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Resumo

Chiapeta, Vitor N. Eutropio, Edmundo. Identificando as motivagbes para
unificacdo na gestdo de cinco empresas da mesma familia: Estudo de
caso. Rio de Janeiro, 2015. 35p. Trabalho de Conclusdo de Curso —
Departamento de Administracéo. Pontificia Universidade Catolica do Rio
de Janeiro.

O presente trabalho de conclusdo do curso propde identificar e analisar as
possiveis motivagfes para unificacdo de cinco empresas do grupo carrapeta.

As empresas objetos de estudo, atuam no varejo, de produtos de materiais
de construcao e lazer, situadas na regido serrana do estado do Rio de Janeiro.

Através de entrevistas com 0s socios e revisdo bibliografica, o trabalho
identifica as caracteristicas e os diferentes estilos de administracdo de cada
sbcio, e 0s requisitos necessarios para uma unificacdo dessas empresas do
grupo bem sucedida, concluindo se o grupo esta ou ndo preparado para esse
processo.
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Abstract

Chiapeta, Vitor N. Chiapeta, Edmundo Eutropio. Identifying the motivations
for unification of management of five businesses from the same family:
Case study. Rio de Janeiro, 2015. 35p. Trabalho de Conclusdo de Curso —
Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catolica do Rio
de Janeiro.

The present study intends to identify and to examine possible motivations
for unification of five companies in Carrapeta group.

The companies studied here are localized in the mountainous region of the
state of Rio de Janeiro and works in the retail of products of construction and
leisure.

Through interviews with the partners and literature review, the paper
identifies the features and differences in management styles among each
partner, and the requirements for unification of these successful group of
companies, concluding whether the group is or is not prepared for this process .
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Family business, unification, Carrapeta
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1 O Tema e o Problema do Estudo

Com a globalizagéo, a concorréncia cada vez mais acirrada no mercado e
todas as facilidades no acesso a informacdes, os consumidores estdo ficando
cada vez mais exigentes frente aos produtos e servicos prestados pelas
organizacdes. De acordo com dados levantados pelo SEBRAE (2013), as
pequenas e médias empresas vém crescendo significativamente no Brasil, com
aumento de 26% no numero das empresas consideradas como Pequenos
Negdcios no periodo de Dezembro de 2011 a Dezembro de 2012.

Tendo em vista todas essas transformacfes que o mundo vem passando,
o cenario vem forcando pessoas e empresas a se adaptarem a fim de obterem
sucesso e satisfacdo de suas necessidades. A evolucédo da sociedade atual é
cada vez mais acelerada e complexa (BELLIARD, 2004) e, juntamente com a
globalizacdo, a arte de prever deve dar lugar a prospeccdo, para que as
organizacdes possam responder as novas exigéncias.

No ramo das empresas familiares, estudos feitos pela Price Waterhouse
Coopers (PWC) em 2014, mostraram que no Brasil, houve uma maior expansao
nesse ramo quando comparado com outras empresas de outros paises. Porém,
foi mostrado que as empresas familiares no Brasil, vao passar por diversos
desafios no futuro, levando em consideracdo a situacdo econdmica do pais e,
principalmente, a constante necessidade de inovar e adaptar as novas
tendéncias do mercado. Esses desafios irdo impactar diretamente em boa parte
das empresas familiares do Brasil, visto que essas sao tradicionalmente
resistentes a qualquer tipo de mudanca e transformacdo. No entanto, a inclusdo
das novas geracOes pode contribuir para a adesdo de novos métodos e
pensamentos necessarios para a sobrevivéncia nesse mercado.

Diante desse mercado cada vez mais competitivo, e a necessidade das
empresas estarem aptas a novos desafios ligados a inovagdo, 0s servicos
prestados de forma conjunta tornam-se cada vez mais importantes para
empresas de pequeno e médio porte, tendo em vista que sozinhas essas
empresas tem o seu poder de negociacao cada vez mais reduzido apresentando
mais dificuldades para levantar estratégias organizacionais e vantagens

competitivas perante seus concorrentes.



Com administracao familiar, o Grupo Carrapeta € composto por sete lojas
distribuidas na capital e na regido serrana do estado do Rio de Janeiro.
Especializada no varejo, no ramo da construgao civil, atende também setores de
decoracao e lazer. Sao duas lojas em TeresoOpolis, duas em Nova Friburgo, uma
em ltaipava e duas na cidade do Rio de Janeiro. O grupo possui sécios comuns,
porém com administracdes diferentes; cada sécio € responsavel por uma praca,
onde sdo comercializados diferentes mix de produtos. Apesar de possuirem o
mesmo nome fantasia, os CNPJs sao diferentes.

O problema que motivou a elaboracdo do presente artigo foi elaborada
pela seguinte pergunta: Quais estratégias e vantagens competitivas do
associativismo empresarial podem gerar, para uma empresa familiar inserida no
comercio de material de construcéo e lazer na regido serrana do estado do Rio
de Janeiro, que possui empresas controladas por soOcios comuns com

administracdes diferentes.

1.1.0bjetivo Final

O presente estudo tem como objetivo identificar as motivagBes para
unificar a gestdo de cinco lojas de material de construcdo em uma Unica
empresa, com um Unico modelo de administracdo, como forma de obter sinergia
operacional dessa uniao.

Analisando a atual realidade organizacional dessas empresas, a ideia é
buscar um novo modelo de gestdo, comparando e levantando informacdes sobre

o atual modelo de governanca dos socios das empresas.

1.2. Objetivos Intermediéarios

- Observar e compreender a atual gestdo das empresas de pequenos e
médios portes do grupo;

- Analisar e entender como pode ocorrer a unificacdo da gestdo nas
empresas do grupo, tendo em vista que as empresas tem objetivos comerciais
comuns e que os sécio sao todos da mesma familia, identificando os possiveis
ganhos operacionais;

- Identificar os aspectos da cultura organizacional das empresas estudadas

e seus impactos nos processos de unificagdo.



1.3.Delimitagédo e Foco do Estudo

Tendo em vista, que a empresa possui lojas em todas as principais
cidades da regido serrana do estado do Rio de Janeiro, esse estudo sera
delimitado somente para as lojas dessa regido, ou seja, esse estudo né&o
contempla as lojas da cidade do Rio de Janeiro. Com o foco em levantar
informacdes e dados sobre os atuais e diferentes modelos de gestdo dos socios
dessas empresas, a parte financeira ndo sera abordada nesse estudo, tendo em

vista que o foco esta direcionado para a parte organizacional da empresa.

1.4 Justificativa e Relevancia do Estudo

Ao analisar o atual cenario das organizacdes, pode-se perceber que
muitas empresas vém perdendo espaco por ndo estarem se atualizando e
adequando as novas exigéncias do mercado.

Tendo em vista que os trés socios do grupo Carrapeta fazem parte da
mesma familia, e que a empresa possui lojas em todas as principais cidades da
regido serrana do estado do Rio de Janeiro, espera-se proporcionar ao grupo a
viabilidade de implementacéo desse novo modelo, podendo fornecer a elas uma
gestdo com resultados mais satisfatorios, e também servir como modelo para

outras empresas que passam por situacées semelhantes.



2 Referencial Teodrico

2.1.Empresa Familiar

7

O conceito de empresa familiar € muito diversificado, pois os negécios
familiares sdo realidades multidimensionais (CASILLAS, VAZQUEZ & DIAZ,
2007). No entanto, a maioria dos conceitos gira em torno de trés aspectos
principais: (i) a propriedade ou controle sobre a empresa; (i) o poder que a
familia exerce sobre a empresa, normalmente pelo trabalho nela desempenhado
por alguns membros da familia; e (iii) a intencdo de transferir a empresa a
futuras geracbes e a concretizacdo disso na inclusdo de membros.

As empresas familiares, quando bem estruturadas, com poucos niveis
hierarquicos costumam ser mais ageis na tomada de decis6es no dia-a-dia e
possuir diversas vantagens competitivas no mercado. Entretanto, boa parte
destas empresas € prejudicada por problemas familiares que vazam para dentro
da administracdo e podem comprometer a boa conducdo e, principalmente, a
sucessao do negécio.

Ferraz et al. (2015) aponta os principais erros ha gestdo de uma pequena
empresa familiar: (i) falta de planejamento, levando a a¢des baseadas nas
tentativas e erros; (ii) privilégio de parentes, quando ndo ha controle de horarios
ou cobrancas por resultados; (iii) mistura de financas, o que acarreta em um total
descontrole de gastos; (iv) inexperiéncia; e (v) mau atendimento aos clientes.

