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Riqueza Socioemocional e Sistema de Controle Cultural na Gestdo de uma Empresa
Familiar

Resumo

O estudo objetivou analisar por meio da abordagem da riqueza socioemocional a utiliza¢éo do
sistema de controle cultural na gestdo de uma empresa familiar de médio porte localizada no
Sul do Brasil. Para tanto, foi realizado um estudo de caso, dentro de um enfoque qualitativo,
sob perspectiva interpretativista, onde ha a necessidade do entendimento do fenémeno de modo
aprofundado, a partir da visdo de mundo e experiéncias dos sujeitos envolvidos. Constatou-se
com base nas analises, que a empresa conta com sistemas de controle gerenciais para auxiliar
no seu planejamento e tomada de decisGes, viabilizando a comunicacdo na organizacao,
alinhamento de objetivos, acompanhamento e controle das atividades, e feedback. Verificou-se
também que o sistema de controle cultural, assim como os demais controles gerenciais da
empresa investigada sdo suportados pela abordagem da riqueza socioemocional, podendo ser
criadas pontes de relacdo entre os temas de acordo com as falas dos sujeitos na entrevista, e
também com base nos documentos analisados. Mediante aos resultados encontrados, contribui-
se principalmente com a percepcdo de que a empresa familiar investigada apresenta os
elementos da riqueza socioemocional identificados na literatura, e que estes elementos estdo
presentes na forma como a empresa gerencia suas atividades. Contribui-se demonstrando que
o0 sistema de controle gerencial de uma empresa familiar pode ser moldado pelas demandas e
particularidades advindos do envolvimento da familia no negdcio, e ser caracterizado tanto por
mecanismos formais de gestdo (planejamento, cibernético), como por mecanismos informais
(sistema cultural).

Palavras-chave: Empresa Familiar; Sistemas de Controle Gerencial; Controle Cultural;
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1 Introdugéo

Né&o é de hoje que a discussdo sobre a definicdo de empresas familiares é abordada na
literatura e questdes como “o que ¢ um negdcio familiar?” continuam a ser feitas, ja que suas
definicdes proliferam na literatura e as ambiguidades dessa definicdo ainda persistem (Upton,
Vinton, Seaman & Moore, 1993). Entre varias definicbes encontradas na literatura, destaca-se
a de Chua, Chrisman e Sharma (1999), que definem empresa familiar como um negdcio gerido
com a intengé@o de moldar e perseguir a visao e objetivos da empresa, realizado por uma alianga
dominante controlada por membros de uma mesma familia, de uma forma que é potencialmente
sustentavel através das geragdes.

Esse envolvimento familiar nos negdcios da empresa, desenvolve uma visao e intencao
transgeracional para a organizacgdo, que é a esséncia da empresa familiar, o que contribui para
a busca dos objetivos e metas econdmicas, assim como metas de preservacdo da riqueza
socioemocional ao longo do tempo (Dawson & Mussolino, 2014).

A riqueza socioemocional pode ser definida como um estoque de valores que afetam os
relacionamentos que os membros da familia investem na empresa, conhecidos também como
objetivos ndo econdmicos, ou até mesmo como dotes afetivos (Berrone, Cruz, Gomez-Mejia,
& Larraza-Kintana, 2010). Essa riqueza socioemocional é considerada um recurso exclusivo
das empresas familiares, retratado por cinco dimensdes: (i) controle e influéncia familiar; (ii)
identificacdo dos membros da familia como a empresa; (iii) ligacfes sociais vinculativas; (iv)
ligacdo emocional e (V) renovacdo de vinculos familiares na empresa por meio de sucessao
(Berrone Cruz & Gomez-Mejia, 2012), que auxiliam na no entendimento das particularidades
das empresas familiares em relacdo as outras empresas (Berrone et al., 2012). Alguns fatores
bastante comuns em empresas familiares e que podem diferencia-las de outras empresas em sua
gestdo e tomada de decisdo sdo, o altruismo, confianca, lealdade e perspectiva de longo prazo
(Schulze, Lubatkin & Dino, 2003).

O forte envolvimento familiar na gestdo da organizacdo, a confianca destinada ao
trabalho desses membros, a orientagéo de longo prazo com metas financeiras e ndo financeiras,
podem influenciar de forma diferenciada na escolha e utilizacdo do Sistema de Controle
Gerencial (SGC) em uma empresa familiar (Senftlechner & Hiebl, 2015).

O sistema de controle gerencial pode ser definido de diversas formas na literatura, e em
geral trata-se do uso sistematico de ferramentas de gestdo contabil em conjunto com outras
formas de controles pessoais e culturais, que asseguram que 0S recursos da empresa sejam
utilizados de forma eficaz e eficiente na realizagdo dos seus objetivos (Anthony, 1965;
Chenhall, 2003). O SCG pode ser considerado ainda uma ferramenta de grande utilidade para
empresas familiares, pois é responsavel por fornecer informacdes que auxiliam os gestores no
processo de planejamento, controle, tomada de decisdo e ainda nos processos de sucessao que
garantem a longevidade do negécio da familia (Songini, Gnan & Malmi, 2013). Empresas
familiares muitas vezes utilizam o SCG para transmitir e reforcar a cultura e os valores da
empresa atraveés da organizacgéo estrategicamente (Flamholtz, 1983).

A cultura no meio organizacional é definida por Flamholtz et al. (1985) como um
conjunto de valores, crengas e normas sociais que tendem a ser compartilhados por seus
membros e, por sua vez, influenciam seus pensamentos e a¢6es dentro da empresa. Embora a
cultura possa existir como um contexto de uma organizacao e, por vezes podera ir aléem do
controle de seus gestores, cultura é encarada como um sistema de controle, quando é usada para
influenciar o comportamento na organizagédo (Clegg, Kornberger & Pitsis, 2015).
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Top, Atan, Oge, e Dilek, (2013) observaram que a cultura e os valores da familia afetam
significativamente a autoridade disseminada na empresa, € que esta € uma dimenséo importante
na lideranca, e também na eficacia da empresa a longo prazo. Tsamenyi, Noormansyah, e
Uddin, (2008), argumentam em seu estudo que, por mais que exista controles formais em
empresas familiares, na prética eles sdo sobrepostos pelos controles sociais e culturais. Por
exemplo, 0s autores argumentam que 0 orcamento raramente era seguidos na pratica, as
tomadas de decisdes eram definidas com base na cultura e rela¢Ges sociais, e levavam pouco
em consideracao os dados contabeis formais.

