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RESUMO

Considerando o crescimento da importancia das micro, pequenas e médias empresas (MPME), entender como
funcionam equipes de direcao em MPME pode esclarecer aspectos ainda desconhecidos do funcionamento dessas
organizacoes. Neste estudo, buscou-se comparar a gestdo estratégica de MPME com equipes de direcao familiares e
equipes de direcao nao familiares. Foi realizada uma pesquisa qualitativa multicaso com oito dirigentes de quatro
MPME, duas com equipes de direcao familiares e duas com nao familiares. Constatou-se que as MPME com equipes de
direcdo nao familiares sdo mais organizadas em sua gestao estratégica, sendo que a formalizacao do planejamento
estratégico se mostrou uma pratica nao estranha a organizacdo. JA em MPME familiares, a gestdo estratégica
apresentou-se bastante informal e reativa. Por fim, as empresas de pequeno e médio porte dirigidas por sécios-
dirigentes nao familiares tém maior tendéncia a realizar uma gestao estratégica mais organizada, estruturada e
profissional.
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Estratégico.

ABSTRACT

Considering the growth of the importance of micro, small and medium firms (MPME), to understand how direction
teams works in MPME can explain aspects still unknown of the operation of these organizations. In this study, it
was looked for to compare the strategic management of MPME with family direction teams and no-family direction
teams. Aresearch qualitative multi-case was accomplished with eight leaders of four MPME, two with family direction
teams and two with no-family. It was verified that MPME with no-family direction teams are more organized in its
strategic management, and the formalization of the strategic planning was shown a practice doesn’t find strange to
the organization. Already in family MPME, the strategic management came quite informal and it reactivates. Finally,
the forms of small and medium load driven by partner-leaders no family have larger tendency accomplish it a more
organized strategic management, structured and professional.

Keywords: Micro, Small and Medium Firms. Direction Teams. Strategic Management. Strategic Planning.
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INTRODUCAO

Falar sobre micro, pequenas e médias empresas
atualmente é falar sobre a grande maioria das empresas
que compdem o cenario econdmico nacional atual.
Segundo dados coletados do SEBRAE Nacional (2005),
essas empresas respondem por aproximadamente 67%
da mao-de-obra de trabalho das empresas formalmente
constituidas e economicamente ativas nos trés setores
das atividades econdmicas - industria, comércio e
servicos.

Aorigem dessas empresas, normalmente, remonta
ao estilo empreendedor de seu socioproprietario
ou socios-proprietarios, que tem por caracteristica
basica, segundo Lima (2000), a aspiracao e a acao de
pessoas movidas por um espirito de criacdo, de busca
de oportunidades e de inovacao.

Segundo Lemos et al. (2000) e Crocco, Santos
e Lemos (2002), o papel desempenhado pelas
Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPME) no
desenvolvimento econdmico, através da geracao de
empregos, renda e progresso tecnolédgico, vem sendo
cada vez mais reconhecido na literatura economica.

De acordo com Lima (2005), as MPME
frequentemente sao fundadas e dirigidas por uma
equipe de direcao e essa equipe se caracteriza
pela composicao de dois ou mais co-dirigentes que
desenvolvem as atividades rotineiras da administracao
dessas empresas.

Apesar de existir um grande nimero de estudos
sobre a administracao estratégica em MPME (GIMENEZ,
1999; LIMA, 2000; MINTZBERG et al., 2006), essa area
ainda carece de estudos mais aprofundados no que diz
respeito aos estilos cognitivos, bem como a atuacao
das equipes de direcdo no processo decisorio das
empresas.

Considerando esse cenario, o objetivo deste
estudo foi comparar as diferentes formas de gestao
estratégica em MPME que possuem equipes de direcao
compostas por parentes e compostas por nao parentes.
Para tanto, foram selecionadas duas empresas
administradas por equipes de direcao formadas por
parentes e duas empresas geridas por equipes de
direcdo formadas por pessoas sem qualquer vinculo
sanguineo ou co-sanguineo.

Para atingir esse objetivo, realizou-se uma
pesquisa de carater exploratério-qualitativo, com
a coleta de dados sendo realizada por meio de
entrevistas em profundidade, apoiada em roteiros
semiestruturados. Esse modelo de pesquisa permitiu
identificar, com maior detalhamento, os modos de
gestao estratégica das MPME investigadas. A partir dos
dados coletados, pode-se realizar a comparacao entre
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equipes de direcao com lacos familiares versus as
empresas geridas por socios sem qualquer laco familiar.

O presente estudo foi estruturado em trés partes
distintas, sendo que, na primeira parte, foi desenvolvida
a fundamentacao teorica, com a definicdo de MPME, os
estilos e tipos de gestao estratégica dessas empresas,
além de um breve desenvolvimento sobre equipes de
direcdo e como se pode defini-las.

Na segunda parte, foram apresentados os métodos
e as técnicas de pesquisa, além das técnicas de coleta
e analise dos dados. Por fim, na Ultima parte, foram
apresentados os resultados coletados, bem como os
aspectos conclusivos da pesquisa, onde é apresentado
que, independentemente do tipo de equipe de direcao
que compoe as MPME, existe nestas, pelo menos, uma
pessoa responsavel pela palavra final na tomada das
decisbes estratégicas de sua empresa.

Este estudo buscou se tornar relevante para
o desenvolvimento do conhecimento do modus
operandi das MPME inseridas no contexto empresarial
e economico brasileiro, apesar de existirem grandes
limitacbes para esse tipo de pesquisa, por nao haver
muitos estudos académicos relativos as equipes de
direcao de MPME.

Como contribuicao deste estudo, pode-se destacar
sua importancia ao reforcar o conceito e a constatacao
da existéncia de equipes de direcao que nas MPME,
as vezes, sao deixadas de lado por pesquisadores
de estratégias nesse tipo de empresa, por estes
acreditarem que as MPME sao geridas, de forma geral,
por apenas uma pessoa, seu socio-proprietario ou
fundador.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secao, buscou-se fundamentar o tema deste
trabalho através de pesquisa bibliografica a respeito
das MPME e suas estratégias, bem como os tipos de
gestdo estratégica que seus dirigentes aplicam em
suas empresas, sejam elas de forma consciente ou
inconsciente. Buscou-se também identificar e definir
equipes de direcao e suas caracteristicas principais.

1.1 AS MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

As micro, pequenas e médias empresas (MPME)
tém atualmente um grande destaque nos estudos
nacionais e internacionais, pois apresentam uma
grande e importante contribuicao para a economia
dos paises, além de serem um nUmero expressivo
em termos de quantidade de empresas ativas
economicamente. Segundo o SEBRAE (2005), esse tipo
de empresa responde por, aproximadamente, 99,7%
das empresas existentes no Brasil.
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As MPME sao caracterizadas, principalmente,
por serem organizacoes menos hierarquizadas do que
as grandes, sendo, portanto, mais flexiveis quanto a
gestao de suas atividades e tendem a ter produtos mais
especificos para atender a nichos de mercado (LEMOS,
2001). Essas empresas sao consideradas grandes
inovadoras também porque, segundo varios estudos,
produzem mais inovacoes por real investido do que as
grandes empresas (JULIEN, 1997 apud ZOSCHKE, 2006).