Ao lado de problemas com a imagem da empresa, como a legislacdo e
escassez de novos talentos, Tsukamoto (2015) aponta que a turbuléncia na
sucessao de uma empresa familiar é considerada um dos maiores medos de
empresarios, pois sabe-se gue pouquissimas empresas conseguem sobreviver
apos a quarta geracdo e que o maior motivo de quebra da empresa familiar € a
briga dos sdcios.

Para que se possa garantir que a sucessdo seja bem feita e a que a
empresa se mantenha, algumas regras de convivéncia e dispositivos juridicos
devem ser implementados. A sucessdo no negdcio familiar exige uma
preparacdo dos pais e dos filhos. Tsukamoto (2015) sugere que a preparagéo se
inicie desde cedo. O dono do negécio devera levar seus filhos para se

familiarizar com a empresa e para saber os limites do negécio e da familia.



Durante a fase do ensino médio, os filhos devem desempenhar alguma funcéo
dentro da empresa, de modo a entender as obrigacbes e como a empresa
funciona. Ja na época da faculdade, os filhos devem procurar estagios e
trabalhos fora da empresa familiar, para conhecer outras formas de trabalho e ter
responsabilidades préprias.

Segundo Tsukamoto (2015), toda empresa familiar precisa ter sélidos
instrumentos juridicos para evitar que brigas ou desentendimentos familiares
causem problemas na administracdo. O testamento € o instrumento considerado
como mais importante, pois deixa claro quem sera o herdeiro do negocio apés a
morte do administrador. Além disso, uma "boa revisdo" do contrato social da
empresa é de extrema necessidade, de modo que, no caso de falecimento de
um dos socios, todas as instrugdes para a sucessao precisam estar claras no
documento. A separacao dos ativos da empresa também é deve ser considerada

como um fator “evitador” de problemas futuros na adiministragao.

2.2.Associativismo Empresarial

O associativismo empresarial envolve qualquer iniciativa formal ou
informal de um grupo de empresas ou pessoas, com o objetivo principal de
superar dificuldades e gerar beneficios econémicos, sociais ou politico (ROMEU,
2002). A associacao implica em uma relacdo que permite a aproximacdo e a
cooperacao das pessoas, respeitando as diferencas, mobilizando energia e forca
voltadas para ac6es de poder (FRANTZ, 2002).

Frantz (2002) considera que se desenvolver nao significa seguir um rumo
previamente inscrito na vida social, mas exige a constru¢cdo das proprias
condicbes dessa vida social pela acdo dos homens. No processo do
desenvolvimento local é imprescindivel o reconhecimento da multiplicidade e
diversidade das potencialidades humanas.

O associativismo pode ser representado por diferentes formas de
agrupamento de empresas. Cooperativas, associacdes de classe, associacdes
por setor (comercial, industrial, agricola...), redes setoriais, arranjos produtivos
locais ((APL) ou cluster) e consoércios. E é a partir da consciéncia e da cultura
empresarial, junto com a necessidade de atuagdo conjunta e de cooperacao
entre empresas, com o0 objetivo de se tornar mais eficiente e competitiva que
surge a logica de atuacdo em redes empresariais. De fato, a consolidacdo desse

espirito associativo principalmente entre a micro e a pequena empresa, reforca



em grande escala a confianca de que a cooperagdo entre as empresas pode
gerar bons resultados, e todos podem ser beneficiados potencializando seus
resultados e desfrutando ganhos obtidos através da propria cooperacéo entre si.
A formacdo de redes entre empresas surge como uma pratica atual que
pretende garantir a sobrevivéncia e a competitividade principalmente da micro e
pequena empresa (Frantz, 2002).

Segundo Andrade (2015), o associativismo € o caminho mais eficiente
para buscar a superacédo de dificuldades e a obtencédo de beneficios comuns. Os
individuos e as organizagdes se tornam mais fortes & medida que compartilham
interesses, definem estratégias e atuam coletivamente para que sejam
apreciadas pelo governo e pela sociedade.

Segundo Traxler (apud BIANCHI, 2007), os proprietarios do capital, ao
perseguirem seus proprios interesses, ndo produziriam a integra¢do natural do
sistema produtivo, mas, ao invés disso, haveria contradi¢cdes sistémicas e crises,
dai a necessidade de organizarem-se para evitar tal possibilidade.
Historicamente, essa coordenacdo dos empresarios como produtores sustenta o
surgimento da formacéo capitalista, assumindo a forma de associacbes para
coordenar os interesses empresariais, conhecidas como trade associations.

Para Bianchi (2007), mesmo coordenando interesses setoriais, muitas
vezes, extremamente especializados, estas organizacfes tendem a exercer
representacdes autbnomas e/ou concorrenciais umas com as outras, dado que a
organizacao, por meio destas associacdes, ndo elimina a concorréncia entre as
empresas que delas participam; concomitantemente, cabe ressaltar que nao ha
nenhuma garantia de um resultado que tenha um impacto igual em todos os
seus membros. A formacdo destas associacdes, entretanto, pode produzir um
impacto significativo na formatagdo do contexto econémico, na regulamentagéo
de conflitos sociais e na formulagdo e implementacdo de determinadas politicas
publicas (DUFOUR apud BIANCHI, 2007).

Ainda para Bianchi (2007), cabe destacar as relagdes que os empresarios
estabelecem com o Estado, pois quanto mais o Estado intervém na economia,
maior o estimulo para os empresarios organizarem-se e influenciarem esta
intervencdo. A percepcao da ingeréncia estatal na economia como uma ameaca
aos interesses empresariais pode ser um importante fator de coesdo e
organizacdo empresarial. Com isso, preliminarmente, pode-se perceber as
associacOes empresariais a partir das relagbes de empresas de um segmento ou
atividade econdmica a partir de contextos especificos e que permitem o

desenvolvimento, a capacitacao e representatividade de seus pares.



Poucos estudos apresentam dados referentes ao associativismo
empresarial (PERAZZO & BASSI, 2007), e, no Brasil, as evidéncias ainda s&o
incipientes ou possuem carater estritamente institucional (BARBOSA-JR, 2004),
com isso torna-se relevante elaborar um paralelo entre algumas acdes destas
entidades com 0os momentos econdmicos e politicos em que estavam inseridas,
com vistas a contextualizar os objetivos, interesses e praticas que colaboraram
no desenvolvimento do associativismo empresarial e, consequentemente, do

movimento de jovens empreendedores

2.2.1 Pontos fortes e fracos do associativismo empresarial

Segundo Romeu (2002), o associativismo empresarial apresenta diversos
pontos fortes quando aplicados nas organizacbes de uma maneira coerente
incluem:

- UNIAO: os empresarios sdo desunidos e agem individualmente. A rede
associativista proporciona uma unido capaz de fazé-los pensar coletivamente e
permite uma troca de experiéncias que os faz crescerem no conjunto.

- ACULTURAMENTO: h& um ganho significativo na cultura empreendedora da
grande maioria dos empresarios que participam de uma rede associativista.

- COMPRAS CONJUNTAS: a realizacdo de compras conjuntas em grandes
guantidades proporciona aos empresarios maior poder de barganha e acesso a
grandes fornecedores, disponiveis, até entdo, através de empresas atacadistas.

- MARCA: a utilizacdo de uma marca forte na fachada do estabelecimento € um
avanco e um dos pontos mais importantes de uma Rede. A marca associa 0
negocio a Rede, cujo conceito, bem trabalhado na midia, proporciona retornos
satisfatorios.

- CAPACITACAO: 0s empresarios e seus funcionarios atendem ao apelo para se
capacitar, a fim de enfrentar a concorréncia impiedosa das grandes empresas.
Isso proporciona melhoras significativas na gestdo do negdcio, na qualidade de
trabalho e no atendimento aos clientes.

- LUCRATIVIDADE: o aumento no faturamento, gracas aos beneficios
proporcionados pela rede; os resultados com o desenvolvimento de produtos
similares, e com qualidade; e a aplicagdo de melhores margens de
comercializagdo, faz com que as empresas apresentem um aumento

consideravel de sua lucratividade.



- PARCERIAS: as agbes conjuntas com fornecedores e distribuidores
possibilitam a realizagdo de campanhas promocionais, com precos menores do
gue os demais estabelecimentos n&o associados. A parceria com uma
financeira, com juros e taxas menores, proporciona atratividade aos
consumidores para compras financiadas ao mesmo tempo que propicia um custo
operacional menor para a empresa.