De acordo com o exposto na literatura, e tendo em vista que a riqueza socioemocional
é Entende-se que tais dimensdes podem ser consideradas subjetivas e esséncias no ambito de
uma empresa familiar, o que faz com que muitas dessas empresas enfatizem em seu SCG,
principalmente o sistema cultural, com base na sua riqueza socioemocional.

Diante do exposto, propdem-se a seguinte questdo norteadora da pesquisa: Como
ocorre a utilizacdo do sistema de controle cultural em uma empresa familiar sob a perspectiva
da riqueza socioemocional? Por conseguinte, o objetivo do estudo é analisar por meio da
abordagem da riqueza socioemocional a utilizacdo do sistema de controle cultural na gestao de
uma empresa familiar de médio porte localizada no Sul do Brasil.

O estudo justifica-se pois, segundo Berrone et al. (2012) apesar da relevancia das
emocOes para “riqueza socioemocional”, para definicdo de empresa familiar, fatores culturais
e sociais tém sido amplamente escassos no que tange pesquisas em empresas familiares. De
acordo com Eddleston e Kellermanns (2007), muitos estudiosos também observam a
importancia de fatores mais subjetivos, provenientes do envolvimento familiar nos negocios
como um atributo de distingdo entre empresas familiares e ndo familiares. E embora a nocdo de
que a cultura, enquanto sistema de controle (Malmi & Brown, 2008)influéncia o controle
gerencial em empresas familiares é suportado por varios artigos, as caracteristicas deste sistema
de controle em especifico, raramente foi investigado em empresas familiares, o que ressalta o
foco e relevancia desse estudo (Feldbauer-Durstmuller et al., 2012).

Sua contribuicdo da-se por meio da discussdo da particularidade das empresas familiares
em termos de sistema de controle gerencial, em especifico, focalizando os elementos da riqueza
socioemocional e do sistema de controle cultural. Contribui também para ampliacdo da
literatura na area, ja que ha escassez de estudos de caso abrangendo essa tematica no Brasil,
assim como a escassez de estudos sob a perspectiva interpretativista.

2 Referencial Tedrico
2.1 Empresas Familiares

As empresas familiares no Brasil estiveram presentes em praticamente todos o0s
segmentos da economia nacional até a década de 50, onde passaram a dividir espagos com as
empresas multinacionais e estatais, devido ao processo de modernizacdo e desenvolvimento
nacional (Gongalves, 2000). Hoje cerca de 50% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil
refere-se a contribuicdo de empresas familiares (Family Firm Institute, 2017).

A definicdo de empresa familiar deve identificar sua singularidade, ser capaz de captar
sua esséncia, possibilitando maior comparacéo entre estudos efetuados na literatura, deste modo
Chua, Chrisman e Sharma (1999), definem empresa familiar como um negdcio gerido com a
intencdo de atingir os objetivos da empresa, o qual é realizado por uma alianga controlada por
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membros de uma mesma familia ou um pequeno nimero de familias, de uma forma que a
empresa seja potencialmente sustentavel através das geracdes.

O forte envolvimento familiar na gestdo da organizagédo, a confianga destinada ao
trabalho desses membros, a orientacdo de longo prazo com metas financeiras e ndo financeiras,
entre outros fatores ndo apenas particulariza esta modalidade de organizagOes em termos de
comportamentos e estrutura como também influencia na utilizacdo do Sistema de Controle
Gerencial (SGC) (Senftlechner & Hiebl, 2015). Sendo este Sistema de controle gerencial muitas
vezes utilizados para transmitir e reforcar a cultura e os valores da empresa através da
organizacédo (Flamholtz, 1983).

A dimensao familia portanto, é o elemento chave que diferencia a empresa familiar de
empresas nao familiares, pois tem o poder em determinar os rumo do negécio (Crismann et al.,
2012), determinando inclusive quais 0s mecanismos de controle utilizados no sentido de auferir
0 alcance dos objetivos organizacionais tracados. Outro aspecto importante a ser destacado
refere-se ao envolvimento afetivo dos membros da familia com o neg6cio, 0 que gera uma
dotacdo afetiva ou riqueza socioemocional (Berrone et al., 2010; Zellweger & Dehlen, 2012).
Essa caracteristica, por conseguinte, influéncia nos comportamentos e decisdes relacionadas ao
processo de gestdo da empresa (Gomez-Mejia, Haynes & Nufiez-Nickel, 2007), impactando,
na utilizacdo do SCG.

Diante disso o envolvimento familiar na gestdo da empresa desenvolve uma viséo e
intencdo transgeracional para os negdcios, que € a esséncia da empresa familiar (Dawson &
Mussolino, 2014) e influéncia para a escolha do SCG, a busca dos objetivos e metas
econbmicas, assim como metas de preservacao da riqueza socioemocional ao longo do tempo.

2.2 Socioemotional Wealth

A abordagem da riqueza socioemocional (Socioemotional Wealth) é uma construgdo
relativamente recente, tendo sido inserida na literatura por Gomez-Mejia et al. (2007). De modo
geral a Riqueza Socioemocional pode ser definida como um estoque de valores que afetam os
relacionamentos que 0os membros da familia investem na empresa, conhecidos também como
utilitarios ndo econdmicos, ou até mesmo como dotes afetivos (Berrone et al., 2010). Esse fator
é considerado um recurso exclusivo das empresas familiares, o que explica o porqué elas se
comportam de forma distinta (Berrone et al., 2012).

Os membros da familia que estdo dentro da organizacdo, lutam para que a riqueza
socioemocional seja preservada, assim como também melhorar a reputacdo da organizacao,
essa motivagdo torna-se ainda mais intensa se o nome da familia é relacionado ao nome da
empresa (Deephouse & Jaskiewicz, 2013). Ao proteger a riqueza socioemocional, como a
visibilidade da familia a membros externos, as empresas familiares sdo mais propensas a buscar
estratégias socioambientais, ou esfor¢os voluntarios de nivel local, do que as empresas nao
familiares, isso porque os membros da organizagdo querem evitar ser reconhecidos como
empresarios irresponsaveis (Berrone et al., 2010).

Os estudiosos identificam cinco dimensdes da riqueza socioemocional, 0s quais séo:
controle e influéncia sobre as decisOes estratégicas; identidade Unica decorrente aos membros
da familia também terem identificacdo como a da empresa; ligacdo dos la¢os sociais baseados
no parentesco e reciprocidade; ligagdo emocional com o negocio da familia; e renovacgéo de
lagos familiares para a empresa por meio da sucessao (Berrone et al., 2012).
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O controle e a influéncia sobre as decisGes estratégicas, primeira dimensao, diz respeito
a capacidade de exercer autoridade e controle sobre as tomadas de decisdo, ja que empresas
familiares sdo mais propensas a perpetuar controle formal ou informal a fim de buscar os
objetivos da organizacdo, independentemente de consideracbes financeiras. A segunda
dimensdo trata-se da identidade dos proprietarios estar intimamente ligada a empresa, isso faz
com que empresas familiares tenham um nivel mais elevado de responsabilidade social e
cidadania comunitéria, ja que a empresa é vista pelos membros internos e externos como uma
extensdo da propria familia (Berrone et al., 2012).