As MPME sao empresas que se destacam, de
forma bastante caracteristica, no cenario econoémico
nacional, pois sao fontes geradoras de empregos, de
distribuicao de renda, de inovagdes tecnologicas, além
de absorverem e qualificarem mao-de-obra menos
experiente e trazerem desenvolvimento econdmico,
especialmente, para a regiao na qual estao inseridas
(DRUCKER, 1998).

Segundo Zoschke (2006), em sua fundamentacao
tedrica, as MPME apresentam mais indicativos
significativos no que se refere a sua importancia e,
principalmente, aos beneficios que elas geram no
mercado economicamente ativo. Segundo a autora,
dentre esses beneficios, pode-se destacar que as
MPME geram competicao e desafio para o poder
econdmico das empresas de grande porte, oferecem
grande variedade de opcdes ao consumidor em funcao
de atenderem nichos especificos e locais de mercado.
Além disso, geram distribuicdo do poder econdmico
e politico de modo expressivo, a partir do esforco
de lideres locais oriundos da propria regiao em que
se localizam, promovem inovacao e criatividade
aplicadas a produtos, servicos e tecnologia e oferecem
oportunidade de carreira aqueles que se sentem
mais realizados e produtivos em um ambiente pouco
estruturado e informal.

Entretanto, a importancia das MPME nao se deve
somente as suas significativas contribuicoes para o
desenvolvimento econdémico, mas também para a saide
e o bem-estar nacional e internacional. Longenecker,
Moore e Petty (1997) destacam que as MPME operam
em todos os setores da area industrial, mas sao
particularmente fortes nos campos da construcao
civil, do comércio, seja ele atacadista ou varejista e,
fortemente, no setor de servicos, o que gera a atencao
de investidores privados e do governo, que passaram a
criar linhas de crédito especiais e politicas de fomento
para esses novos negocios, visando a lucratividade que
eles poderiam trazer.

Apesar daimportanciadas MPME paraocrescimento
econdémico, muitas delas enfrentam problemas para
se manterem competitivas no mercado, em funcao
das caracteristicas comuns desse tipo de negocio.
Dentre tais caracteristicas, destaca-se a limitacao de
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recursos financeiros, de pessoal especializado e de
infraestrutura, além da administracdo personalizada
dessas empresas (LIMA, 2000).

Outro fator de preocupacao, quando se trata de
pequenos negocios, sao as altas taxas de faléncia e os
baixos niveis de desempenho. Problemas como pressao
competitiva, rapidas mudancas tecnologicas, mercados
volateis, novas regulamentacdes para as MPME, falta
de conexao entre oferta de crédito e condicées do
mercado sao alguns dos problemas externos que afetam
a sobrevivéncia dessas organizacdes (LONGENECKER;
MOORE; PETTY, 1997). Segundo esses mesmos autores,
as questdoes macroecondmicas explicam os indices
entre 30 e 50% dos fracassos das MPME.

Problemas internos podem também influenciar a
sobrevivéncia e a permanéncia das MPME no mercado.
Zoschke (2006) comenta que o planejamento,
mesmo que informal, auxilia na manutencao e no
desenvolvimento das MPME, enquanto Gilmore, Carson
e O’Donnell (2004 apud ZOSCHKE, 2006) dao énfase
as competéncias e capacidades técnicas, gerenciais e
empreendedoras do proprietario-dirigente do pequeno
negocio, para explicar o sucesso ou fracasso dessas
empresas.

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi
necessario definir o que é considerado uma MPME
e, para isso, existem varias possibilidades, como a
quantidade de funcionarios ou o seu faturamento.

Segundo o IBGE/SEBRAE (SEBRAE, 2005), o critério
abaixo, baseado no nimero de empregados, define
quantitativamente o tamanho de uma empresa e foi
este o utilizado neste estudo:

a) Microempresa: na industria, até 19
pessoas ocupadas; no comércio e nos
servicos, até nove pessoas ocupadas;

b) Pequena empresa: na indlstria, de 20
a 99 pessoas ocupadas; no comércio e nos
servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas;

c) Média empresa: na industria, de 100 a
499 pessoas ocupadas; no comércio e nos
servicos, de 50 a 99 pessoas ocupadas;

d) Grande empresa: na indUstria, acima
de 500 pessoas ocupadas; no comércio
e nos servicos, acima de 100 pessoas
ocupadas.

Os critérios quantitativos utilizados para definir
as MPME sao Uteis, principalmente no Brasil, onde
seu uso é muito disseminado e, em boa parte, para a
realizacao de estudos sobre as MPME.

1.2 A GESTAO ESTRATEGICA DAS MICRO, PEQUENAS E
MEDIAS EMPRESAS

Quando se fala em estratégia nas MPME, entra-se
em um assunto um tanto quanto contraditorio e, de
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certa forma, pouco estudado até o momento presente,
apesar de se ter numerosos estudos a respeito de
estratégias empresariais (MINTZBERG et al., 1997;
LIMA, 2000).

Mintzberg et al. (2006) desenvolveram algumas
conceituacoes diferentes sobre estratégia, visto
que nao existe, até o momento, uma definicao
universalmente aceita no meio académico e
empresarial. Para Mintzberg, as quatro definicées de
estratégias podem ser assim apresentadas:

e um curso de acao conscientemente definido

para a organizacao;

e um padrao percebido em um conjunto de

acoes, fruto de decisdes empresariais e gerenciais;

e uma busca de posicdo competitiva no

mercado;

e Uuma visdo ou perspectiva que surge através

do lider principal da organizacao.

Ja Gimenez (1998) apresentou, em seu estudo,
quatro categorias de estratégias desenvolvidas por
Milles e Snow, em 1978, e que podem ser as mais
propriamente aplicadas as MPME deste estudo, quando
se buscou especificar os tipos de gestdo estratégica
utilizados pelas empresas estudadas.

No modelo desenvolvido por Milles e Snow,
em 1978 (GIMENEZ, 1998), as quatro categorias
estratégicas adotadas pelas MPME sao: a estratégia
defensiva, a estratégia prospectora, a estratégia
analitica e a estratégia reativa, conforme pode ser
visto no Quadro 1.

Categoria
Estratégica

Estratégia
Defensiva

Estratégia
Prospectora

Estratégia
Analitica

Estratégia
Reativa

Descricao

Uma empresa seguindo esta estratégia procura localizar e manter uma linha de
produtos/servicos relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de
produtos/servicos mais limitada do que seus concorrentes e tenta proteger seu
dominio através da oferta de produtos com melhor qualidade, servicos superiores e/
ou menores precos. Nao procura estar entre os lideres da industria, restringindo-se
aquilo que sabe fazer tao bem ou melhor que qualquer um.