- CONCEITO DE LOJA: as recomendacOes da rede quanto aos aspectos de
apresentacdo das lojas tém proporcionado uma melhoria no conceito de loja dos
empresarios associados. Essas recomendacfes vao desde uma fachada, um
layout apropriado, até a informatizacdo, passando por uniformizacdo e aparéncia
pessoal dos funcionarios.

- PATROCINIO: véarias s&@o as redes que desenvolvem boas parcerias com 0s
fornecedores e obtém com isso patrocinio para seus eventos, promocoes,
fachadas, melhorias no ponto de vendas etc.

- AUMENTO DE COMPETITIVADE: comprando bem e barato, melhorando seu
mix de produtos, entendendo as necessidades de seus clientes, capacitando-se
gerencialmente, treinando sua equipe e organizando melhor seu
estabelecimento, 0os empresarios de uma rede associativista tornam-se mais

competitivos.

No entanto, o associativismo empresarial também apresenta diversos
pontos fracos (ROMEU, 2002):
- ANSIEDADE: os empresarios querem ver os resultados imediatamente. E
necessario um tempo de maturacao para a consolidacdo do grupo. Deter essa
ansiedade é uma tarefa importante para o sucesso da rede
- QUALIDADE DOS ASSOCIADOQOS: as redes que privilegiam a quantidade em
vez da qualidade na selecdo de seus associados vao se ressentir, no futuro, de
gue a participacdo desses ndo é tdo intensa quanto se desejava. A mentalidade
individualista, a inadimpléncia, a resisténcia as mudangas e o descumprimento
das normas fazem-se presentes nessas redes e contribuem para desmotivar 0s
gue estao se empenhando para o0 sucesso da unido.
- DISPARIDADE DE FATURAMENTO: a existéncia de grandes, médios e
pequenos estabelecimentos, em uma mesma rede, tem dificultado as acdes
conjuntas, principalmente guando existe rateio dos custos. Recomenda-se que o
grupo seja formado por empresas que possuam portes parecidos, para que as

acdes propostas possam ser assimiladas e realizadas sem prejuizo. E



importante que se tenha em mente que a unido deve ser feita para ajudar e n&do
para prejudicar.

- RECURSOS FINANCEIROS ESCASSOS: muitos associados ressentem-se da
falta de recursos financeiros e, por essa razdo, ndo conseguem investir em sua
loja e acompanhar a evolugdo do grupo associativista, causando,
conseguentemente, um desgaste na imagem da rede.

- FALTA DE HABILIDADE PARA DECISOES EM CONJUNTO: ao participar de
um grupo, o empresario deve saber que € necessario acatar a decisdo da
maioria e que suas ideias, quando colocadas, deverédo ser bem fundamentadas,
para que possam ser aceitas.

- ESPECULAR SOBRE AS NEGOCIACOES: um dos maiores problemas que
ocorre nas redes constituidas € o de um associado querer levar vantagem sobre
os demais. Fatos assim acontecem por sugestdo dos proprios vendedores, que
procuram aliciar para desestruturar o grupo. E importante saber que, mais cedo
ou mais tarde, isso chegara ao conhecimento de todos e, provavelmente, esse
associado sera excluido da associacao.

No caso do grupo Carrapeta, existe uma diferenca das redes citadas por
Romeu (2002), pois o conjunto de lojas fazem parte de um mesmo grupo de
sécios, onde apesar de cada um administrar de forma separadamente sua praca,
todos sdo sécios comuns a todas as empresas. Tendo em vista esse fato, alguns
pontos citados pelo autor como pontos negativos nhdo se encaixam no cenario
das lojas do grupo, como por exemplo a especulacao sobre as negociacdes para
ganhar vantagem em cima do outro, onde ndo se encaixa na filosofia no grupo,

tendo em vista que as lojas sdo comuns a todos 0s sécios.

2.3.Cultura Organizacional

As empresas, quando fundadas, jA possuem uma cultura historica vinda da
familia, seus costumes, suas crengas, seus principios e valores, consolidando
uma forma de ser da empresa, uma espécie de personalidade empresarial
(OLIVEIRA, 1999). Segundo Bornholdt:

A cultura organizacional é formada pela histéria por meio de
mitos e atos heroicos; pela ideologia das crencas e valores,
pela filosofia da pratica das éticas, pelo negécio e suas
peculiaridades e pelos rituais e atos pautados e repetitivos.
(BORNHOLDT, 2005, p. 20)
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Para Oliveira & Papa (2009, p. 386), “0 que chama a atencdo para o
sucesso ou insucesso em um processo € a influéncia da cultura organizacional
durante a transicdo da gestdo familiar para a profissional”. A titulo de
contextualizagéo, cultura organizacional, no entender de Freitas (1991, p. 9) é “a
maneira que fazemos as coisas por aqui’. Por sua vez, conforme Freitas & Barth
(2011), muitas organiza¢des se acomodam com o tempo, sem investir em novas
taticas de mercado e, por consequéncia, pode perder a capacidade competitiva
no mercado.

Hofstede (2010) define cultura como programagéo mental, isto é, certos
padroes de pensamentos, sentimentos e comportamentos que sao adquiridos ao
longo de nossas vidas, por meio de uma aprendizagem continua. As diferencas
culturais entre nagdes sao especialmente encontradas no nivel mais profundo,
isto é, no nivel dos valores enquanto as diferencas culturais entre organizagdes
sdo especialmente identificadas no nivel das praticas e, segundo o autor,
praticas sdo mais tangiveis que valores. A cultura organizacional é definida como
a programacao coletiva da mente que distingue membros de uma organizagao
de outras.

Para Schein (2004), a cultura de um grupo é definida como um padrao de
suposi¢des basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida
que solucionava seus problemas de adaptagao externa e de integragao interna.
Esse padrao tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, por
conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o0 modo correto de
perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas. O autor descreve
trés niveis em que a cultura pode ser analisada. Os niveis referem-se ao grau
em que cada fendmeno cultural é visivel ao observador. No nivel dos artefatos
estdo incluidos todos os fendbmenos possiveis de serem vistos, ouvidos e
sentidos. Os valores esposados séo descritos pelo autor como o nivel que trata
dos valores em nivel individual que prevalecem e influenciam os caminhos
adotados pelo grupo na resolugéo dos problemas. No nivel mais profundo, dos
pressupostos basicos, eles se articulam numa filosofia que mantém a unidade e
a identidade do grupo. Neste nivel, Schein (2004) considera que a cultura se
torna duradoura e estavel e havera resisténcia do grupo para qualquer tentativa
de mudanga porque os pressupostos basicos sdo compartilhados e mutuamente
reforcados.

Em termos de identidade, Schein (2004) a discute em termos de defini¢céo
das fronteiras internas e externas, isto €, quem faz parte do grupo e quem nao

faz parte. A sua preocupagéao relaciona-se com o fato de que numa sociedade
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complexa os individuos pertencem a muitas organizagbes, consequentemente a
sua identidade ndo esta vinculada a qualquer organizacdo. A forma usualmente
utilizada para determinar “quem somos nés e quem sao eles” é um conjunto de
regras de comunicagdo, o significado dos acrbnimos e do jargdo especial
desenvolvido naquela cultura em especial.

Martin (2002), primeiramente revé a definigdo dada a cultura por muitos
pesquisadores e nota que eles definem cultura de uma forma semelhante, em
termos de manifestacbes culturais que sdo compartilhadas pela maioria dos
membros culturais. Muitas vezes eles irdo também definir cultura como aquilo
que é unico num determinado contexto. Por uma série de razbes ela conclui que
€ melhor desconsiderar como os pesquisadores culturais definem cultura, e em
vez de isso examinar como eles operacionalizam cultura. Em seguida, a autora
analisa a cultura sob trés diferentes perspectivas tedricas, que levam em conta
diferentes formas de lidar com as manifestagcdes. Na perspectiva da integracéo,
o foco estd nas manifestagcdes culturais que tém interpretagdes mutuas
constantes e a sua caracteristica marcante € o consenso; a ambiguidade nao é
considerada. Na diferenciacdo, as manifestagdes culturais expressam
interpretacdes inconsistentes. O consenso s6 existe no ambito das subculturas.
Na fragmentagao, o relacionamento entre manifestagdes culturais é conceituado
como nem consistente, nem inconsistente. O consenso é breve e em contexto
especifico. O foco estd na ambiguidade. A autora discute ainda as diversas
abordagens que podem diferenciar-se no que se refere ao fato de a cultura ser
distintiva ou uUnica de um determinado contexto. Alguns autores desafiam os
aspectos da unicidade da cultura e reconhecem o paradoxo da unicidade,
considerando haver manifestagdes culturais similares, em varias organizacées,
nao sendo unicas de uma cultura .