A ligacéo dos lagos sociais baseados no parentesco e reciprocidade, terceira dimensé&o,
evidencia que os lagos existentes dentro de uma empresa familiar ndo sdo exclusivamente entre
os membros da familia, funcionarios que atuam por anos dentro da organizacdo, ou que
conquistam um auto nivel de confianca do proprietario, também podem ser vistos como
membros da familia (Miller, Lee, Chang & Le Breton-Miller 2009). Acredita-se que devido a
esses lacos estas empresas perseguem o bem-estar daqueles que os rodeiam, assim como a
propria comunidade, mesmo que ndo haja ganhos, eles podem fazer isso por razdes altruistas,
ou para o prazer de receber o reconhecimento por aces generosas (Schulze et al., 2003).

A quarta dimensdo, apego emocional, refere-se as emocdes no contexto do negécio da
familia, apesar das emocdes (boas ou ruins) serem uma parte integrante e inseparavel do
cotidiano no trabalho organizacional, em empresas onde h& relacbes familiares, existem
historias, conhecimentos, e experiéncias compartilhadas de eventos passados, que podem
influenciar as atividades, relacionamentos e eventos cotidianos, de forma mais ou menos critica
de acordo com o sistema da empresa familiar (Ashforth & Humphrey, 1998).

J& a quinta e ultima dimensdo da riqueza socioemocional, trata da renovacgdo de lacos
familiares por meio da sucessdo, que refere-se a intencdo de entregar o negécio familiar as
geragdes futuras. Onde a empresa é vista como um investimento de longo prazo, um legado
para seus descendentes, onde essa manutencdo do negocio para as futuras geracoes é visto como
um objetivo chave para as empresas familiares (Berrone et al., 2010)

Diante das cinco dimensdes da riqueza socioemocional, com base nesses
comportamentos, emocdes, valores, e lacos sociais é possivel fazer uma ligacdo dessa
abordagem, com o controle cultural das empresas familiares. Ja que segundo Speckbacher e
Wentges (2012), empresas familiares de maior porte podem alinhar seus valores a controles e
mecanismos formalizados (como Balanced Scorecard, por exemplo) a fim de atingir seus
objetivos. Segundo Duh e Belak, (2009) a cultura em um negdcio familiar é desenvolvida com
base em valores e crencas que sdo compartilhadas ao longo das geragdes, serve como meio de
avaliacdo dos efeitos de responsabilidade da familia, assim como aos objetivos da empresa. De
acordo com os autores, esses valores séo fontes importantes para o desenvolvimento da cultura
organizacional, pois as crencas, estrutura, politica, e visdo da organizacdo, sdo determinantes
importantes na tomada de deciséo e controle das empresas familiares.

2.3 Sistemas de Controle Gerencial e Controle Cultural

Existem varias definicbes de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) dispostas na
literatura, Anthony (1965) define sistema de controle gerencial como o processo pelo qual os
gerentes asseguram que 0s recursos sdo obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente na
realizacdo dos objetivos da empresa. Outros autores definiram o SCG como o uso sistematico
de ferramentas de gestdo contabil em conjunto com outras formas de controles pessoais e
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culturais para alcangar algum objetivo (Chenhall, 2003). Em empresas familiares o SCG pode
ser empregado de maneira diferenciada, uma vez que o altruismo, confianca, lealdade,
perspectiva de longo prazo, e o forte envolvimento familiar, sdo aspectos relevantes que podem
direcionar a utilizacdo do SCG neste tipo de organizacdo (Schulze et al., 2003).

Para compreender as caracteristicas do SCG em empresas familiares, em especifico, no
que se refere ao sistema de controle cultural, o presente estudo utiliza como pano de fundo o
modelo de pacote de Malmi e Brown (2008). A justificativa, para tal posicionamento, advém
do entendimento da interdependéncia das praticas de gestdo, e de que 0 sucesso de novos
controles ou ferramentas implantadas na organizagédo pode depender dos controles j& existentes
(Malmi & Brown, 2008).

Na Figura 1 é possivel observar um quadro conceitual criado por Malmi e Brown (2008)
do SCG como um pacote.

Figura 1 — Sistema de Controle Gerencial como um pacote

Controles Culturais

Clas Valores Simbolos
Planejamento Controles Cibernéticos R
Plano de Sistema de Sistema de Sistema de ecompensa
Plano de x x x e
Longo Acio Orcamento | Mensuragao Mensuragéo Mensuragéo Compensacio
Alcance ¢ Financeira i N&o Financeira Hibrido P ¢

Controles Administrativos

Estrutura de Governanca ‘ Estrutura Organizacional | Politicas e Procedimentos

Fonte: Adaptado de Malmi e Brown (2008).

De modo geral, mesmo a Figura 1 tratando de um pacote de SCG, cada sistema de
controle tem suas especificacdes. O controle de planejamento permiti a coordenagéo por meio
do alinhamento de um conjunto de metas em todas as areas funcionais de uma organizacao, e
assim, é possivel controlar as atividades de grupos e individuos para garantir que eles estdo
alinhados aos resultados organizacionais desejados (Malmi & Brown, 2008).

O sistema de controles cibernético pode ser tanto um sistema de informacdo ou
contingéncias, como uma ferramenta de apoio a decisdo. Onde os proprios gestores detectam
variacoes indesejadas e modificam seu comportamento ou a atividade que causou essa variagéo,
por exemplo, a alteracdo indesejada de algum processo de producao, sem o envolvimento de
qualquer outra pessoa (Malmi & Brown, 2008). Ja o sistema de recompensa e compensacao,
trata-se da realizacdo de congruéncia entre objetivos e atividades dos funcionérios e os da
organizacdo (Bonner & Polvilhe, 2002). Segundo Malmi e Brown (2008) a presenga de
recompensas e compensacdes aumento o esfor¢o dos individuos em atingir suas metas.

A Figura 1 também nos permite observar que os controles culturais sdo retratados no
topo da figura, que de acordo com Malmi e Brown (2008), serve para indicar que eles sdo
amplos, e caracterizados ainda como controles sutis. Assume-se, segundo 0s autores, que 0S
controles culturais s&0 menos propensos & mudancga, ou mais lentos em sua transi¢éo, assim
proporcionam uma estrutura para 0s outros controles, diante disso, optou-se por aprofundar a
presente pesquisa com o foco no controle cultural.