Uma empresa que adota esta estratégia esta continuamente ampliando sua linha de
produtos/servicos. Enfatiza a importancia de oferecer novos produtos/servicos em
uma area de mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a
oferecer novos produtos, mesmo que todos os esforcos nao se mostrem altamente
lucrativos.

Uma empresa que segue esta estratégia tenta manter uma linha limitada de produtos/
servicos relativamente estavel e ao mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos
produtos/servicos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Em muitos
aspectos € uma posicao intermediaria entre as estratégias defensiva e prospectora.

Afirma que adota uma estratégia reativa exibe um comportamento mais inconsistente
do que os outros tipos. E uma espécie de nao-estratégia. Nao arrisca em novos
produtos/servicos a nao ser quando ameacada por competidores. A abordagem tipica
€ esperar para ver e responder somente quando forcada por pressdes competitivas
para evitar a perda de clientes importantes e/ou manter lucratividade.

Quadro 1 - Categorias Estratégicas de Milles e Snow (1978)
Fonte: Gimenez (1998, p. 2)

No estudo desenvolvido por Gimenez (1998),
procurou-se identificar em qual a categoria estratégica
as empresas pesquisadas se encaixavam, de acordo
com o estilo de tomada de decisdes estratégicas das
equipes de direcao e seus estilos gerenciais.

Para tanto, fez-se necessario definir e tipificar
equipes de direcao e suas caracteristicas principais
encontradas nas MPME e que fazem parte do contexto
empresarial vigente.
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1.3 EQUIPES DE DIRECAO NA ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA DE MPME

De uma maneira geral, quando se fala em
direcdto de MPME, pensa-se logo na imagem de
apenas uma pessoa tomando as decisoes e realizando
o planejamento da empresa. Porém, a imagem do
“one man show” nédo é uma realidade consistente na
maioria das MPME, pois, segundo Lima (2005), muito
frequentemente as pequenas e médias empresas sao
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fundadas e/ou dirigidas por uma equipe de direcao.
Uma equipe de direcao, segundo esse mesmo
autor, é composta por dois ou mais co-dirigentes, e
essas equipes sao encontradas em uma quantidade
significativa de MPME economicamente ativas.

Outro fator importante na caracterizacao das
equipes de direcao de pequenas e médias empresas
é a visao compartilhada. Segundo Lima (2005), os
estudos sobre a visao nas MPME sao tradicionalmente
apoiados no entendimento de que ela emana de uma
sO pessoa, ou seja, apenas um so socio-proprietario ou
proprietario-dirigente, que é visto pelos pesquisadores
como o empreendedor do negocio, o responsavel pelas
decisoes estratégicas da empresa. Essa visao também
é compartilhada por Mintzberg et al. (2006), quando
estes definem que a estrutura de uma empresa é
simples e é dirigida por apenas uma s6 pessoa, no caso,
o proprietario dirigente.

Longenecker, Moore e Petty (1997) demonstram
que equipes de direcado ou empreendedores é
uma possibilidade que tem se tornado comum,
especialmente em iniciativas de tamanho substancial
(indUstrias ou prestacao de servico de tecnologia).

Ainda de acordo com esses autores:

Ao formarem uma equipe, os fundadores
podem assegurar uma vasta amplitude
de talentos gerenciais, 0 que nao seria
possivel de outra forma. Por exemplo, uma
pessoa com experiéncia em fabricacdo
pode se juntar a uma pessoa com
experiéncia em marketing. A necessidade
de tal experiéncia diversificada é crucial
na criacao de negocios de alta tecnologia
(LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997, p.
8).

Para entender melhor a caracterizacao das equipes
de direcao, Lima (2007) fez ainda uma classificacao
segundo a tipologia das equipes de direcao. De
acordo com o autor, as equipes de direcao podem ser
tipificadas de trés formas diferentes: familiar, mista e
nao familiar.

As equipes de direcao familiares podem ser
subdivididas ainda em dois outros tipos: dirigentes
casados e pais e filhos ou parentes consanguineos.
Equipes de direcao de casais se caracterizam por
serem compostas pelo casal e sao formadas apenas por
essas duas pessoas. Ja a equipe de direcao composta
por pais e filhos ou membros de uma mesma familia
pode contar com mais individuos envolvidos na gestao
da organizacao. Nas equipes mistas, a composicao se
da com, pelo menos, dois membros de uma mesma
familia e por, pelo menos, uma pessoa que nao
pertenca ao circulo familiar e ndo tenha parentesco

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas

com nenhum deles. Finalmente, as equipes nao
familiares caracterizam-se por serem compostas por
pessoas que nao tém qualquer ligacao familiar (LIMA,
2007), ou seja, sao pessoas que, em algum momento
de sua vida, ascenderam profissionalmente e fazem
parte da gestdo das MPME, sem vinculos sanguineos ou
familiares com o proprietario ou dirigente principal.

2 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta etapa deste estudo, apresenta-se o método
da pesquisa realizada, que visou a atingir aos objetivos
deste trabalho, a partir de métodos cientificos.

2.1 METODO DE PESQUISA

Com base na analise que se objetivou efetuar,
o estudo utilizou métodos qualitativos de pesquisa,
visando a explorar e descrever o tema escolhido nas
empresas da amostra, segundo o método de estudo
multicaso (EISENHARDT, 1989).

O estudo foi de cunho exploratorio, em decorréncia
da novidade da pesquisa sobre o tema, principalmente
no contexto dos estudos sobre as MPME no Brasil. Uma
das funcdes tradicionais dos estudos exploratérios € a
identificacao de necessidades de pesquisa (SELLTIZ;
WRIGHTSMAN; COOK, 1987).

Segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), a
pesquisa exploratoria é desenvolvida com o objetivo
de proporcionar a descoberta de ideias e intuicoes,
uma vez que esse tipo de pesquisa visa a familiarizar
o pesquisador com o fenémeno ou conseguir uma nova
compreensao deste.

Segundo os mesmos autores, os estudos
exploratérios sdo realizados quando o tema é ainda
pouco explorado, quando nao é possivel fundamentar
adequadamente, com estudos prévios, hipoteses para
a abordagem dedutivista e quantitativa, quando é
impossivel uma revisdo de pesquisas precedentes ja
avancadas, quando ainda nao ha conhecimentos ja
bem estabelecidos sobre o tema abordado e quando
€ necessario fazer levantamentos junto a pessoas que
tiveram experiéncia pratica com o problema estudado,
para seu esclarecimento e sua delimitacao.