Trice & Beyer (1984) defendem que cultura tem dois componentes basicos:
(1) sua substancia ou a rede de significados contida em suas ideologias, normas
e valores; e (2) suas formas ou as praticas através das quais esses significados
sdo expressos, afirmados e comunicados para os membros do grupo. Eles
focam em ritos e cerimbnias para oferecer uma abordagem pratica para estudar
diversas formas culturais operando em concerto e assim revelar redes de
significados interagindo, que caracterizam as culturas organizacionais. Uma vez
reveladas, tais redes de significados podem ser estendidas e exploradas com
uma variedade de técnicas

Hatch & Schultz (1997, 2002) entendem que nos dias de hoje as forcas

combinadas do acesso e exposi¢cdo das empresas ao escrutinio publico e dos
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stakeholders pdem pressdo nos tedricos da identidade organizacional para
relatar os efeitos, tanto da cultura organizacional como o contexto das definigoes
internas da identidade organizacional quanto das imagens organizacionais como
o campo para definicdes externas da identidade organizacional, mas mais
especialmente para descrever o processo pelo qual esses dois conjuntos de
definigbes influenciam um ao outro. Dessa forma, elas entendem que a
identidade organizacional necessita ser teorizada tanto em relacdo a cultura
quanto a imagem para entendermos como as definicées internas e exteras da
identidade organizacional interagem. Para isso, as autoras propdem um modelo
gue analisa as dindmicas da identidade organizacional no qual identificam quatro
processos (espelhar, refletir, expressar e impressionar) que ligam identidade,
cultura e imagem, mostrando um processo de interagdo circular continuo e
interdependente entre eles.

A partir destas interacdes, a cultura organizacional possibilita que a
empresa atinja seus objetivos, embora para isso, nem sempre se identifique um
processo harmonioso e rapido. Para Oliveira:

A cultura organizacional pode ser um lubrificante bem fluido,
que permite as engrenagens funcionarem sem maiores atritos
e se movimentarem com harmonia e rapidez; mas pode ser de
uma consisténcia mais dura e grosseira, fazendo com que
essas engrenagens ranjam e, as vezes, mesmo se rompam, ha
tentativa de girar. (OLIVEIRA, 1988, p.65)

Cada autor selecionado neste capitulotem visdes da Cultura
Organizacional bem semelhantes em alguns aspectos, principalmente no que
tange a principios, normas e valores. Mas cada um aborda a Cultura
Organizacional destacando gue a mesma, forma a identidade de cada empresa
e gue mudangcas sdo necessarias, principalmente quando s8o empresas
familiares, mas que muitas empresas tem medo de se arriscar com 0 novo. A
identidade organizacional é a base de tudo isso. E quando as empresas nao sao
recém-fundadas, mas sim vindas de outras geragdes, possuem uma especie de

personalidade prépria, um DNA empresarial com todas as suas peculiaridades.

2.4.Teoria do Desenvolvimento Organizacional

A teoria do Desenvolvimento Organizacional teve sua origem a partir do
ano de 1962, como um conjunto de ideias sobre o homem, a organizacdo e o

ambiente, com a finalidade de incrementar o desenvolvimento das organizacoes.
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Segundo Moura (1975), o Desenvolvimento Organizacional pode ser definido
como um processo de mudanca planejada, que visa desenvolver uma
organizacdo mais adaptavel a mudancas, tragcando as necessidades humanas
com as metas e os objetivos organizacionais.

O surgimento da teoria do Desenvolvimento Organizacional foi
impulsionado com os estudos sobre a motivacdo humana, onde identificou-se a
necessidade de uma inovagao na abordagem da administragéo para entender a
nova concep¢do do homem e da organizacédo, tomando como base a dinamica
motivacional. O Desenvolvimento Organizacional envolve um processo amplo,
abrangente e continuo de mudanca organizacional; busca-se motivacao junto
com comprometimento que resultando num espirito de equipe, com um profundo
respeito pela pessoa humana. Essa Teoria visa perceber o que estd ocorrendo
nos ambientes internos e externos de uma organizacdo, decidir quais as
mudangas que vao poder ser realizadas e o impacto das mesmas, de acordo
com as metas da empresa e as necessidades de seus empregados (MOURA,
1975).

Segundo French & Bell, a Teoria do Desenvolvimento Organizacional pode

ser definida como:

[..] esforco de longo prazo, apoiado pela administracdo
estratégica, no sentido de melhorar os processos de resolucéo
de problemas de renovacéo organizacional, particularmente por
meio de um eficaz e colaborativo diagnéstico e administracéo
da cultura organizacional. (FRENCH & BELL, 1981, p.57)

Dessa maneira, compreende-se o Desenvolvimento Organizacional como
uma resposta da organizacdo as mudancas; é um esfor¢o complexo destinado a
mudar atitudes, valores, comportamentos e a estrutura da organizacao para que
esta possa se adequar as novas conjunturas, mercados, tecnologias, problemas
e desafios que se apresentam em crescente progressao.

De modo geral, os pontos comuns das diversas definicbes do
Desenvolvimento Organizacional fluem para seis aspectos centrais como: (1)
mudancga planejada, (2) processos de solucdo de problemas advindos das
ameacas e oportunidades conferidas pelo ambiente, (3) necessidade de
melhoria dos processos internos e de auto-renovagdo, (4) perspectiva de
administracdo participativa por meio do compartihamento da gestdo com os
colaboradores, (5) desenvolvimento e fortalecimento de equipes, dando-lhes
autonomia para o desempenho de tarefas e responsabilidade total pelos

resultados e (6) utilizar a pesquisa para o diagnéstico e a acdo para a mudanca.
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O Desenvolvimento Organizacional consiste no reaprendizado do individuo
ou grupo em resposta a novas situagbes através de acdes que resultem em
mudangas na dinamica dos sistemas sociais (ZALTMAN & DUNCAN, 1977).
Segundo essa Teoria democratica e participativa, para conseguirem realizar com
éxito as mudancas necessarias, as organizacdes devem-se voltar mais as
pessoas do que propriamente as técnicas e recursos. De acordo com Kegan
(1971), o Desenvolvimento Organizacional existe para ajudar os membros de
uma organizacdo a remover as barreiras que impedem a liberacdo do seu
potencial humano. Nesse caso o Desenvolvimento Organizacional inclui metas
especificas como: buscar confiancga, criar uma boa atmosfera para a solugéo de
problemas, reduzir a competividade inapropriada, promover a colaboragéo entre
0os membros, incrementar o autocontrole entre outras.

Os objetivos comuns de um programa de Desenvolvimento Organizacional
sdo principalmente a criacdo de um senso de identificacdo das pessoas em
relacdio a organizacdo, buscando a motivacdo juntamente com o
comprometimento, compartilhamento de objetivos comuns e o aumento de
lealdade, além do desenvolvimento do espirito de equipe por meio da integracdo
e da interacdo das pessoas e 0 aprimoramento da percep¢cdo comum sobre o
ambiente externo a fim de facilitar a adaptacéo de toda a organizacdo (FRENCH
& BELL, 1981).

Os procedimentos de pesquisa e de coleta de dados sdo fundamentais
para a realizacdo do diagnéstico sobre a necessidade de mudanca
organizacional e o planejamento de acdo dessa mudanca. Beckhard (1969)
enfatiza a preocupacdo com a mudanca e o aperfeicoamento dos sistemas e
apresenta um modelo de processo de Desenvolvimento Organizacional formado
por cinco fases, incluindo: (1) diagnostico da situacéo atual e seus grupos; (2)
diagnostico dos procedimentos em vigor na organizacdo; (3) educacéo; (4)
consultoria e treinamento; e (5) avaliagdo continua dos efeitos do programa. No
entanto, Maguilies & Rais (1972) prope um modelo simplificado de
Desenvolvimento Organizacional com apenas trés etapas que se articulam de
forma independente e de maneira continua, incluindo: (1) coleta de dados; (2)
diagnostico organizacional; e (3) acdo de intervencdo. Todavia, Kotler (1978),
buscando um modelo mais segmentado sugere um pensamento formado por
oito etapas, incluindo: (1) decisdo da empresa em utilizar o Desenvolvimento
Organizacional; (2) diagnéstico das necessidades organizacionais pela direcéo;

(3) coleta dos dados necessarios; (4) retroacdo de dados e confrontacéo; (5)



15

planejamento da acéo e solucdo do problema; (6) desenvolvimento de equipes;
(7) desenvolvimento intergrupal; e (8) avaliagdo e acompanhamento.