Segundo Flamholtz et al. (1985) cultura organizacional pode ser definida como um
conjunto de valores, crengas e normas sociais que tendem a ser compartilhados por seus
membros e, por sua vez, influenciam seus pensamentos e a¢Oes dentro da empresa. Apesar de
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a cultura ser algo intrinseco na organizacgdo, e por vezes ir além do controle dos gestores, no
presente estudo, cultura é entendida como um sistema de controle, quando é utilizada para
regular ou até influenciar o comportamento de individuos dentro da organizagdo (Clegg,
Kornberger & Pitsis, 2015).

Enquanto a mera existéncia de qualquer cultura e estrutura organizacional afeta 0s
comportamentos dentro da empresa, eles também séo objetos de a¢des gerenciais deliberadas,
por exemplo, quando os gestores utilizam de motivagOes culturais ou de valores, para que
determinada acéo seja realizada, ou alguma meta cumprida. O controle cultural € projetado de
modo a afetar o comportamento dos membros da empresa na obtencéo de estratégias e metas
organizacionais, independentemente de essas estratégias serem previamente planejadas ou
emergentes (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998), por exemplo metas financeiras que
constam no orcamento, e metas ndo financeiras emergentes como acgdes sociais.

Considerando a classificagdo utilizada por Mustakallio, Autio, Zahra (2002) de que as
empresas familiares podem contar com dois tipos de controle: (i) controle formal (contratual)
que busca minimizar o oportunismo dentro da organizacao, evitando conflitos de agéncia; e o
(if) controle informal (social) que promove a interacdo social e a formacdo de visdo
compartilhada entre as diversas partes interessadas da organizagdo; assume-se no presente
estudo o sistema de controle cultural como uma forma de controle informal nas organizacgdes.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A fim de analisar como se caracteriza a riqueza socioemocional e como ocorre a
utilizacdo do sistema de controle cultural na gestdo de uma empresa familiar, foi realizado um
estudo de caso, dentro de um enfoque qualitativo, sob perspectiva interpretativista, onde ha a
necessidade do entendimento do fendmeno de modo aprofundado, a partir da visdo de mundo
e experiéncias dos sujeitos envolvidos (Chua, 1986).

3.1 Selecéo do caso

O caso selecionado para a pesquisa de campo, foi uma empresa familiar de médio porte,
localizada no Sul do Brasil, atuante no ramo de pré-moldados de concreto. A empresa, que atua
no mercado ha 15 anos, e que vem de uma familia com histéria centenaria de
empreendedorismo, tem como fundamento (i) principios e valores éticos e a (ii) constante
inovacao.

A selecdo da empresa deu-se pelo fato de atender as caracteristicas demandas na
pesquisa: (i) € uma empresa familiar; (ii) possui estrutura e complexidade em termos de gestao,
(iii) dado o histérico empreendedor da familia, e agdes desenvolvidas apresenta os elementos
relacionados ao sistema de controle cultural, como por exemplo: declaracdo de missao, viséo,
e valores bem definidos; programas de responsabilidade social e ambiental, entre outros
aspectos, identificados mediante acesso ao sitio eletrdnico da empresa e informacgdes
preliminares.

Inicialmente foi enviada uma carta de apresentagéo, incluindo objetivos da pesquisa e o
comprometimento das pesquisadoras em fornecer um feedback apds o término da pesquisa.
Apo0s o retorno positivo por parte da empresa, autorizando a realizagdo das entrevistas e de
todos os processos de pesquisa, foi elaborado um Protocolo Etico de Pesquisa previamente
analisado, discutido e acordado entre a empresa e pesquisadoras.
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3.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados, foram levantadas inicialmente informacg6es publicas em midias
e sitio eletrénico da organizacédo. Diante disso, buscou-se a aproximag&o da organizagdo para a
identificacdo dos elementos necessarios para investigacao.

O estudo contemplou duas visitas a empresa, onde a primeira foi uma conversa geral
com os responsaveis, a fim de esclarecer os objetivos da presente pesquisa, e alinhar o protocolo
ético. Na segunda visita foram realizadas as entrevistas com os colaboradores, visita as
instalacBes e demais observaces. Ndo houve oposicdo a gravacdo das entrevistas, o que
permitiu revisitar os audios e captar maior nivel de detalhamento para a analise dos dados. Na
Tabela 1, apresentam-se as especificacGes em relacdo aos sujeitos da pesquisa.

Tabela 1 — Caracterizac¢do dos sujeitos e da entrevista

Sujeitos da Pesquisa InformacGes da
Entrevista
Sujeitos Anos na Cargo e Funcéo Data Tempo de
empresa duracéo

Sujeito 1 15 anos Diretor Geral (S6cio Majoritario): Direcdo Geral, 17/01/2018 | 16min35s
Gerente de Logistica, Compras e Producao.

Sujeito 2 7 anos Auxiliar Administrativo: Comunicacéo corporativa, | 17/01/2018 | 17min06s
marketing e suporte de TI.
Sujeito 3 15 anos Diretora Financeira (Sdcia): Direcdo da area 23/01/2018 | Por e-mail

financeira, administrativa e RH

Fonte: Dados da Pesquisa.

Além das entrevistas, utilizou-se as informacdes disponibilizadas pela empresa, para
uma andlise documental. Foram utilizadas como fonte de dados documentais tanto as
informac@es disponiveis no sitio eletrénico da empresa, quanto os dados obtidos a partir da
visualizacdo e explicacdo dos Balangos Sociais de 2015 e 2016, e um livro sobre a historia de
empreendedorismo da familia.

3.3 Estrutura das entrevistas

O método de coleta de dados deu-se por meio de entrevista semiestruturada com
funcionarios e gestores da empresa. As questdes orientativas utilizadas no estudo foram
fundamentadas nos autores Malmi e Brown (2008), Mustakallio et al. (2002) e Berrone, Cruz
e Gomez-Mejia (2012), encontram-se descritas na Tabela 2.

Tabela 2 — Estrutura das entrevistas

Assunto Perguntas Norteadores

1.A direcdo geralmente discute as futuras opgdes estratégicas da empresa? Como planejam as
Sistemas de | operagdes, volumes, montantes da empresa para os proximos anos, qual o periodo de projecéo,
Controle lano, 3, 5?7
Gerencial | 2.Aempresa conta com um sistema de informagdes compartilhados entre os setores para auxiliar
0s processos de controle?