Apesquisa foi um estudo multicaso, que, de acordo
com Eisenhardt (1989), é uma opcdo metodolodgica
que assegura a profundidade e a contextualizacao
no estudo do fendmeno enfocado, ao mesmo tempo
em que minimiza a dificuldade de generalizacao
caracteristica dos estudos de caso. Segundo o autor, o
estudo de caso é mais apropriado para estudos em que
a pergunta de pesquisa se inicia com “como” ou “por
que” e nos quais o pesquisador necessita descrever ou
explicar um fenémeno sobre o qual ele possui pouco ou
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nenhum controle.

Eisenhardt (1989) define o estudo multicaso
como o método que privilegia o estudo de mais de
um caso. Como explica o autor, esse tipo de estudo
se serve da replicacao, ou seja, os procedimentos
de pesquisa sao repetidos para cada caso estudado,
os resultados sao comparados entre os diferentes
casos e os conhecimentos gerados a partir dos casos
sao comparados com contribuicées similares ou
divergentes de outros autores.

Como destaca Eisenhardt (1989), os casos devem
ser selecionados e estudados de maneira a encontrar
resultados validos para todos eles, promovendo-
se replicacoes do uso dos mesmos procedimentos
metodoldgicos com cada um dos casos da amostra ou
comparagdes com casos contrastantes. Essa Ultima
técnica é muito Util para se obter uma replicacao
tedrica e se expandir a capacidade explicativa dos
conhecimentos desenvolvidos (por exemplo, para que
esses conhecimentos nao sejam validos apenas para
empresas tecnologicas, mas também para empresas
de outros tipos).

0 método de estudo multicaso também é muito
Util para se desenvolver modelos explicativos do
fendmeno estudado a partir da analise e da descricao
empiricamente sustentadas dos dados de cada caso e do
conjunto dos casos de forma contextualizada (STAKE,
1999). Os procedimentos metodoldgicos basearam-se,
principalmente, nas propostas de Eisenhardt (1989).

2.2 DELIMITACAO DA AMOSTRA

O estudo foi realizado com a pretensao de
abordar a realidade das equipes de direcao das MPME
selecionadas nas regides Norte e do Vale do Itajai no
Estado de Santa Catarina. Dessa forma, selecionaram-
se quatro empresas ligadas ao setor de servicos,
localizadas nas cidades de Blumenau e Joinville.
Essas regides sao reconhecidas nacionalmente
pela caracteristica empreendedora, nos mais
variados setores de atuacao, bem como contribuem
positivamente para o crescimento e o desenvolvimento
das regides onde estao inseridas.

A amostra do estudo caracterizou-se como
nao probabilistica e intencional e contemplou duas
empresas compostas por equipes de direcao familiar
(uma em Blumenau e uma em Joinville) e duas
empresas compostas por equipes de direcao nao
familiar (uma em Blumenau e uma em Joinville), com
0 objetivo de gerar contribuicdes para o entendimento
do modo de estabelecimento de estratégias e de
gestao estratégica.

A amostra teorica consiste, de acordo com Strauss
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e Corbin (1998), num processo de coleta de dados
baseado em comparacoes e orientado por conceitos
derivados da evolucao dos conhecimentos gerados pela
pesquisa. Para atingir essa proposta, o pesquisador
necessita ir a lugares, estar em eventos, ou contatar
pessoas, que maximizarao oportunidades para se
descobrir variagoes entre conceitos e dar densidade a
categorias de analise em termos de suas propriedades
e dimensodes. Esse tipo de amostra é estabelecido em
paralelo a analise de dados, de modo a se poder verificar
se a saturacdo teodrica ocorreu, ou seja, de modo a
verificar se novos itens acrescentados a amostra nao
conseguem gerar mais contribuicoes para se responder
a cada pergunta de pesquisa (EISENHARDT, 1989).

Para a selecao da amostra, cada empresa
considerada pelos pesquisadores respeitou os critérios
a seguir de escolha das MPME:

a) possuir as caracteristicas qualitativas de uma
MPME, apresentando propriedade e administracao
independentes de qualquer outra empresa,
administracao personalizada (refletindo a figura de
seus proprietarios) e uma pequena fatia de mercado;

b) respeitar os critérios quantitativos IBGE/
SEBRAE (SEBRAE, 2005) de até 499 empregados na
indUlstria ou até 99 no comércio ou nos servicos;

c) possibilitar entrevistas com, ao menos, um
fundador de perfil empreendedor e um componente da
equipe de direcao, que informe sobre fatos ocorridos
desde a fundacao e sobre o processo de decisao;

d) ter ao menos dois anos de existéncia.

2.3 TECNICA DE COLETA DOS DADOS

O procedimento de coleta dos dados da
pesquisa baseou-se principalmente em entrevistas
semiestruturadas em profundidade, com duracao
média de trés horas e com foco em processo de decisao,
gestao e planejamento estratégico no desenvolvimento
dos negocios.

Para as entrevistas, utilizou-se um roteiro
semiestruturado e flexivel de entrevista que, se
necessario, poderia adaptado, ampliado ou simplificado
durante a coleta de dados. Essas entrevistas foram
gravadas em fitas cassete.

Para esta investigacao atingir seu objetivo, as
entrevistas foram realizadas junto as equipes de
direcdo (socios gestores ou socios proprietarios)
de quatro empresas, duas com equipes de direcao
formadas por nao parentes e outras duas com equipes
de direcao compostas por parentes. Para manter o sigilo
das informacdes aqui apresentadas, foram nomeadas
como Alfa e Beta (dirigidas por nao parentes) e Gama
e Lambda (geridas por parentes).
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Em cada empresa, foram escolhidos os dois
socios que mais atuam na organizacdo. As entrevistas
ocorreram separadamente, para evitar algum viés
nas respostas, caso o outro socio estivesse presente,
deixando o entrevistado mais a vontade para
responder, com sinceridade, as questoes colocadas
pelos entrevistadores. Foram nove entrevistas no total,
cinco com sdcios nao parentes e quatro com socios
que possuem lacos familiares. Cada entrevista durou
cerca de duas horas, sendo integralmente gravada e,
posteriormente, transcrita para analise.

2.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Para estruturar e facilitar a descricao e a analise
dos dados, foi utilizada a analise de periodos temporais,
que, segundo Lima (2005), tem por caracteristicas
basicas a descricdo e a compreensdao dos processos
que compdéem o fendomeno estudado, segundo sua
sequéncia temporal e sua integracdo no contexto
das empresas estudadas. Como indica o autor, esse
procedimento é semelhante a decomposicdo temporal
descrita por Langley (1999), que trabalha com a
fragmentacao do fendmeno estudado em diferentes
periodos de tempo, para estruturar a descricao e a
analise de dados pertinentes previamente obtidos.

