa dizem respeito às restrições de acesso a alguns documentos 

utilizados na avaliação do desempenho dos colaboradores, bem como às políticas de incentivos 

para todos os departamentos da empresa. Ainda, a observação direta limitou-se a visitas à sede 

da empresa e aos departamentos que o CEO permitiu que a pesquisadora observasse. 
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Não foi possível também a realização de entrevista com a presidente da empresa, 

membro familiar com mais conhecimento dos assuntos abordados nesta pesquisa, e, por isso, a 

visão da família a respeito da utilização de medidas de avaliação de desempenho e a concessão 

de incentivos foram analisadas por meio da perspectiva dos outros entrevistados. 

Quanto às recomendações para futuras pesquisas, sugere-se que novos estudos poderiam 

ser realizados para verificar qual a percepção dos gestores sobre o recebimento de incentivos, 

assim como a investigação do uso de medidas de avaliação de desempenho e de incentivos para 

a avaliação e compensação de membros familiares. Além disso, sugerem-se análises das 

empresas familiares que contem com um sistema estruturado de planejamento estratégico para 

verificar se há diferenças em relação às empresas que não contam com essa estruturação. Por 

fim, acredita-se serem necessárias pesquisas adicionais para o aprofundamento e ampliação da 

relação existente entre a Teoria da Agência 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) 

 

Título da pesquisa: “Avaliação de desempenho e incentivos em uma empresa familiar” 

 

IDENTIFICAÇÃO 

 

Obs.: As informações sobre o nome do entrevistado e o nome da empresa não serão 

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:___/___/____.     Início: _________         Término: _____________ 

 

BLOCO A – Caracterização da empresa 

 

Objetivo: Investigar as características da empresa pesquisada. 

 

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

2. Qual o número de funcionários que trabalham em sua empresa? (SPECKBACHER; 

WENTGES, 2012) 

3. Existem negócios realizados no exterior? Em caso afirmativo, comente sobre como esses 

negócios ocorrem. (SPECKBACHER; WENTGES, 2012) 

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

5. Como você caracteriza a intensidade de concorrência em seu setor? Quais fatores 

diferenciam sua empresa dos concorrentes? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012) 
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6. Como você descreveria o crescimento de mercado em seu setor? (SPECKBACHER; 

WENTGES, 2012) 

7. A empresa é de propriedade total da família ou existem outros sócios? Em caso afirmativo, 

qual a porcentagem do capital da empresa esses outros sócios detêm? (SPECKBACHER; 

WENTGES, 2012; ALVES; GAMA, 2020) 

8. Qual a quantidade de membros familiares na organização? Quem são os membros familiares 

presentes na organização? Quais são os parentescos? Como os membros se habilitam para 

ingressar na empresa? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; CHRISMAN et al., 2012; 

LOPES; CARRIERI; SARAIVA, 2013) 

9. Quais cargos chaves estão ocupados por membros da família? (SPECKBACHER; 

WENTGES, 2012)   

10.  Como se dá o processo para os membros da família fundadora se habilitarem aos cargos de 

gestão? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; LOPES; CARRIERI; SARAIVA, 2013; 

SILVA, 2015) 

11. Como essa empresa está organizada em nível superior? (SPECKBACHER; WENTGES, 

2012)   

 

BLOCO B – Avaliação de desempenho, práticas de incentivo e metas estratégicas 

 

Objetivo: Verificar quais as medidas de desempenho são utilizadas pela empresa para a 

avaliação do desempenho organizacional e individual.  

 

12. Quais as práticas de incentivos são vinculadas ao sistema de avaliação de desempenho e 

qual o processo de definição de metas estratégicas? 

13. A empresa tem um posicionamento estratégico definido? É possível descrevê-lo? 

(CALLADO; MENDES; CALLADO, 2013) 

14. Para quem é comunicada a estratégia da empresa e em que formato? (SPECKBACHER; 

WENTGES, 2012)   

15. Quais são as etapas envolvidas no processo de implementação de estratégias? 

(SPECKBACHER; WENTGES, 2012; CALLADO; MENDES; CALLADO, 2013; 

ACQUAAH, 2013)   

16. A empresa tem um planejamento estratégico estruturado? Comente. (CALLADO; 

MENDES; CALLADO, 2013) 

17. A empresa faz uso de orçamento? Se sim, ela acompanha o cumprimento do orçamento? 

De que forma isso é feito? (CRUZ et al., 2008) 

18. A empresa faz uso de medidas de avaliação de desempenho? Se sim, descreva de que forma 

a empresa usa essas medidas e com que finalidade elas são coletadas. (SPECKBACHER; 

WENTGES, 2012) 

19. Quais áreas da empresa coletam medidas de desempenho regularmente? Com que 

frequência? Comente. (SPECKBACHER; WENTGES, 2012) 

20. Quem são, na empresa, os usuários/destinatários das medidas de desempenho coletadas? 

(SPECKBACHER; WENTGES, 2012) 

21. Quem é envolvido na definição das medidas de desempenho usadas em sua empresa? A 

família influencia na escolha dessas medidas? Comente. (SPECKBACHER; WENTGES, 

2012) 
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22. Descreva brevemente como ocorre o processo de definição de metas estratégicas na 

empresa. A família influencia nessa definição? Comente. (ACQUAAH, 2013) 

23. Quais medidas de desempenho são usadas para acompanhar/avaliar metas estratégicas? A 

família influencia nessas decisões? De que forma? (SPECKBACHER; WENTGES, 2012; 

ACQUAAH, 2013) 

24. A empresa utiliza medidas de avaliação de desempenho subjetivas? A família influencia 

nessa decisão? Quais colaboradores são avaliados com essas medidas? (SILVA, 2015) 

25. A empresa utiliza incentivos para vincular recompensas ao desempenho? Se sim, quais são 

os incentivos oferecidos e de que forma são oferecidos? Quem, em nível hierárquico, recebe 

tais incentivos? Isso se aplica a membros familiares? (SPECKBACHER; WENTGES, 

2012; SILVA, 2015) 

26. Existem diferenças em relação ao fornecimento de incentivos a membros familiares? Esses 

membros recebem incentivos financeiros ou não financeiros? Por que isso ocorre dessa 

forma? (CORBETTA; SALVATO, 2004; MOORES 2009; HOFFMANN et al., 2016; 

BLANCO-MAZAGATOS; DE QUEVEDO-PUENTE; DELGADO-GARCÍA, 2016). 

27. Qual a proporção percentual de remuneração variável (incentivos) em relação à 

remuneração total que foi paga, em média, nos últimos três anos? (SPECKBACHER; 

WENTGES, 2012; SILVA, 2015) 

28. Há algo que não perguntei e que você deseja falar? Qual a sua impressão sobre essa 

entrevista e sobre os temas abordados aqui? 
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