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RESUMO

Este estudo foi construido para entender se no processo de transmissdo de gestdo nas empresas familiares
as estratégias financeiras sao alteradas, dessa maneira foram selecionadas trés empresas com no minimo
dez anos de atividade onde ja tenha ocorrido troca na gestao financeira e analisaram-se as estratégias que
eram tomadas no inicio da organizacao e as que sdo tomadas atualmente com o intuito de entender a
evolucao e as mudangas ocorridas, para tal utilizou-se de uma revisao bibliografica sobre estratégias
financeiras e empresas familiares, pesquisa documental, analise de multiplos estudos de caso e registro de
observacdo sistematica, os dados foram coletados por meio de entrevistas estruturadas sobre as estratégias
financeiras de Hoji (2014). Dessa forma a pesquisa explorou os casos em profundidade e ao final do estudo
mostrou como algumas estratégias foram alteradas com o tempo da mesma maneira nos trés casos, ja
algumas estratégias permanecem desde o inicio das empresas, mostrando possibilidades de estudo.

Palavras-Chave: Empresa Familiar; Estratégias Financeiras; Multiplos Estudos de Caso.

ABSTRACT

This study was constructed to understand if in the process of transmission of management in the familiar
companies the financial strategies are changed, in this way were selected three companies with at least ten
years of activity where there has already been a change in financial management and analyzed the
strategies that were taken at the beginning of the organization and those that are currently taken in order
to understand the evolution and the changes that took place. For this purpose a bibliographical review on
financial strategies and family companies, documentary research, analysis of multiple case studies and
systematic observation, the data were collected through structured interviews on Hoji's financial strategies
(2014). In this way the research explored the cases in depth and at the end of the study showed how some
strategies were changed over time in the same way in the three cases, some strategies have remained since
the beginning of the companies, showing possibilities of study.

Keywords: Family business; Financial Strategies; Multiple Case Studies.



ANALISE DE ESTRATEGIAS FINANCEIRAS UTILIZADAS EM EMPRESAS
FAMILIARES: UMA ANALISE DE MULTIPLOS ESTUDOS DE CASO

1 INTRODUCAO

A compreensdo das estratégias financeiras influencia a longevidade da empresa familiar
e representa um desafio para os estudiosos, devido a expressiva representatividade desse tipo
de empresa em todas as economias (LAIMER; TONIAL, 2014). No Brasil segundo
levantamento realizado pelo jornal da USP em Outubro de 2018, percebeu-se que 90% dos
empreendimentos no Brasil sdo em empresas familiares, isso em funcdo de que a empresa
familiar apresenta pontos fortes, tais como a agilidade na tomada de decisdo, disposi¢do para
investimento e a forca da imagem do fundador no mercado (PETRONI, 2018).

Mas um sério problema que essa modalidade de empresa apresenta é a sobreposi¢ao da
empresa e da familia, o que gera conflitos de interesse, tendo em vista, que as decisdes sdao
baseadas em principios familiares e empresariais (LAIMER; TONIAL, 2014; LANSBERG,
1983). Esse € um dos fatores que apontam que 70% delas encerram suas atividades pela morte
do fundador, pois, a gestdo acaba tomando decisdes diferentes do cotidiano e mediante a troca
na liderang¢a ocorre uma quebra na organiza¢do levando-a a extincdo (PETRONI, 2018).
Perante a alta taxa de empresas familiares que encerram suas atividades serd que a
continuidade das estratégias financeiras seria um fator determinante para a sobrevivéncia da
empresa familiar?