No estudo descrito por Lima (2005), ele realizou a
divisao do tempo em diferentes momentos de passado,
presente e futuro e, de acordo com essa estruturacao,
usada inclusive em suas entrevistas de coleta de
dados, selecionou os eventos criticos de cada periodo
temporal que influenciavam e ajudavam a explicar
o fendmeno estudado. Esse procedimento auxilia na
simplificacdo do modo de apresentacao dos dados e
facilita sua analise, por dar visibilidade aos eventos
que se mostram mais importantes para explicar o
fendmeno estudado.

3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta etapa do estudo, foram apresentadas as
caracteristicas e analisados os dados levantados sobre
a questao das equipes de direcao e suas caracteristicas
na tomada de decisao, sendo que, neste trabalho, as
empresas foram identificadas, conforme ja comentado,
por Alfa, Beta (constituidas por nao parentes) e Gama
e Lambda (constituidas por parentes), para que nao
venham a ser identificadas e interpretadas de forma
indevida.

Comecou-se caracterizando as duas empresas
com equipes de direcao nao familiar e, em seguida, as
duas empresas com equipes de direcao familiar.

A empresa Alfa atua no ramo de prestacao de
servicos na area de desenvolvimento de sites de
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internet em marketing interativo e é formada por dois
socios com igualdade na distribuicdo das cotas. Seus
socios se caracterizam por serem jovens, solteiros,
sem filhos, com formacao superior em areas distintas,
sendo um administrador de empresas e o outro
publicitario, e por terem experiéncia anterior com
outros empreendimentos que fracassaram, como pode
ser comprovado pelo sécio Jodo (nome ficticio) na
descricao da criacao da empresa:

Em 2001, apds o fracasso do primeiro
projeto voltado 100% para a internet, eu
e meu socio na época, que hoje nao esta
mais na empresa, comecamos a prestar
servicos na area de desenvolvimento
de sites e projetos de tecnologia para
saldarmos as dividas e continuar lutando
pela realizacago de um sonho, o de
construir uma empresa. A empresa surgiu
apos dois anos de dedicacdo e esforco
para entender o mercado de internet e
as oportunidades que se desenhavam
no Brasil, apdés o surgimento da
internet comercial em 1995. O primeiro
projeto foi um Portal para Estudantes,
denominado XYZ (nome ficticio), que
nao foi bem sucedido devido ao modelo
de receita estar focado na publicidade
via web na época. Apds esse projeto nao
ter emplacado, em 2001, ja estavamos
dentro de uma Incubadora de Base
Tecnolégica denominada Softville, e
comecamos a prestar servicos na area
de internet. Hoje somos referéncia em
marketing interativo em SC, atendendo
contas nacionais e até internacionais.

Quanto a equipe de direcao, percebe-se que as
experiéncias de insucesso anteriores fizeram com que
esses sOCios procurassem se associar a pessoas que se
complementam no aspecto técnico. Essa preocupacao
se tornou visivel no momento da conscientizacao de que
as decis@es rotineiras nao podem estar centralizadas
apenas em uma pessoa e que as decisoes estratégicas
devem ser discutidas em conjunto para a tomada da
melhor decisdao estratégica da empresa. Diz assim o
socio Antonio (Nome ficticio):

Acredito que é o melhor caminho, pois
muitas vezes um sé socio ndo consegue
ter uma visao 360° da empresa. E
preciso olhar atentamente a area
comercial, administrativa, RH, producao
e marketing. Conflitos de personalidade
sempre ocorrem, mas aqui tudo é tratado
sempre de forma profissional, nunca
levado para o lado pessoal, conseguimos
deixar isso bem claro. As coisas sao
faladas abertamente e francamente.
Dirijo a area de criagdo e design,
composta hoje por mais 3 profissionais.
Além do acompanhamento de direcao de
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arte, também desenvolvo a parte visual
dos projetos. Algumas pessoas tém o
empowerment para tomar decisoes de
projetos, mas hoje tudo o que envolve
a marca da 123 (nome ficticio), relacéo
com cliente, geralmente passa pelo socio
administrador. Decisdes estratégicas sdo
sempre decididas em conjunto entre os
socios. Muitas vezes também envolvem a
opiniao de um gerente de projetos e de
uma pessoa do RH/administrativo.

Quanto ao planejamento estratégico da empresa,
este é feito com base em planejamentos anuais, com
o apoio de consultores externos, bem como com a
participacao ativa de pessoas consideradas chave na
estrutura da empresa. As ideias de oportunidades sao
analisadas e tratadas de forma profissional entre os
socios, sempre atentos ao foco de atuacao da empresa.
Essa orientacao é percebida na fala do socio Joao:

Analisamos o nosso plano de acoes
estratégicas, a avaliacdo do SEBRAE-SC
no prémio talentos empreendedores e
contratamos o apoio de um consultor ou
consultoria especializada na area. Temos
um plano financeiro e orcamentario
anual controlado e integrado ao
resultado (fluxo de caixa e projecoes de
resultados futuros). Imediatamente essa
oportunidade é analisada e se realmente
estiver de encontro ao negocio,
procuramos implementar, em muitos
casos, mesmo tentadora a oportunidade,
mas fora do core business da empresa,
somos obrigados a declinar, para nao
perdermos esforcos. Isso acontece de
2 anos para ca, apos a estruturacao e
o crescimento da empresa, no inicio
ndo era dessa forma, perdiamos muita
energia.

A preocupacao com o futuro revela que os
dirigentes da empresa estao atentos ao mercado e o
aspecto cognitivo dos socios tem peso importante no
planejamento estratégico da organizacdo, além da
valorizacao e preocupagcao com 0s recursos humanos
da empresa, pois, de acordo com o sdcio Antonio,
ao analisar o passado, o presente e o futuro da
organizacao:

A empresa passou por grandes
dificuldades, principalmente com a saida
de um dos socios (Ari - nome ficticio),
pois era uma pessoa muito centralizadora
e detinha muito conhecimento com ele e
nao compartilhava ou documentava. Foi
um processo onde sentimos na carne a dor
de nao sermos uma empresa organizada.
Mas hoje a empresa esta muito mais
profissional, sempre investindo em
consultorias para melhorar os processos
internos. Temos uma boa estrutura,
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pessoas comprometidas e competentes.
Agora s6 precisamos melhorar ainda mais
a area comercial e deixar a empresa
muito rentavel.

Ja a empresa Beta atua, da mesma forma que
a empresa Alfa, no ramo da prestacao de servicos,
porém em servicos juridicos. E formada por quatro
socios principais, todos com formacdo na area do
Direito e com especializacdes similares, e atuam na
area do Direito Tributario. Ao contrario da empresa
Alfa, a empresa Beta tem como socias pessoas com
idade mais avancada, sendo que o socio mais jovem
tem 35 anos e o sdcio mais velho esta com 64 anos.