Dentro desse contexto, a teoria do Desenvolvimento Organizacional se
enquadra diretamente no presente trabalho, tendo em vista que justamente a
unificacdo da gestdo empresarial na Carrapeta, tem como um de seus objetivos
a criacdo de um senso comum entre todas as empresas do grupo. Buscando
uma uniformidade na forma de prestar servigcos para seus clientes, firmando
ainda mais o valor da marca na empresa. Onde o esforco apoiado pela alta
direcao podera ser imposto de acordo com os resultados obtidos, no que geraria

numa possivel melhora nos processos organizacionais do grupo Carrapeta.
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3 Metodologia

3.1.Tipo de Pesquisa

A pesquisa utilizada é o Estudo de caso, que hoje é encarado como o
delineamento mais adequado para a investigacdo de um fenbmeno contemporéneo
dentro de seu contexto real, onde seus limites sdo claramente percebidos (YIN,
2001). Esse estudo apresenta diferentes propdsitos, que levaram ao pesquisador
seguir por esse modelo, permitindo como por exemplo explorar situacdes da vida
real, cujos limites ndo estdo claramente definidos, preservar o carater unitario do
objeto estudado, escrever a situacdo do contexto onde determinada investigacéo
esta sendo feita, formular hipoteses ou desenvolver teorias e identificar possiveis
fatores que influenciam as tomadas de deciséo dos sujeitos selecionados.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva e exploraria ao mesmo tempo.
descritiva, porque tendo em vista que serdo feitas entrevistas individuais, onde as
pessoas selecionadas deram suas opinides sobre o assunto explorado, foram
descritos percepcdes, expectativas e sugestbes do pessoal que vive o dia-dia da
empresa, a fim de identificar as necessidades que podem levar a unificacdo da
gestdo em todas as empresas. Exploratéria porque foi necessario para o
entrevistador uma maior familiaridade sobre o assunto pesquisado, onde apesar de
muitos relatos feitos sobre o sucesso da unificagcdo da gestdo em empresas de
pequeno e médio porte, no caso do grupo carrapeta, por se tratar de empresas
familiares pertencentes a um mesmo grupo, apresenta uma peculiaridade. A
pesquisa exploratéria de acordo com Freitas (2009) vai proporcionar mais
informacgbes sobre o assunto que vai ser investigado, possibilitando com isso seu
delineamento para encontrar os reais motivos e causas para a realizagdo ou néo

desse fenbmeno.

3.2.Coleta de Dados

Para a coleta de dados, foram escolhidas fontes primérias e secundérias. A
principal fonte primaria do estudo foi a entrevista estruturada com os socios das

empresas. A pesquisa também conta como fonte primaria, anota¢des sobre o estudo
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de caso feitas pelo pesquisador na condicdo de observador ndo participante. Com o
estudo de caso feito, foi elaborado uma observacdo simples durante a pesquisa,
onde o pesquisador buscou manter um certo distanciamento das respostas dos
entrevistados, sendo um espectador ndo interativo, para que ndo induzisse de
alguma maneira o0 entrevistado a relatar algo que ndo fosse do seu real
entendimento.

As entrevistas foram agendadas por meio de contato telefénico, sendo que a
entrevista foi conduzida dentro da propria empresa pesquisada. Tais entrevistas
foram gravadas com a autorizacdo dos entrevistados e as informacdes destinadas
ao uso académico. Ja as fontes secundarias foram classificadas nesta pesquisa,

como pesquisa bibliografica, através de arquivos e livros académicos.

3.3.Tratamento dos Dados

Para o tratamento dos dados, foi necessario analisar o contetdo obtido nas
entrevistas, de forma qualitativa. Uma vez manipulados os dados e obtidos os
resultados, o passo seguinte foi a analise e interpretacdo destes, confrontadas com
0s estudos tedricos obtidos na bibliografia, a fim de validar as informacbes e

caracterizar o grupo de empresas de acordo com as teorias.

3.4.Limitacbes do Método

Por se tratar de um estudo de caso, ha uma certa dificuldade de generalizacdo
dos resultados. Este tipo de pesquisa ndo tem como intuido proporcionar o
conhecimento profundo de cada questdo analisada, mas sim uma visdo mais global
sobre o problema, o que gera na coleta um resultado bastante abrangente, porem
com pouca profundidade.

A observacdo ndo participante, fez com que reduzisse substancialmente a
interferéncia do pesquisador com os entrevistados, ndo foi possivel realizar debates
aprofundados sobre o0s assuntos perguntados nas entrevistas, que poderiam de

alguma forma influenciar na coleta de dados.
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4Apresentacao e Analise dos Resultados

4.1 O Grupo

A Carrapeta é uma empresa com administracao familiar, fundada em 1957 em
Teresoépolis/RJ que tornou-se orgulho para a familia. Sua histéria comecou humilde,
com uma pequena loja em imével alugado, com apenas dois atendentes (pai e filha,
0s donos).

Com o slogan: “Ha mais de 50 anos e sempre atual”, tem um vasto mix com
cerca de 45 mil produtos ativos voltados principalmente ao comércio de material de
construgdo elétrico e hidraulico, além de piscinas e acessorios, banheiras, saunas,
moveis para jardim e lazer, completa linha de aquecimento, etc. Seu portfélio de
produtos é extenso por trabalhar com marcas lideres de mercado. O crescimento da
Carrapeta deu-se com o passar dos anos.

Primando pela exceléncia nos produtos que comercializa e buscando sempre
as novidades de mercado, a Carrapeta transformou-se numa referéncia de bons
negocios em Teresoépolis, 0 que permitiu ao longo dos anos abrir outras lojas, que
nao seguem a mesma linha de produtos, nem pertencem ao mesmo CNPJ, mas
mantém o mesmo nome fantasia “Carrapeta”.

Ha cerca de vinte anos a Carrapeta abriu uma loja em ltaipava. Na fase da
implantacdo da mesma, os sécios (que trabalhavam apenas em Teresopolis) iam
diariamente ao novo endereco, tendo em vista o grande desafio de investir em
cidade com logistica totalmente diferente. E isso se repetiu has outras unidades da
Carrapeta, que foram sendo abertas ao longo dos ultimos anos.

Cinco anos ap@s abrir a loja de Itaipava, o grupo foi para a capital e fundou a
primeira loja na Barra da Tijuca, e trés anos depois abriu mais uma filial. Em 2007,
em Teresopolis, abriu uma nova loja voltada exclusivamente para o lazer. E as duas
lojas de Nova Friburgo (abertas em 2010 e 2013) sé@o as mais recentes do grupo.

Todas as sete lojas do grupo possuem frota prépria de veiculos e fazem
entregas gratuitas em todo o Estado. E dessas, as cinco lojas da Regido Serrana
respondem por um importante e crescente mercado.

O grupo possui cerca de trezentos funcionarios.

A empresa também atua no setor atacadista atendendo construtoras e érgaos

publicos (participando de licitacdes).
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4.1.1 Lojas
4.1.1.1.Carrapeta em Teresépolis

A primeira loja do grupo, inaugurada em 1957, lider de mercado em
Teresopolis (Figura 1), conta com vasto mix com cerca de 45 mil produtos ativos, e
vem trabalhando para ampliar ainda mais esse portfolio. O know-how adquirido
nessas décadas junto com credibilidade tem sido os alicerces principais para a
expansao em novas pragas.

E a loja que conta com o maior nimero de funcionarios, cerca de 120

profissionais. E administrada pelo diretor comercial e socio, Luciano Chiapeta.