Sistema de | 3. A direcdo fornece conselhos e informagdes em discussdes fora de reuniGes? Por exemplo, é
Controle | comum funcionérios buscarem conselhos, sentar e discutirem coisas da empresa?
Culturale | 4. Os membros da empresa mantém rotina familiar préxima? Funcionarios da empresa tem
Social relagBes sociais préximas com a familia (por exemplo, ser padrinho dos filhos de alguém que
trabalhe a muito tempo na organizagéo).

Controle e Influéncia Familiar
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5. Na empresa, a maioria dos cargos principais sdo ocupados por membros da familia? Os
gerentes e diretores nao familiares geralmente sdo nomeados por membros da familia?
6. VVocé acredita que preservacao do controle familiar e da independéncia sdo metas importantes
para empresa?
Identificacdo dos membros da familia com a empresa
7. Esta no seu projeto de vida continuar na empresa? Porque?

Riqueza 8. Os clientes geralmente associam o nome da familia aos produtos e servigos da empresa?

Socio- LigacBes Sociais Vinculativas
emocional | 9. Porque vocé acredita que a empresa realiza e acha importante a promocéo de atividades
sociais para a comunidade?
10. Na empresa as relacfes contratuais sdo principalmente com base na confianca e normas de
reciprocidade? O que que pra vocé é uma relagdo com confianga?
Ligacdo Emocional dos Membros da Familia
11. Vocé acredita que mesmo com a existéncia de lagos emocionais da familia, os membros da
diretoria conseguem separar essas emocdes nas tomadas de decisdes?
12. Vocé acredita que proteger o bem-estar familiar € importante para os membros da empresa,
além das contribuicBes para o negdcio?
Renovagdo de vinculos familiares através da sucesséo
13. Continuar o legado familiar e a tradicdo é um objetivo importante para a empresa, como
vocés colocam isso em préatica?
14. E provavel que a proxima sucessio seja feita por um membro da familia?

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.4 Técnicas de andlise sdo apresentadas na sequéncia

A andlise dos dados a partir das informacgdes obtidas pela realizacdo de entrevista e
analise documental teve como base principal a analise dos discursos organizacionais
(Fairclough, 1992). A partir da organizacdo dos materiais obtidos, e das transcri¢fes das
entrevistas, foram extraidos fragmentos relacionados ao fenbmeno sob investigacdo e
analisados a fim de responder a questdo norteadora da presente pesquisa. Ademais buscou-se
ainda a triangulacdo de dados, por meio da confrontacdo entre documentos, e discursos de
diferentes sujeitos.

4 Analise e Discussao do Caso
4.1 A Empresa, sua histdria e estrutura.

A empresa investigada, denominada aqui como Empresa X, teve sua fundagdo no ano
de 2002, porém a histdria de empreendedorismo dessa familia vem de longa data, desde o ano
de 1912. Segundo o documento disponibilizado que descreve a histdria da familia, um casal
vindo da Alemanha escolheu o Sul do Brasil para fundar uma ferraria, a qual teve sua primeira
sucessdo na década de 40, qguando um dos filhos assumiu o controle dos negocios.

Durante a segunda geracdo de empreendimento a empresa continuou no mesmo
segmento. Pouco antes de casar um dos filhos comprou a propriedade do seu pai € a parte da
empresa pertencente ao irmdo, mantendo o empreendimento e criando seus 4 filhos. A
fabricacdo de tubos foi introduzida estrategicamente no final da década de 70 e possibilitou o
crescimento da empresa. Desse modo, no inicio da década de 80 ocorreu a incorporagédo dos 4
filhos no quadro societario da empresa, surgindo assim a terceira geracao de empreendedores.

Com a evolucdo da empresa e 0 crescimento da construcdo civil, um novo nicho de
mercado foi se abrindo, a fabricacdo de estruturas de pré-moldados. Em 1992, ocorreu a cisdo
parcial da empresa, motivada pela saida de dois dos irmé&os do quadro societario. Em 2002, foi
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realizada a cisdo total da empresa, que desencadeou oportunidades para cada um criar novos
empreendimentos.

E foi assim, que um dos socios, manteve-se no mesmo segmento de pré-moldados de
concreto, fundando em 02 de maio de 2002 a Empresa X, objeto de investigacdo do presente
estudo. A fundacdo foi realizada pelo s6cio que realizou a cisdo da empresa anterior,
denominado aqui como Sujeito 1 e sua esposa Sujeito 3, o casal tem trés filhos que também
fazem parte do quadro societario da empresa. A Figura 2 mostra a atual estrutura de topo de

acordo com o0 organograma da empresa.

Figura 2 — Organograma da Empresa

SUJEITO 1
Diretor Geral
Dire tof:?jﬁtll—fi(zi:tra s FILHO 1 FILHO 2 FILHO 3 SUJEITO 1
" Assessoria Juridica Gerente Comercial Gerente de Projetos Gerente Operacional
financeira
35% da sociedade 10% da sociedade 10% da sociedade 10% da sociedade 35% da sociedade

Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel perceber de acordo com o organograma da empresa, que 0s cargos de
lideranca da organizacdo sdo compostos por membros da familia. Porém, apesar de contar com
uma estrutura de poder mais centralizada, é possivel verificar no site da empresa, nos balangos
sociais e também nos dialogos das entrevistas que a organizacdo conta com um Sistema de
Controle Gerencial, que auxilia nas suas tomadas de deciséo, prezando pela qualidade dos seus
produtos, satisfacdo do cliente e do colaborador. Maiores detalhes sobre 0 SCG da empresa,
serdo apresentados no tépico a seguir.

4.2 Sistema de Controle Gerencial e o Controle Cultural sob a perspectiva da Riqueza
Socioemocional

Percebe-se a partir dos dados da pesquisa que a organizacdo dispOe e utiliza de SCG
para auxiliar no seu planejamento, controle e tomadas de decisdo. Destaca-se na Tabela 3 0s
comentarios dos sujeitos da pesquisa.