A empresa surgiu da unido de dois individuos
que, segundo o socio Marcos, apos suas experiéncias
como funcionarios de empresas, identificaram a
oportunidade de oferecer um servico diferenciado
na area do Direito Tributario, que tinha pouca oferta
no mercado, por causa da dificuldade que essa area
apresenta na questao do entendimento detalhado da
legislacao nacional.

A empresa surgiu a partir do interesse de
dois advogados, no caso eu e o Genésio,
em unir esforcos e conhecimentos na
area do direito. Percebemos que as
empresas tinham muita dificuldade em
atuar na area do direito preventivo,
preocupando-se apenas com o direito
corretivo, ou seja, nao atuavam na
prevencdo ou administracdo tributaria
de suas empresas e apenas em corrigir
problemas detectados pela receita
estadual ou federal, gastando tempo e
esforco em defesas e contendas judiciais
muito longas e desgastantes.

A equipe de direcao foi formada de acordo com as
competéncias e experiéncias de cada socio no mercado
de trabalho, além da demonstracao de habilidades no
desenvolvimento das capacidades de lideranca nos
profissionais envolvidos. Isso foi percebido pela fala do
socio James:

Ascotasforamdistribuidasgradativamente
considerando os seguintes critérios:
a) anos de experiéncia e atuagdao na
profissao, b) seu comprometimento no
atingimento das metas estabelecidas,
c) a qualidade de seu conhecimento
técnico para  desenvolvimento do
trabalho, e) lideranca, f) performance,
g) investimento no desenvolvimento
pessoal e h) a obtencao de resultados
estabelecidos.

O planejamento estratégico da empresa é feito
com base nas informacdes tomadas entre todos os
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funcionarios envolvidos na area do Direito, visto que a
empresa, além de atuar na area do Direito Tributario,
atua também, de forma menos intensa, em outros
setores do Direito, como Comercial, Trabalhista,
Civel e Penal. O envolvimento desses profissionais
é bastante intenso, mas, ao contrario da empresa
Alfa, consultorias externas nao sao utilizadas no
levantamento das informacdes para a elaboracao
do planejamento estratégico. Isso se torna evidente
através da fala do socio Genésio, um dos fundadores
da empresa:

0 planejamento estratégico é criado
através de reunides semanais, reunioes
interareas, foruns de  discussao,
reunides para estudo de casos e troca
de informacdes e experiéncias. Esta
fundamentado nos principios de ética
e respeito aos clientes, colaboradores,
avaliando o ambiente competitivo
(ameacas e oportunidades), passando
pela analise interna das forcas e
fraquezas da organizacdo, a geracao de
estratégias efetivas - objetivos de curto,
médio e longo prazos e planos de acdes.
(O foco é) Fazer o escritorio adaptar-se
plenamente ao ambiente competitivo, de
maneira criativa e rentavel. Atualmente,
os recursos disponibilizados para
investimento sao aplicados conforme
as necessidades mais iminentes do
escritorio, decididos através de consenso
entre os socios majoritarios.

Quanto ao futuro, os dirigentes da empresa Beta
demonstram uma grande preocupacao em manter-se
no mercado, visto que ja houve momentos de maior
abrangéncia de atuagdo. Os sdcios perceberam que
existe um desgaste natural da imagem apods quinze
anos de atuacao e até mesmo a falta de motivacao
de algumas pessoas refletida na alta rotatividade dos
advogados que trabalham na empresa. Essa rotatividade
se refletiu na acdo estratégica adotada ha alguns anos,
que priorizou seu foco de atuacao na qualidade e nao
na quantidade de empresas atendidas. De acordo com
0 socio Marcos, essa decisao foi tomada pela mudanca
dos objetivos a serem alcancados pela empresa, que
visava a uma maior rentabilidade do negocio.

O escritorio tem aproximadamente
15 anos, fundado inicialmente por
dois socios. Nesta estrutura, um
socio detinha o poder e a producao
intelectual e o outro a lideranca e a
parte processual. Ja teve uma estrutura
fisica e de pessoal maior, porém, devido
a uma reestruturacao feita pelos proprios
socios, atendendo a um novo objetivo -
nao ser um grande escritorio e sim ter
bons clientes e consequentemente ter
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um grande faturamento - diminuiu tanto
em espaco fisico quanto em nimero de
colaboradores. Nosso projeto esta na
busca por resultados positivos, a obtencao
da maior rentabilidade, o aumento da
qualidade do atendimento aos clientes,
a melhoria dos processos internos e que
estejam condizentes com as expectativas
dos socios do escritorio. Entretanto,
alguns aspectos essenciais precisam ser
também conquistados ou continuamente
aprimorados, através do trabalho e do
investimento realizados com a imagem
do escritdrio, num trabalho institucional.
Creio que este seja o desafio: criar,
positivamente, um nome de destaque
perante o mercado e a concorréncia.

A empresa Gama atua também no ramo de
prestacdo de servicos, mais especificamente na area
de assisténcia técnica de celulares. E uma empresa
que tem como caracteristica a gestao pelo casal, ou
seja, € uma empresa que tem uma equipe de direcao
familiar e que ocorreu por fatores independentes da
vontade dos proprios socios. Isso pode ser comprovado
pelo depoimento do sécio José, quando relata a sua
entrada na empresa: “Tornei-me sdcio da empresa em
um momento que minha esposa estava para ganhar
nosso segundo filho. Eu trabalhava na empresa ABC e
ela na loja. Como ela teria de ficar afastada, sai da
empresa ABC e entrei na loja em 2001”.

A origem da empresa € praticamente a expansao
de uma rede de empresas de prestacao de servicos
estabelecida no estado do Parana. Tem todas as
caracteristicas de uma empresa familiar que gerou
uma oportunidade a um membro da familia, o qual
tinha interesse em desenvolver sua propria atividade
empresarial aliado a necessidade de expansdo da
abrangéncia da empresa original. Silvia, um dos
membros da familia que originou a empresa Gama,
resume a origem da organizacao da seguinte forma:

A DEF (nome ficticio) ja era uma
empresa atuante no Parana e precisava
expandir para Santa Catarina. Houve
a oportunidade de estabelecermos
residéncia em Joinville e coincidiu com
a necessidade de abertura de uma DEF
em Santa Catarina, acontecendo assim a
abertura da DEF Joinville. (A distribuicao
das cotas era de) 51% para meu irmao,
que era meu socio, e 49% para mim. Mais
tarde, com a troca de socio, ficou 50%
para meu marido e 50% para mim.