Av. Lucio Meira - 68/78 - Varzea
(21) 2643-9150

Figura 1. Loja Matriz Teresopolis — fachada atual

A outra loja de Teresoépolis foi fundada em setembro de 2007 e desde entdo
consolidou-se como a mais bonita e completa em mdveis para ambientes externos
da cidade. Mas as piscinas em fibra-vinil-alvenaria sdo também responsaveis pelo
sucesso do negdcio, assim como as banheiras e ofurfs. A loja tem 35 funcionarios e
conta com o maior espaco fisico entre todas as lojas, com mais de 6000m?2 (Figura

2). O socio responsavel também é Luciano Chiapeta.
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Lazer
Av. Feliciano Sodré - 588 - Varzea

Figura 2: Loja Teresopolis

4.1.1.2.Carrapeta em Nova Friburgo

Inaugurada no final de 2010, a Carrapeta Mury (Figura 3) é voltada
exclusivamente para o segmento lazer. Esta localizada em um bairro nobre e
distante do centro da cidade. Tem um publico mais elitizado. Dos produtos, 0s
destaques sdo banheiras-spas-ofurds, moveis e piscinas. Conta com 25

funcionarios. A soOcia responsavel por essa unidade é Paula Chiapeta.
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RJ 116 - n° 4285
(22) 2542-2499

Figura 3: Loja Mury (Nova Friburgo)

Ja a Carrapeta do centro de Nova Friburgo (Figura 4), instalada num ponto
nobre e central, foi inaugurada em 07/11/2013 e surgiu para alavancar a marca
Carrapeta na cidade (exatamente por a loja de Mury ser distante). E desde entédo
vem apresentando resultados expressivos, para quem esta construindo ou
reformando. Localizada numa das avenidas principais de Friburgo, tem grande fluxo
de veiculos e pedestres. Esse tipo de comércio de beira de rua propicia uma loja
mais flexivel, com vendas de balcdo que permitem mais facilmente fidelizar o cliente.
E a loja que mais se assemelha, em relacdo ao mix de produtos da Carrapeta de
TeresoOpolis (a loja principal), contando com mais de 35 mil itens ativos
comercializados . Tem 65 funcionarios e é administrada também pela sécia Paula

Chiapeta.
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Centro
Avenida Comandante Bittencourt - n° 156
(22) 2523-6183

Figura 4: Loja Centro (Nova Friburgo)

4.1.1.3.Carrapeta em Itaipava

Foi inaugurada ha quase 20 anos e se especializou no segmento lazer.
Naquela época, Itaipava era vista apenas como refligio de fim de semana para
veranistas que procuravam esse tipo de produto para suas residéncias. O que
ocorre é que tudo mudou. Com a proximidade do Rio de Janeiro, virou também
cidade dormitério e hoje as necessidades da populagdo local mudaram.

Localizada na principal Avenida de Itaipava, possui 800m2 (Figura 5), e conta

com cerca de 40 funcionarios. O so6cio responsavel por administrar a loja € o Junior.
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Itaipava
Estrada Unido Industria - 10.256
(24) 2222-2662

Figura 5: Loja Itaipava

4.2 Entrevistas
4.2.1.Entrevista com o sécio Luciano

Na entrevista com Luciano, pode-se perceber um carinho especial pelo
negoécio, tendo em vista que é 0 sOcio mais antigo remanescente dessa empresa
familiar, que comecgou ha mais de 50 anos com seu avl e prosseguiu por muitos
anos administrada por sua tia.

Luciano, com exatos 50 anos de idade, trabalha na empresa ha mais de 30
anos e passou por todas as etapas de crescimento e expansdo da mesma.
Comecou ainda bem jovem com 13 anos exercendo praticamente todas as funcdes
da empresa. Se formou em Administracdo de Empresas e garante que foi na pratica
que aprendeu “o caminho das pedras”. Administrando a loja matriz (que tem o maior
mix de produtos), ele vé a unificacdo como o grande negocio do grupo e como uma
mudanca necessaria. O know-how adquirido com o passar dos anos o fez ter essa
visdo segundo ele.

Ao ser questionado sobre o interesse de unificar as lojas do grupo, Luciano
demonstrou total interesse no assunto e gostaria que esse projeto fosse colocado
em pratica o quanto antes, num prazo entre 3 a 6 meses. Se dedicaria 0 maximo
para isso.

Citou que um dos pontos favoraveis para a unificagdo é justamente os

maiores fornecedores do grupo estarem incentivando os sOcios a seguirem por esse
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caminho, tendo em vista que aumentariam seu poder de compra e seu poder na
hora de negociar precos.

Luciano comentou que ganhar outros mercados e aumentar o mix de produtos
sdo as acdes basicas para esse processo, sendo necessario o comprometimento
dos sécios envolvidos. Segundo ele € preciso que 0s s6cios entendam e queiram se
dispor a novas situacdes, saindo da zona de conforto, e definam a posi¢cdo que cada
um ird tomar. Acredita que é preciso abrir mao de algo pessoal em fun¢édo do grupo,
e a vaidade pessoal de cada socio pode atrapalhar essa fusdo. Sera preciso definir
a area de atuacao de cada socio de acordo com ele. Luciano se identifica com a
area comercial.

Pode-se observar que €é um socio empreendedor que sabe delegar funcbes
confiando em sua equipe de trabalho.

Ele acredita que na parte operacional esse processo de unificacdo ganharia
sinergia em todas as areas, desde o setor de compras, de vendas, deposito,
financeiro, marketing entre outros.

Também citou que a unificacdo ajudaria a resolver parte das questdes do dia-
a-dia. E como principal facilitador vé a unido do grupo, podendo dividir problemas e

multiplicar qualidades.

4.2.2 Entrevista com o so6cio Junior

Na entrevista com Janior, pode-se perceber que ele vé a empresa como um
bem familiar que gera empregos, renda, negécios.

Mais jovem que o irmdo, com 40 anos, Junior vem de outra geracao e quando
comecgou a ftrabalhar na empresa “as portas ja estavam abertas”. Também é
formado em Administracdo de Empresas.

Administrando a loja de Itaipava (com produtos de lazer), ele confidenciou que
nunca pensou na hipétese da unificacdo, exatamente porque apesar de parentes,
todos tém modelos de administracdo bem diferentes. E um sécio que faz
administracdo presencial, sem delegar funcdes a gerentes.

Citou diversas vantagens sobre a unificacdo, principalmente o provéavel
aumento de faturamento e resultado, mas pondera que apesar desses aumentos, 0
grupo perderia em controle.

Gostaria de aumentar o mix de produtos de sua empresa, principalmente

porque tem problemas com a sazonalidade, o que desequilibra o faturamento da
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mesma. Considera o abastecimento das lojas e um bom controle de estoque como
pontos positivos para uma provavel unificagao.

Ao ser questionado sobre o interesse de unificar as lojas do
grupo, demonstrou inseguranga com a mudanca porque deixaria de se
responsabilizar 100% por uma empresa pra se responsabilizar em 1/3 de todas as
empresas do grupo.

Caso o projeto seja colocado em pratica, defende que antes é preciso analisar
0s prés e contras nas areas administrativas, financeiras e comerciais, processo que
duraria entre 1 e 2 anos.

Acredita que os sdcios gostariam de vé-lo chefiando o Setor de Compras por
ser minucioso e detalhista. E que na parte operacional esse processo de unificacdo

ganharia sinergia em estoque, entregas e marketing.

4.2.3.Entrevista com a socia Paula

Na entrevista com Paula, pode-se perceber que a mais jovem empresaria do
grupo familiar ainda esta cautelosa no caminho a seguir. Sua mae foi a grande
“‘chefe” da empresa por muitos anos e talvez o peso dessa responsabilidade (da
comparac¢do) a deixe mais avida para provar bons resultados.

Também formada em Administracdo de Empresas — com 29 anos — assumiu
uma praca nova em Nova Friburgo com a implantacdo de duas lojas (uma voltada
apenas para lazer e outra com um grande mix de produtos nos moldes da loja matriz
de Teresopolis).

“Planejamento” foi classificado por ela como a palavra chave da sua
administracdo. Por ter lojas com pouco espago fisico, tem problemas com
armazenamento de estoque o que faz perder vendas. Adequar e controlar isso séao
metas urgentes segundo ela.

Ao ser questionada sobre o interesse de unificar as lojas do
grupo, demonstrou que é uma ideia viavel, mas tem ressalvas.

Acredita que muitas reunides devam ser feitas antes disso, e que o mais dificil
seria chegar a um consenso para as fungbes de cada um dos gestores. Para a
unificacdo virar realidade, sugere um prazo entre 6 meses a 1 ano.