Tabela 3 — Concepcao sobre planejamentos e projecdes estratégicas futuras.
As estratégias da empresa geralmente sdo formuladas para o préximo ano, a curto prazo.
Sujeito | Planejamentos a longo prazo também sdo colocados em pauta, mas ndo é algo muito bem definido

1 pois sempre ha mudangas no percurso.
Sujeito | A empresa trabalha com bastante planejamento, tanto a curto, médio e longo prazo, bem distribuido.
2 Tem-se uma visao bem ampla em relagdo a questéo de planejamento, tanto na area de vendas quanto

nas demais areas que a impactam. Por que a partir do momento que a organizagdo tem uma carteira
de clientes ja estabelecida, deve-se sempre pensar no suporte, na infraestrutura de fabrica que é
necessaria pra poder atender isso. E a diretoria tem uma visao bem ampla sobre isso, o que faz com
que o planejamento acabe sendo bem distribuido.
Sujeito | Planejamentos sdo realizados a curto e longo prazo, geralmente as estratégias sdo tracadas para o
3 préximo ano, mas pode chegar a 3 dependendo da necessidade e do momento do mercado.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Perante aos comentérios feitos pelos participantes das entrevistas, observa-se que a
empresa conta com controles de planejamento principalmente a curto prazo, mas também se
preocupam e projetam estratégias para suprir suas necessidades a longo prazo. No balango
social de 2016 enfatiza-se também que todos os dirigentes participam da tomada de decisdes e
periodicamente avaliam o planejamento estratégico da firma. De acordo o balango social, a
firma é direcionada para uma gestdo eficiente e mantém praticas para gerir e planejar seus
processos por meio de controles internos que constantemente sdo avaliados para manter sua
efetividade e conformidade (Balango Social, 2016).

Percebe-se que € citado no balanco social da firma que todos os dirigentes participam
do planejamento e da tomada de decisfes da organizacdo. Ao se observar o organograma da
firma observa-se que atualmente toda a alta gestdo é composta por membros da familia, o que
demonstra a importancia em se estabelecer o controle da familia e alinhamento dos objetivos
da empresa em relacdo aos objetivos da familia (Berrone et al., 2012). A preservacdo do
controle familiar e a manutencdo do controle da empresa por parte da familia, outro aspectos
intrinseco & riqueza socioemocional também é ressaltado nos seguintes trechos dos
entrevistados apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 — Concepcao sobre a importancia da preservacéo do controle familiar na empresa.

E importante sim, sendo que hoje a composicdo societaria ja € dividida entre os filhos, cada um dos

Sujeito | trés filhos tém participagdo na empresa de 10%, e eu tenho 35%, minha esposa tem 35%. N&o temos
1 a parte de sucessdo previamente definida, mas estamos tentando montar um modelo em cima de um

CONSenso.
Sujeito | A minha percepcao € que existe uma preparacdo para que os filhos assumam o controle da empresa,
2 para que esse controle continue sendo familiar, ndo sei se o interesse deles é que depois entre outras

pessoas na gestdo, mas as pessoas que hoje estdo na empresa, no caso os filhos (possiveis sucessores)
tendem a permanecer a também.
Sujeito | No momento, ainda ndo sabemos se iremos manter a estrutura dessa forma ou ndo. Esse é um dos
3 assuntos que estamos estudando em algumas reunides.
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a literatura, uma das caracteristicas chave que distingue as empresas
familiares é que os membros da familia exercem controle sobre as decisGes estratégicas (Chua
et al, 1999; Schulze et al., 2003). Esse controle pode ser exercido diretamente pelo presidente
ou fundador da empresa, assim como por varios membros da familia. Ndo é incomum ver
membros da familia assumindo maltiplos papéis na organizacdo como uma forma de exercer
um maior controle formal e informal (Mustakallio et al., 2002). Em qualquer caso, o controle e
influéncia sdo uma parte integrante da riqueza socioemocional e altamente desejada por
membros da familia (Zellweger & Dehlen, 2012).

Ao observar os comentarios expostos na Tabela 4 e também o organograma da empresa,
percebe-se que atualmente a familia exerce um forte controle na tomada de decisdes da
organizacéo e que isso também é algo importante para um momento futuro. Também € exposto
durante a entrevista, que as decisdes sdo tomadas em grupo para que haja um consenso entre 0s
diretores, mas que existem limites pré-estabelecidos para a tomada de decis6es individuais. Por
isso é importante ressaltar também que embora o controle familiar seja importante e algo
presente na empresa, 0 sistema de controle gerencial é quem d& o norte para a tomada de
decisdes embasado em controles internos e planejamentos que sé@o realizados e monitorados
com frequéncia.
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No que tange o uso de sistemas de controles informatizados e interligados entre a
organizacdo, hd um consenso entre 0s sujeitos, de que ha varios sistemas que auxiliam no
controle dos processos da empresa, tanto na area financeira, quanto nos projetos, onde ha
informacdes disponiveis para os colaboradores que necessitem (Sujeito 3). Conforme os dados
coletados é possivel verificar que a empresa, compreende a importancia do SCG para o
desempenho do negdcio e conta com sistemas de controle de planejamento para curto e longo
prazo, assim como controles cibernéticos de apoio a deciséo, tais como sistemas informatizados
que permitem observar possiveis falhas e corrigi-las.

Vale ressaltar que além desse sistema de controles informatizados, a empresa também
conta com outras formas de monitoramento e troca de informacdes, e isso pode ser melhor
explicado pelo seu controle cultural. De acordo com o Sujeito 1, muitas das praticas adotadas
para o controle de gestdo sdo oriundas de outras épocas, quando ele ainda trabalhava na empresa
do seu pai com seus irmaos, ele enfatiza que é claro que muitas coisas evoluiram e se
modificaram desde aquela época, mas que a familia tem alguns valores que ainda permanecem
na empresa, COMO: respeitar as pessoas e 0 meio onde vivem; respeitar a legislagdo; ter ética e
transparéncias no negocios; responsabilidade social e ambiental; qualidade e produtividade;
atendimento e respeito ao cliente; e estar em constante inovagéo.

Conforme indicado na literatura a cultura é vista como um sistema de controle cultural
quando é capaz de influenciar o comportamento dos individuos na organizagdo com o intuito
de atingirem um determinado objetivo da empresa. Ao serem questionados sobre a forma com
que os colaboradores se dirigem aos membros da alta gest&o, e se os mesmos tem abertura para
pedir conselhos ou tirar davidas com a diretoria, 0s sujeitos deram as respostas que estao
demonstradas na Tabela 5.

Tabela 5 — Concepcao o sistema de controle cultural da empresa investigada.
Existe sim, uma abertura de conversacao ndo com todas as pessoas, mas principalmente com aqueles
Sujeito | que nos acompanham desde a fundagdo em 2002. Temos dentro da estrutura organizacional centros
1 de custos e lideres em cada setor, entdo esses lideres se reportam a diretoria para facilitar a
comunicacgdo da empresa.
Sujeito | Sim, existe essa liberdade, claro que também depende da agenda dos membros da alta gestdo para
2 realizar o atendimento. Mas existe essa abertura para conversas, até porque como 0s setores sao
interligados e cada gerente atua numa area especifica, uma vai depender da outra, e por isso é
importante a comunicagdo nos niveis operacionais, dessa forma muitas vezes os colaboradores se
reportam aos lideres e diretores.
Sujeito | E muito comum os colaboradores pedirem conselhos ou sugestdes sobre seu trabalho, principalmente
3 comigo. Entdo sempre tem essa abertura, desde questdes mais simples até as mais graves.
Fonte: Dados da pesquisa.