O planejamento estratégico da empresa nao
apresenta uma formalidade e nao é realizado pela
empresa Gama. Anualmente, de acordo com o sécio
José, é feita uma analise dos fatos passados e das
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tendéncias futuras baseadas na experiéncia vivenciada
pelos socios e sao tracados alguns objetivos que se
deseja alcancar, porém sem o apoio de dados formais
de mercado que sustentem essas decisoes. Segundo
ele:

0 planejamento estratégico nao é feito
de modo formal. Conforme aparecem as
oportunidades, ameacas e problemas,
tratamos de encontrar caminhos que nos
levem a um futuro promissor. Mas nao
temos nada formalizado. Ao final do ano,
fazemos uma analise do ano que esta por
vir e tracamos algumas estratégias para
0 ano seguinte. So6 isso. Nosso principal
foco é aproveitar oportunidades na
area de telefonia e analisar como o
nosso mercado ira se comportar no ano
seguinte, contando com informacoes
de operadoras, fabricantes e lojistas.
Com estas informagdes, construimos
nosso caminho para o ano que esta por
vir, nos preparando para momentos bons
e ruins. Os recursos (da empresa) sao
administrados por mim. No momento,
qualquer investimento estd suspenso.
Faco um planejamento de investimentos
ao final do ano para o ano seguinte,
considerando o que provavelmente
teremos no ano seguinte. Ha dois anos,
os investimentos estao suspensos por
causa da falta de recursos financeiros.
Isto significa que nao estamos investindo
em equipe (temos uma rotatividade
muito alta por causa do nosso negocio),
em marketing (até o momento nao se
fez necessario, pois os fabricantes, as
operadoras e os lojistas de celular fazem
nossa divulgacdo para nds) e em estrutura
(as tecnologias, que exigem novos
investimentos, se mantiveram estaveis
nestes dois Ultimos anos).

No aspecto futuro da empresa, ambos os sdcios
demonstraram uma grande preocupagcao sobre o
caminho a ser tracado, visto que, com a experiéncia
adquirida ao longo dos anos e a cognicdo na direcao
do negocio, perceberam que essa area € bastante
instavel e dependente de dois fatores: fabricantes de
aparelhos e da receptividade do mercado consumidor.
Por isso, quando arguidos sobre a perspectiva futura da
empresa, estabelecendo uma perspectiva atualizada,
ambos foram bastante enfaticos na diversificacdo dos
negocios. José afirmou:

Como balanco final, posso dizer que
a empresa foi construida de forma
muito intuitiva e reativa, somente
atendendo as necessidades do mercado.
Depois de momentos dificeis, estamos
estabilizados. Para o futuro, nossa
tendéncia é diversificar os negocios e
depender menos da area de manutencéo
de celulares.
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Ja Silvia comentou: “E muito dificil responder
isto, mas acredito que a empresa ja passou por diversas
fases, boas, ruins, péssimas, otimas [...] Acredito
também que a diversificacao é a melhor perspectiva,
isto devido ao panorama do mercado celular”.

A empresa Lambda, a quarta empresa analisada,
também atua no ramo da prestacao de servigos, mas na
area de servicos contabeis. Caracteriza-se por ser uma
empresa familiar e sua equipe de direcao é formada
pelo casal que atua em conjunto na administracao da
empresa. Surgiu do empreendedorismo do socio Rocha,
que quis aliar sua experiéncia profissional anterior a
vontade de ter seu proprio negocio. Pela caracteristica
do negodcio e pela formagao de sua esposa (Ciéncias
Contabeis), que é a mesma do sdcio, resolveram abrir
um escritorio de contabilidade juntos, conforme seu
depoimento:

A empresa surgiu da vontade de ter meu
proprio negdcio e muita persisténcia
no objetivo a alcancar, visto que, no
inicio, eu nao tinha capital, reservas,
nem conhecimento do mercado local.
Mas, pela minha profissao e pesquisa
no mercado, percebi que havia uma
oportunidade  de  negdcio muito
interessante que me chamou a atencao.
Sendo assim, conversando com minha
esposa, resolvemos que abririamos uma
empresa e que distribuiriamos as cotas
em 50% para cada socio (02 socios).

0 planejamento estratégico da empresa segue a
mesma linha da empresa Gama, ou seja, nao é feito de
uma maneira formalizada, bem como nao é baseado
em fatos e dados levantados pelo comportamento do
mercado. A grande diferenca da empresa Lambda é que
seu processo de planejamento é baseado em aspectos
intuitivos do socio Rocha e seu foco é bastante amplo,
nao tendo um nicho de mercado formalmente definido.
Isso é percebido em seu depoimento bastante objetivo:

No mundo globalizado, a tendéncia
das prestacoes de servicos vem
crescendo muito e s6 quem tiver muita
persisténcia e dedicacdao na organizacao
e planejamento de seus negocios é que
pode viabilizar seu futuro. Faca sempre
um planejamento a curto e longo prazo,
com propostas objetivas e claras. Meu
foco é sempre voltado ao servico de
consultoria e realizar todos os servicos
possiveis de acordo com a capacidade do
escritorio.

Aempresa ainda demonstra que esta se adequando
ao mercado e suas perspectivas baseiam-se apenas
no aspecto sobrevivéncia. Isso é claramente relatado
pela socia Ana, que demonstra um aspecto cognitivo
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incipiente em sua fala, ao relatar que o passado serve
para o aprendizado, o presente, a atencao aos fatos que
ocorrem cotidianamente e o futuro é o planejamento
no crescimento, sem deixar claro como sao analisados
esses fatos. A opinidao é comungada pelos dois socios,
que emitiram opinides bastante semelhantes quando
arguidos sobre esse aspecto: “O passado analisamos
como um aprendizado, o presente prestamos atencao
nos fatos e o futuro planejamos o crescimento”.

Com esses dados, pode-se realizar uma analise

Empresas com Equipes de Direcdao Nao Familiar

sobre as diferencas que existem nas tipologias
analisadas e suas caracteristicas principais no que diz
respeito ao planejamento estratégico dessas empresas.

3.1 ANALISE

A partir dos dados levantados nas entrevistas
realizadas com as quatro empresas estudadas,
percebeu-se que existe uma grande diferenca, que
foi encontrada entre as duas tipologias de equipes de
direcao, como pode ser observado no Quadro 1.