Para ela, o grande facilitador sera a criacdo de um depdésito central para
abastecimento de todas as lojas. E pessoalmente ficou otimista e confortdvel em
compartilhar as decisfes e pressdes. Gostaria de atuar na area financeira e contabil

do grupo familiar.
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4.3.Analise dos resultados e comparacao das entrevistas

A andlise a seguir tem como ponto de partida a confrontagdo das informacdes
levantadas nas entrevistas com os estudos teéricos obtidos na bibliografia. O grupo
€ caracterizado como uma organizacao familiar, configurado pelo fato de o nivel de
diretoria ser ocupados somente por membros da familia.

Com as entrevistas, foram percebidas algumas forcas: os soécios estédo
bastante interessados no destino da empresa, todos tém consciéncia e convicgao
sobre os problemas que vem passando e sobre as exigéncias que o0 mercado vem
pedindo. Foi observado em todas as entrevistas o carinho e preocupacdo de cada
sécio perante a empresa, por se tratar de uma empresa familiar, os socios apesar de
terem modos de pensar bastantes diferentes em algumas situagdes, estédo dispostos
a lutar por objetivos comuns que sejam o melhor para o grupo.

Grzybovski & Tedesco (2000) destacam que o fundador de uma empresa é o
individuo que colocou em préatica uma ideia lancada por um sonho empreendedor. A
empresa se constitui na realizacdo de um projeto envolvendo toda a familia e,
simultaneamente, a necessidade de sobrevivéncia implica na realizacdo familiar. No
caso do grupo, a mae de um dos socios, ja falecida, foi a grande responsavel pela
manutencao e crescimento da empresa, em conjunto com o avd dos outros socios,
0 que evidencia a importancia para todos em manter a existéncia do grupo.

Quando questionados sobre a possivel ocorréncia de uma unificacdo das lojas
do grupo, com um Unico modelo de gestédo, os socios demonstraram alguns pontos
de vista diferentes.

Luciano acredita que haveria um maior poder de compra e
consequentemente melhores precos e aumento de faturamento e lucratividade. J&
Junior percebe que apesar de aumento de faturamento, o grupo perderia em
controle, onde citou que uma administracdo ndo presencial e com regras iguais em
diferentes cidades poderiam perder a sensibilidade regional. Paula entende que
perderia a oportunidade de implantar seu modelo administrativo e avaliar seu préprio
trabalho, tendo em vista que esta h4 menos tempo que 0s outros a frente de uma
praga nova de lojas, mas que na parte operacional o resultado seria muito
satisfatorio.

Os socios citaram algumas barreiras ligadas ao processo de unificacdo das

lojas:
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Luciano — “A maior barreira no meu ponto de vista é a vaidade. E dificil abrir
mao de algo pessoal em funcdo de um grupo. Hoje o gestor toma todas as decisdes
relativas a empresa de sua regido, e com a unificacdo as decisdes sdo apenas na
sua area o que o torna menos poderoso.”

Junior— “Entendo que seria muito dificil encontrar um modelo de
administragcdo uma vez que cada um pensa de maneira diferente do outro.”

Paula — “O mais dificil seria chegar a um consenso para as fungbes de cada
um, também vejo barreiras na area contébil e administrativa, como banco de dados

e transformacgéo para filiais.”

Os entrevistados, ao serem perguntados sobre as atividades e processos mais
criticos que vem enfrentando no dia-dia da operacdo, apresentaram uma forma de
pensar bastante parecida, onde os trés acreditam que € necessario para 0 grupo
aumentar sua participacédo de mercado.

Os sécios vém enfrentando problemas pela falta de padronizacdo do mix de
produtos, onde cada loja, apesar de ter 0 mesmo nome fantasia, apresenta um
portfélio diferente de produtos.

Junior cita que a sazonalidade € seu principal problema, tendo em vista que
na sua empresa, por trabalhar apenas com produtos de lazer, em periodos de
inverno ndo consegue manter o faturamento que atinge na alta temporada.

Paula por ser responsavel pelas mais novas lojas do grupo, citou que passa
dificuldades na parte de controle de estoque para atender a demanda.

Luciano ressalta 0 aumento do mix de produtos para ganharem maior mercado
de atuacéo.

Questionados sobre a visdo dos fornecedores perante uma possivel unificacdo
das lojas, os entrevistados comentaram sobre a vontade deles em fazer com que
esse processo ocorra num prazo curto de tempo. Alguns fornecedores inclusive,
segundo eles, ja ofereceram ajuda financeira com prazos maiores para montagem e
estoque inicial das novas lojas.

Tendo em vista que muitos fornecedores ndo atendem as mesmas lojas, eles
perdem a oportunidade de estarem presentes em todas. Acreditam também que o
faturamento seria maior com o aumento do mix de produtos, além de gerar mais
credibilidade para o grupo.

Os socios acreditam que é necessario para a unificacédo das lojas, a criacao de
um conselho voltado para debates operacionais para discutir as metas e objetivos

do grupo com cobrancga, além de um sistema de controle muito bem elaborado.
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5Conclusao

Este estudo pretendeu identificar as motivacdes para unificacdo na gestao
das empresas do grupo carrapeta localizadas na regido serrana do estado do Rio de
Janeiro, tendo como objetivo identificar possiveis ganhos gerados com essa uniao.

A fim de fundamentar o trabalho, foram utilizadas diversas concepc¢des de
diferentes autores em relacdo ao tema, principalmente Romeu (2002), Freitas &
Barth (2011) e French & Bell (1981).

Para alcancar o0s objetivos definidos, foram realizadas pesquisas
bibliograficas e pesquisa qualitativa. As pesquisas bibliograficas foram através de
livros e arquivos académicos, a pesquisa qualitativa foi feita através de trés
entrevistas com 0s atuais socios das empresas estudadas. As entrevistas foram
confrontadas com as bibliografias, a fim de se atingir o objetivo do estudo.

Os entrevistados, a todo o momento, demonstraram o real interesse sobre o
destino das empresas do grupo, onde cada um apesar de uma maneira de pensar
diferente em algumas situacdes, mostrou estar disposto a lutar pelo melhor do
grupo.

Apds o estudo da bibliografia e a realizacdo das entrevistas, foi possivel
concluir que o grupo tem condicBes para unificar a gestdo das cinco lojas
envolvidas, desde que resolva antes da implementacdo do modelo, as divergéncias
ligadas a cultura identificadas no estudo. Os gestores se admiram e reconhecem a
capacidade de cada um dentro das suas caracteristicas. As entrevistas
demonstraram que os soécios dominam melhor diferentes areas operacionais, 0
grupo conseguindo aproveitar essas caracteristicas nao restam duvidas que
alcancarao resultados expressivos, uma vez que havera uma boa cotizacdo de
custos e aumento de area de atuacdo no mix completo, além do ganho de sinergia
operacional na maioria dos setores da empresa identificados por eles préprios e

pelos estudos bibliograficos.
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5.1.Recomendacgdes para novos estudos

Para desdobramentos futuros, recomenda-se um estudo de longo prazo,
baseado na Teoria do Desenvolvimento Organizacional sobre a unificagdo das lojas,
com intuito de melhorar os processos de renovagdo organizacional e administracéo
da cultura organizacional, auxiliado por uma consultoria que possa, através de
andlises mais aprofundadas sobre os ganhos financeiros e operacionais, vencer as
barreiras culturais existentes no grupo.

Uma quantificacdo dos ganhos financeiros com a unificagdo também é
recomendada para novos estudos, tendo em vista que no presente trabalho nédo
foram realizadas analises financeiras ligadas ao processo de unificacao.

Pontos ligados a profissionalizacdo e sucessdo das empresas familiares do
grupo podem ser explorados em novos estudos.

Além disso, o trabalho foi restrito apenas as lojas do grupo situadas na regiao
serrana do estado do Rio de Janeiro; novos estudos podem, a partir desse modelo,

contemplar as lojas situadas na cidade do Rio de Janeiro no processo de unificacéo.
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7Anexos

1. Ja houve interesse por sua parte de unificar a gestdo de todas as lojas
do grupo Carrapeta?

Luciano — “E uma ideia que venho alimentando ha algum tempo e que
gostaria que fosse posta em pratica o quanto antes”.

Junior — “ Ja pensei nessa hipétese, mas acredito que muitos pontos devem
ser levados em consideragdo antes de qualquer decisao”.

Paula— “ldeias novas precisam ser devidamente planejadas pra virarem

realidade. Acho viavel a unificagdo mas tenho ressalvas”.