Deste modo percebe-se que por mais que a empresa tenha um sistema de controle que
transmita informac6es de modo informatizado, com lideres e centros de custo em cada setor,
ainda assim o controle cultural da firma é forte ao ponto da opinido e conselhos dos membros
da alta gestdo (familia) influenciarem as acdes dos colaboradores na organizacao. Além disso,
percebe-se que os membros da familia presentes na empresa, também tem uma relagéo social
proxima dos seus colaboradores, 0 Sujeito 2 complementa da seguinte forma “Essa relagao
social ¢ mais comum com o Sujeito 1 e Sujeito 3, pois sdo pessoas que ja atuam e moram aqui
na comunidade a bastante tempo” o que acaba refletindo em um dos valores ressaltados no
balanco social que ¢ “respeitar as pessoas e o0 meio onde vivem”. Provando que além de um
controle formal por parte da organizacédo, ainda existem lagos sociais e valores culturais que
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geram empatia e influenciam os colaboradores da organizag&o. De acordo com Mustakallio, et
al. (2002) a empresa familiar esta amarrada junto com as relagbes interpessoais entre 0s
membros da familia e muitas vezes os colaboradores, tanto horizontalmente em toda a familia
e verticalmente ao longo de sucessivas geracfes. Ainda segundo 0s autores esses
relacionamentos séo intensificados ainda mais quando membros da familia participam do
sistema da empresa através de multiplos papéis, tanto no seio da familia quanto no negaocio.
Referindo-se a gestdo dos membros da familia, e a cultura inserida na organizagéo, a
segunda dimensdo da riqueza socioemocional trata da identificacdo da familia como membros
da empresa, e um dos gquestionamentos refere-se se 0s membros da empresa tem a intencéo de
permanecer na organizacao, e 0 que os move em direcdo dessa permanéncia, diante disso o

Sujeito 1 alega que “De modo geral, a gente ¢ movido por isso, sempre viveu isso, é 0 prazer no trabalho e no
resultado desse trabalho, acho que é isso nos oxigena e me deixa motivado. [...] Com certeza ndo quero ter a mesma
carga que tenho hoje, entdo ja existem algumas preocupacfes, como repassar algumas fungdes, ndo ser mais a
esséncia, poder fazer a gestdo de uma forma mais distante ndo defronte [...] .”.

Segundo Carrigan e Buckley (2008) e Teal, Upton e Seaman (2003) a identidade do
proprietario de uma empresa familiar, estd indissoluvelmente ligada & organizacdo que
geralmente leva o nome da familia. Ao questionar os sujeitos entrevistados, se 0s clientes
ligavam o nome da familia aos produtos e servi¢os da empresa, ambos responderam que “Sim,
isso acontece”, porém o Sujeito 2 complementa que “Apesar de eu ndo estar em muito contato
com o cliente, 0 que eu sei € que a empresa também é muito lembrada pela questdo de
organizacdo, de ética, de respeito ao cliente, do compromisso com a entrega da obra, essas sao
qualidades fortes que a gente percebe”.

Diante do exposto da segunda dimensao da riqueza socioemocional, percebe-se que 0s
membros da organizagao, principalmente o fundador tem intengéo de permanéncia na empresa,
pois é motivado por isso e preocupasse com o desempenho e futuro dos negdcios. Verifica-se
também que o nome da familia é sim ligado aos produtos e servigos oferecidos pela empresa,
porém os controles de planejamento assim como a cultura e os valores intrinsecos da
organizacdo como a ética, cumprimento da legislacdo e compromisso com o cliente, sdo tdo
primordiais em meio aos processos, que sao caracteristicas lembradas pelos clientes além do
nome da familia.

Outra dimensdo importante da riqueza socioemocional sdo as ligacdes sociais
vinculativas, como relag@es contratuais com base na confianga, onde os entrevistados afirmam
que as contratacdes sdo feitas com base nas capacidades profissionais da pessoa, porém a
confianga também ¢é algo primordial para a contratacdo de um novo colaborador. Além dos
vinculos sociais como confianca no funcionério da organizagdo, empresas familiares tendem a
ter um maior vinculo com a sociedade. De acordo com Carrigan e Buckley (2008) e Teal, Upton
e Seaman (2003) muitas vezes a ligagdo do nome da familia a empresa, faz com que a
organizacao seja vista tanto pelo publico interno quanto externo como uma extensao da prépria
familia. Isso faz com que as empresas familiares apresentam niveis mais elevados de
responsabilidade social corporativa, ambiental e cidadania comunitéria (Berrone et al, 2010;
Dyer & Whetten, 2006) sendo esse um cuidado especial para perpetuar uma imagem familiar e
empresarial positiva (Sharma & Manikuti, 2005; Westhead et al, 2001). No que tange as
atividades sociais e ambientais da empresa entrevistada, destaca-se a colocagao dos Sujeitos na
Tabela 6.
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Tabela 6 — Concep¢ao sobre a importancia do desenvolvimento de atividades sociais e ambientais.
NG&s sempre tivemos esse lado de estar participando da sociedade de alguma forma. Temos condicGes
Sujeito | de estender alguns beneficios para a comunidade que refletem em um resultado melhor do que, as
1 vezes, fornecer algum beneficio apenas para um grupos menor de pessoas [...]Sobretudo isso também
leva a uma maior eficicia e participacdo dos funcionarios. Temos um projeto que o resultado da
produtividade atingida é transformada em um valor, onde 50% desse valor é transferido em beneficio
da sociedade onde os funciondrios vivem e isso acaba por motiva-los no trabalho.
Sujeito | Na verdade, a empresa além de tudo tem muito claro o conceito de sustentabilidade, entdo trabalha-
2 se em busca da sustentabilidade econdmica, social e ambiental [...] muitas vezes ao promover um
beneficio ambiental, a empresa consegue em contrapartida melhorar a parte econémica também, em
relagdo a matéria prima, no nosso caso a agua é um dos itens que nés reutilizamos, o que ajuda o meio
ambiente e também gera uma economia, reduzindo a utilizagdo de agua de uma rede de abastecimento.
A empresa ainda trabalha com outras 3 vertentes, aplicacdo dos projetos internos, dos projetos
externos com a comunidade, e tem os projetos ambientais. O investimento maior é no publico interno
[...] porem também temos o programa funcionario cidaddo, onde os recursos financeiros vem da
produtividade da fabrica, entdo se a fabrica é produtiva transformamos essa produtividade em um
valor monetério e tem isso disponivel para aplicar em projetos sociais [...] 0 que gera uma integracao
entre o colaborador e a comunidade onde ele vive, e que vai beneficiar o nosso entorno.
Sujeito | Essas atividades sdo importantes por diversos motivos, dentre eles citaria: a) possibilidade de fazer o
3 papel social de toda e qualquer empresa, b) conseguir estimular os funcionarios e com isso aumentar
a autoestima deles.
Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se diante das colocacdes dos entrevistados que além de preservar a riqueza
socioemocional e a imagem da empresa, a organizacao investigada também utiliza-se desses
projetos ambientais e sociais para melhorar o seu desempenho, reutilizando agua e reduzindo
seus custos, motivando funcionarios a serem produtivos e terem um retorno dessa produtividade
em forma de beneficios para a comunidade onde eles e suas familias vivem. E nitido que existe
um elo entre ter valores intrinsecos que estdo presentes ha vérias geragdes como a preocupacdo
com o meio ambiente e com o0s individuos, juntamente com a preservacdo da riqueza
socioemocional transmitindo aos membros externos uma boa imagem da organizagdo por meio
dos seus eventos sociais, e ainda melhorando o desempenho da empresa atraves da
produtividade dos funcionéarios e dos controles de planejamento realizados para ir em busca
desses objetivos e evolucdo dos processos. Esses conceitos e comportamentos sao reforcados e
transmitidos como valores da empresa, e representam um elemento latente do sistema de
controle cultural na organizacdo (Clegg et al., 2015). Referente as relacGes familiares, percebe-
se que a empresa investiga adota certas estratégias para lidar com os desafios de se balancear o