Empresas com Equipes de Direcdo Familiar

Caracteristicas

Setor de Atuacao
Quantidade de
Sacios

Formacéo dos
Sécios

Experiéncia
Anterior como
Empresario

Motivo da Uniao

dos Socios

Divisdo de Funcées
entre Socios

Decisées
Estratégicas

Planejamento
Estratégico

Foco Principal

Previsao de Futuro

Alfa

Servigos:
Desenvolvimento de Sites
na Internet e Marketing
Interativo

02

1 - Administracao
2 - Publicidade

Ambos os socios

Complementaridade de
conhecimentos

Claramente definidas

Devem ser discutidas
entre os socios

Realizado anualmente
com apoio de consultores
externos

O core business da
empresa

Profissionalizacao da
empresa

Beta

Servigos:
Advocacia - Direito
Tributario

04

Todos formados em
Direito

Nenhum dos sdcios

Conhecimentos afins
(Direito Tributario)
e visao de uma
oportunidade no
mercado

Claramente definidas

Tomadas em conjunto
entre os socios

Realizado com
frequéncia anual, porém
internamente (sem
apoio externo)

Atendimento das
necessidades dos
clientes e imagem da
empresa no mercado
Manutencao no mercado
e foco na qualidade dos
servicos

Gama

Servicos: Assisténcia
Técnica de Celulares

02

1 - Engenharia Eletronica
2 - Técnico em Desenho
Industrial

Somente um dos socios

Como é um casal,

o marido entrou na
empresa no momento
da gravidez da esposa
(deixou seu emprego)

Indefinidas/mistura
e cruzamento nas
atribuicoes de cada um

Como a empresa é
associada a um grupo
maior (da familia da
esposa), as decisoes

estratégicas sao
realizadas pela matriz,
porém de modo informal

e nao obrigatorio

N&o é realizado de modo
formal, somente sao
estabelecidos objetivos
com base na percepcao
dos socios

Foco na administracao
financeira

Diversificacdo do negécio

Quadro 1 - Sistematizacdo dos Dados Coletados
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Fonte: Elaborado pelos autores

Lambda

Servigos:
Contabilidade

02

Ambos formados em
Ciéncias Contabeis

Nenhum dos sdcios

Como o casal possui
formacao idéntica,
uniu esforcos para ter
0 proprio negocio

Indefinidas/mistura
e cruzamento nas
atribuicoes de cada
um

Tomadas em conjunto
pelo casal

Nao é realizado de
modo formal, ndo se
baseia em informacoes
do mercado, somente
intuicao de um dos
socios
Disperso nos diversos

servicos da area
contabil

Sobreviver e crescer
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Fazendo-se uma breve analise do Quadro 1,
percebem-se as diferencas entre as empresas com
equipes de direcao formadas por nao familiares versus
familiares, especialmente nas questdes que levam a
abertura da empresa, na divisao de funcoes entre os
socios, nas decisbes estratégicas, no planejamento
estratégico, na focalizacdao do negocio e na previsao
de futuro da empresa, algo que a literatura ainda nao
comparou.

Quando se realizou a analise das empresas que
tém equipes de direcdo nao familiar, encontrou-se um
nivel de profissionalismo mais caracteristico e uma
preocupacao mais voltada ao planejamento formal do
negdcio da empresa, bem como com o estabelecimento
explicito da visao da empresa, como ja comentado em
Mintzberg et al. (2006).

Além disso, no que se refere ao planejamento
estratégico, este esta mais voltado a aspectos futuros
de médio e longo prazos, bem como a demonstracao
de preocupacao da valorizacao dos recursos humanos
que compdem a empresa, visto ser esse o principal
valor da organizacao (LIMA, 2000).

A preocupacao de administrar a empresa com
as experiéncias de fracassos passados € outra forma
de reforcar a necessidade da descentralizacao da
administracdo por competéncias e da tomada das
decisdes em equipe, baseadas no foco de atuacao da
empresa (DRUCKER, 1998).

Essa caracteristica ja foi demonstrada por
Gimenez (1998) como sendo prospectiva ou analitica
e é uma caracteristica fortemente encontrada nesse
tipo de equipe de direcao que forma a empresa.

Quanto as empresas que apresentam equipes
de direcao familiares, ndo se encontrou tal nivel de
profissionalizacdo e seu planejamento estratégico é
baseado mais em aspectos reativos (GIMENEZ, 1998).

O conceito de estratégia, segundo Mintzberg et
al. (2006), também é fato importante a ser analisado,
visto que, apesar das diferencas existentes entre as
tipologias das equipes de direcdo, esta é realizada
devido as necessidades de sobrevivéncia no mercado,
porém de forma bastante intuitiva e baseada em
aspectos cognitivos dos socios-dirigentes.

Dessa forma, pode-se concluir que existem
diferencas importantes entre as empresas estudadas,
que sao compostas por equipes de direcao familiar e
ndo familiar, sendo que a principal delas é o aspecto
da formalizacdao das estratégias, que, nas empresas
com equipe de direcao nao familiar, esta caracterizada
de forma clara, com objetivos mais especificos,
enquanto em empresas que apresentam equipes de
direcao familiares, esses objetivos nao sao claramente
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definidos, baseando-se em aspectos muito intuitivos.

As equipes de direcao nao familiares normalmente
sao formadas do resultado da aglutinacdo de
experiéncias anteriores de seus socios. Ja nas empresas
que tém equipes de direcdo familiares, a formacao
destas parece ser basicamente uma extensao da
relacao familiar.

CONSIDERAGOES FINAIS

No Brasil, dentro do contexto econémico atual,
as MPME apresentam importancia crescente. Em
virtude de sua representatividade, estudos que
contribuam com o crescimento e o desenvolvimento
de empresas nesse porte tém se tornado relevantes.
Um dos aspectos que merecem atencao especial dos
pesquisadores brasileiros sao as equipes de direcao,
visto que boa parte das MPME nacionais as possui.

Considerando esse cenario, pode-se afirmar que
o objetivo deste trabalho foi atingido. O objetivo era
realizar uma analise sobre as diferentes formas de
gestdo estratégica em MPME que contam com equipes
de direcao formadas por parentes e as formadas por
nao parentes. Essa analise foi realizada a partir do
desenvolvimento de um estudo multicaso, com quatro
MPME do setor de servicos.

Para se chegar aos resultados da pesquisa,
foram realizadas entrevistas com os integrantes
das equipes de direcao das empresas selecionadas,
0 que caracterizou este estudo como qualitativo.
Apos as transcricoes das oito entrevistas realizadas,
pode-se encontrar as caracteristicas das MPME e de
seus dirigentes, bem como entender o planejamento
estratégico de cada empresa. Com esses dados, foi
possivel realizar as analises, sendo que se encontrou
que empresas com equipes de direcao compostas
por familiares, independentemente da sua atividade
principal e da cidade onde estao localizadas, parecem
ser menos formais em termos de gestdo estratégica
que as MPME com equipes de direcao compostas por
nao familiares, sendo que este era o objetivo deste
estudo, ou seja, encontrar as particularidades de
cada caso na comparacao entre ambas as equipes de
direcao.

Como limitacbes, pode-se destacar que os
resultados obtidos ndao sao generalizaveis, visto que
a amostra utilizada foi por conveniéncia e nao tem
representatividade estatistica. Recomenda-se, entao,
a ampliacao de estudos sobre o tema equipes de
direcdo, visto que elas parecem fazer parte de muitas
das MPME brasileiras, sendo um assunto relevante a ser
pesquisado. Destacam-se também as poucas pesquisas
sobre a gestao estratégica de MPME. Considerando
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isso, sugere-se que mais pesquisas nas areas acima
citadas sejam realizadas sobre o assunto, contribuindo,
assim, com as MPME brasileiras, seus gestores e com a
academia de modo geral.
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