2. Quais produtos (mix) sdo comercializados na empresa que VvOcé
controla?

Luciano — “Elétrico, Hidraulico, Ferragens, Ferramentas, Illuminacéo,
Luminarias, Moveis externos, Banheiras e Spas, Produtos Quimicos e
Equipamentos para Piscinas e Saunas, Completa linha de aquecimento interno e
externo”.

Junior — “Mobveis externos, Banheiras e Spas, Produtos Quimicos e
Equipamentos para Piscinas e Saunas”.

Paula — “lluminagdo, Luminarias, Moveis externos, Banheiras e Spas,

Produtos Quimicos e Equipamentos para Piscinas e Saunas”.

3. Vocé considera o seu modo de administrar diferente dos seus sécios?

Luciano — “Acredito que meu modo de administrar se diferencia dos meus
socios principalmente na parte de empreender e delegar fungbes. Observo que
atualmente com a expansao que chegamos, ndo podemos controlar todas as areas
da nossa empresa pessoalmente. Isso é fato. Por isso conto com dois gerentes e
dois supervisores nas lojas que administro, controlando e me repassando
informacdes. Eles tém autonomia para resolver grande parte das questfes do dia-a-
dia. O know-how adquirido com o passar dos anos me fez ter essa visao”.

Junior — “Acredito que meu modo de administrar se diferencia dos meus

socios na parte do controle presencial. Gosto de estar diariamente atento a tudo que
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acontece, afinal, administro apenas uma loja e ndo sinto a necessidade de dar muita
autonomia para meu gerente (salvo exceg¢des previamente estabelecidas)”.

Paula — “Na parte de planejamento acredito que tenho uma visdo bastante
diferente dos meus sécios. Entendo que planejamento € a base para o sucesso das
empresas, muitas vezes acredito que para realizacdo de grandes mudangas, €
necessario uma estrutura estudada e consolidada para isso. Sou cautelosa, ainda

mais estando numa nova praga ha pouquissimo tempo”™.

4. Como vocé percebe uma provavel unificacédo das lojas?

Luciano - “Percebo que haveria um maior poder de compra e
consequentemente melhores precos, aumento de faturamento e lucratividade. E a
velha historia: a unido faz a forga’.

Junior — “Percebo que haveria um aumento de faturamento, porém
perderiamos em controle, pois uma administracdo ndo presencial e com regras
iguais em diferentes cidades pode perder a sensibilidade regional”.

Paula — “Percebo que perderia a oportunidade de implantar meu modelo
administrativo e avaliar meu préprio trabalho, uma vez que teriamos que respeitar
uma regra que nem sempre seria minha melhor opcdo, porém o aumento de

faturamento e o ganho de resultado seria uma consequéncia muito provavel”.

5. Quais o0s processos/atividades mais criticos que vocé vem
enfrentando no dia-dia da operagcéo?

Luciano — “Ha uma enorme necessidade de aumentarmos nossa participacao
no mercado, e entendo que ha duas maneiras de alcancarmos esses objetivos. A
primeira seria aumentar o mix de produtos, o que jA vem sendo feito nos ultimos
cinco anos. A segunda é ganhar outros mercados nas outras principais cidades da
regido serrana. Isso tem sido dificil em razdo de um acordo entre os sdécios”.

Junior — “O maior problema é a sazonalidade. Por trabalhar apenas com
produtos de Lazer, em periodos do inverno (baixa temporada) ndo conseguimos
manter o faturamento fazendo que o resultado seja diferente ao longo do ano”.

Paula — “A loja do centro de Nova Friburgo é a mais nova Carrapeta da familia
e ainda ndo temos um faturamento acima do nosso ponto de equilibrio. Por ter uma
loja menor, muitas vezes nado temos o0 estogue suficiente para atender
imediatamente o cliente, perdendo assim algumas vendas. Assim, o mais dificil tem

sido controlar e adequar o estoque para atender a demanda ainda muito variada™:
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6. Quais processos teriam sinergia com a unificagcdo?

Luciano — “Acredito que todos os departamentos como: compras — deposito -
financeiro — contas a receber e a pagar - contabilidade — RH — juridico - comercial —
vendas — prestacdo de servigos — entrega — marketing”.

Junior — “Estoque, compras, entregas e marketing”.

Paula — “Comercial, depdsito, compras e marketing”.

7. Como vocé vé a expectativa dos fornecedores em caso de uma
unificagdo das empresas?

Luciano — “Em conversas com Fornecedores, percebi que os mesmos sao
otimistas quanto a unificagcdo. Alguns até ja ofereceram ajuda financeira (com
prazos maiores)para montagem e estoque inicial das novas lojas e demonstracéo de
seus produtos com painéis e displays, e acdes agressivas de marketing. A verdade
€ que a credibilidade da empresa (junto aos clientes e fornecedores) abre muitas
portas”.

Junior — “Ha varios fornecedores que ndo nos atendem em todas as lojas e
principalmente para esses sera uma grande vantagem. Alguns pedem a
oportunidade de estar presente em todas as lojas do grupo exatamente porque o
mix de produtos ndo é o mesmo”.

Paula — “Com certeza os fomecedores entendem que aumentaria o
faturamento do grupo e para eles, quanto mais pontos tiverem pra expor seus

produtos, muito melhor”.

8. Quais mudancas na sua funcdo vocé enxergaria, no caso de uma

possivel unificagdo?

Luciano — “Entendo que eu deixaria de tomar conta de todos os setores, mas
aumentaria o foco num departamento especifico do Grupo. Vejo-me mais a vontade
na area comercial para todas as lojas. E uma mudanca necessaria. Ndo tenho medo
de desafios”.

Junior — “Vejo que teria muita mudancga. Deixaria de me responsabilizar
100% por uma empresa para me responsabilizar em 1/3 de varias empresas.

Acredito que meus sécios gostariam de me ver no setor de compras”.
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Paula — “Vejo a necessidade de criar uma comissédo para definirmos novos
projetos e na juncdo eu deixaria de ver tudo em Friburgo para me responsabilizar
por parte de todas. E algo que me deixa otimista e talvez mais confortavel. Me tiraria
um peso das costas pois poderia compartilhar as decisdes e pressdes. Vejo-me

numa area financeira e contabil”.

9. O que vocé entende ser necessario para que ocorra essa unificagdo?

Luciano — “O mais importante é que todos o0s sdcios gestores, envolvidos,
entendam e queiram essa unificacdo. Definir a area de atuacéo dos sécios, através
de um conselho, todos com bastante foco em seus departamentos, sem deixar de se
preocupar com o resultado final da empresa. E necessario um comprometimento de
todos visando também a meritocracia. Cada gestor precisa focar nos desafios, sair
da area de conforto”.

Junior — “E  necessério dar equivaléncia aos sécios, ndo perder as
caracteristicas de empresa situada numa pequena cidade. Analisar 0s pros e
contras nas areas administrativas, através de um conselho semanal para discussdes
operacionais”.

Paula — “E necessério criar um conselho, que se rena toda semana, para
discutir as metas e objetivos com cobranca além de um sistema de controle muito

bem elaborado”.

10. Quais as principais barreiras para a unificacao?

Luciano — “A maior barreira no meu ponto de vista é a vaidade. E dificil abrir
mao de algo pessoal em funcdo de um grupo. Hoje o gestor toma todas as decisdes
relativas a empresa de sua regido, e com a unificacdo as decisbes principais vao
ser apenas na sua area o que o torna menos poderoso. E abrir mdo de algo
precioso visando o bem comum”.

Junior— “Entendo que seria muito dificil encontrar um modelo de
administracdo uma vez que cada um pensa de maneira diferente do outro”.

Paula — “Vejo barreiras na area contabil e administrativa, como banco de

dados e transformacéo para filiais”.

11. Quais os principais facilitadores?

Luciano — “Como principal facilitador eu vejo a unido. Com ela vocé pode
dividir seus problemas e multiplicar suas qualidades”.

Junior — “Entendo que facilitaria muito para um aumento do mix e

abastecimento das lojas”.
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Paula — “O melhor seria a criacdo de um depdsito central para abastecimento

de todas as lojas, e o aumento do mix em todas elas”.

12. Em quanto tempo vocé acha que seria possivel ser colocado em
pratica essa unificagdo?

Luciano — “De 3 a 6 meses”.

Junior — “De 1 a 2 anos”.

Paula — “De 6 meses a 1 ano”.