bem estar do grupo familiar e os interesses da familia, conforme expostos na Tabela 7.

Tabela 7 — Concepcao sobre a lagos emocionais da familia e tomadas de decisdes.
Procura-se sempre ter uma boa relagdo tanto familiar quanto empresarial. A empresarial nds tentamos
Sujeito | concentrar mais aqui dentro da empresa, em casa Sa0 poucas vezes que sdo discutidos assuntos da
1 organizacdo, claro as vezes se faz necessario uma conversa paralela [...] Porém, ndo é uma relacdo tdo
simples, temos cada qual seu setor e sua area definida como pode ser visto no organograma, e também
definimos limites, por exemplo até R$30.000 cada diretor toma a decisdo sozinho do que fazer na sua
area, depois desse valor a decisdo é tomado em conjunto, estes sdo limitadores que precisam haver
para que todos tenham um consenso, ou pelo menos que a maioria concorde com as decisdes tomadas.
Sujeito | A relagdo familiar é importante, percebe-se que eles tentam equilibrar isso a0 maximo, ndo deixam
2 muitas evidéncias dessas questdes familiares, tentam ao maximo exercer o profissionalismo e observar
os interesses da empresa como entidade econdmica. Creio que a forma com que eles trabalham de
realizar reunides e cada um colocar seu ponto de vista, tendo em mente os interesses da empresa, que
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claro, com certeza também devem haver divergéncias, e ali que acontece o equilibrio entre atender os

interesses da empresa e manter a boa relacdo entre os membros da familia.

Sujeito | Sim, proteger o bem estar e um bom relacionamento familiar é importante, mas como seres humanos
3 ndo seria possivel separar emocdes na tomada de decisdes a todo momento. Porém na grande maior

parte do tempo essa distingdo é possivel e necessaria!

Fonte: Dados da pesquisa.

J& com relacdo a quinta dimensdo da riqueza socioemocional, referente sucessdo,
percebe-se um consenso em todas as entrevistas realizadas, de que ainda nao ha uma definicéo
de quem sera o proximo sucessor da empresa, nem se serd um dos filhos ou ndo. E algo que
ainda esta sendo discutido, mas afirma-se que a proxima pessoa a tomar posse da empresa sera
previamente preparada para isso, informada por meio dos controles disponiveis na empresa a
fim de garantir o desempenho da organizacéo, ja que uma das caracteristicas fundamentais das
empresas familiares é a sua continuidade. Embora a sucessao ndo esteja previamente definida,
é possivel observar por meio de documentos disponibilizados como o livreto da historia de
empreendedorismo da familia que vem la de 1912, que essa empresa é fundamentada em
valores que preocupam-se tanto com o desempenho da empresa, quanto com a histéria de
empreendedorismo da familia.

5 Consideracdes Finais

O presente estudo teve por objetivo analisar por meio da abordagem da riqueza
socioemocional a utilizagdo do sistema de controle cultural na gestdo de uma empresa familiar
de médio porte localizada no Sul do Brasil. Para tal, realizou-se uma pesquisa descritiva, de
abordagem qualitativa, perante a realizacdo de um estudo de caso, em uma empresa de médio
porte do setor de pré-moldados de concreto.

Contatou-se com base nas analises, que a empresa utiliza o SCG para fins de
planejamento e controle, em especifico, viabilizando a comunicacdo na organizacao,
alinhamento de objetivos, acompanhamento e controle das atividades, e feedback. Observa-se
ainda que o sistema de controle cultural figura na organizacdo como um mecanismo informal
de controle por parte da familia, em que se viabiliza a (i) comunicacdo pessoal dos membros da
familia com os funcionarios, por meio de conselhos e orientagcfes relacionados aos processos
e ou/decisBes na empresa, (ii) influenciar a produtividade por meio de projetos socioambientais,
que viabiliza além da continuidade (econdmica) da empresa um bom relacionamento entre 0s
membros da familia funcionarios da organizacdo e comunidade de uma forma geral.

Em resposta ao objetivo da pesquisa, salienta-se que o sistema de controle cultural,
assim como os demais controles gerenciais da empresa investigada podem ser observados e sao
suportados pela abordagem da riqueza socioemocional, podendo ser criadas pontes de relagdo
entre os temas de acordo com as falas dos sujeitos na entrevista, e também com base nos
documentos analisados.

A principal contribui¢do do estudo consiste na percepgdo de que a empresa familiar
investigada apresenta os elementos da riqueza socioemocional identificados na literatura, e que
estes elementos estdo presentes na forma como a empresa gerencia suas atividades. Em
especifico, observa-se que o sistema de controle gerencial ¢ moldado pelas demandas e
particularidades advindos do envolvimento da familia no negécio, e € caracterizado tanto por
mecanismos formais de gestdo (planejamento, cibernético), como por mecanismos informais
(sistema cultural).
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