Esse estudo tem validade mediante a importincia de que essa classificacdo de
empreendedores significa para o pais (TESTON E FILIPPIN, 2016). Sabe-se que nesta
condicdo podem existir muitas, mas como elas sobrevivem, utilizam alguma
operacionalizacio de controle? E isso que este trabalho se dispde a pesquisar junto a trés
empresas familiares uma eletronica, uma camisaria e uma industria de enxovais, denominadas
neste estudo como Eletronica M., Camisaria C. e Enxovais C. media solicitada pelas
empresas, localizadas em Sarandi no Rio Grande do Sul, pertencentes a ramos diferentes de
atuacdo, porém ambas sdo empresas familiares que tem mais de dez anos de atuacdo
profissional, o estudo tem como objetivo investigar as estratégias financeiras adotadas as
empresas familiares em cada mudanca de gestor. A seguir estd disponivel o referencial tedrico
de deu suporte a pesquisa, a metodologia aplicada e os resultados e conclusdes obtidos através
da parte de campo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ESTRATEGIAS FINANCEIRAS

As estratégias financeiras de Hoji (2014) se dividem em quatro partes: recursos de curto
prazo, administracdo de disponibilidades, administracdo de estoques e administracdo de
contas a receber. Inicialmente os Recursos de Curto Prazo incluem o capital de giro, que
segundo Hoji (2014, p. 107) “o Capital de Giro ¢ fundamental para a administragdo
financeira, porque a empresa precisa recuperar todos os seus custos e despesas incorridos
durante o ciclo operacional e obter o lucro por meio de venda de produto ou servigo™.

O Capital de Giro Liquido ou Capital Circulante Liquido (CCL) € a diferenga entre
ativo circulante e passivo circulante. Através do CCL € possivel identificar se estdo sendo
utilizados recursos em longo prazo ou investimentos em longo prazo para financiar o ativo ou
passivo corrente respectivamente (HOJI, 2014). E o ultimo componente dos recursos de curto
prazo sao as Fontes de Capital de Giro as fontes citadas por Hoji (2014) incluem diversas
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transagdes, como pagamentos a vista para obtencdo de descontos, pagamentos de encargos
com funciondrios em dias para evitar multas e juros e analise financeira nacional e
internacional para analisar as melhores propostas de empréstimo.

A Administracio de Disponibilidades ¢ integrada pela Visdo Integrada do Fluxo de
Caixa que diz respeito a compreensao de todos os recursos que estao disponiveis no contas a
receber (clientes), estoques e contas a pagar (fornecedores). A Manutencdo de Saldo Minimo
em Caixa serve em funcdo da incerteza associada aos fluxos de recebimentos e pagamentos,
dessa maneira podendo-se investir de maneira melhor os recursos (como compras em
promoc¢ao) sem se preocupar com a falta de valores no caixa (HOJI, 2014).

A Capacidade de Obtencdo de Caixa € a capacidade de obtencdo de caixa no longo
prazo da organizagdo, ¢ importante ter o conhecimento prévio do limite de recursos que a
empresa poderd tomar emprestado de terceiros e do proprio acionista (HOJI, 2014). J4 a
Capacidade de Geracao de Caixa Operacional refere-se ao controle minucioso do caixa para
que ndo seja mascarado por outras transicdes financeiras como empréstimos. A
Administragdo dos Ciclos Financeiro e Operacional cria a sincronia entre eventos econdomicos
e financeiros da empresa e analisando sistematicamente possiveis atitudes que podem
melhorar o resultado em determinado periodo. E por fim a Aplicacdo de Fundos Ociosos € a
possibilidade de aplicacdo dos fundos ociosos serem aplicados em titulos do mercado
financeiro para maximizar os resultados financeiros, divididos em renda fixa e varidvel
(HOJT, 2014).

A Administracdo de Estoques é o terceiro ponto de andlise e € composto da
Responsabilidade pela Administracdo dos Estoques a responsabilidade pela administragao dos
estoques pode influir sobre os resultados globais da empresa, interagindo nas dreas
operacionais de controle de giro (HOJI, 2014). Decisdo sobre Compra a vista ou a prazo como
o nome ja diz é a responsabilidade de decidir qual é a melhor opcdo de compra. Lote
Econdmico de Compras as empresas para manterem-se no mercado sdo desafiadas a
utilizarem técnicas de administracdo de estoque para manterem a qualidade dos produtos e
servicos. Por fim, Adiantamento a Fornecedores € uma operagdo que deve ser feita com muito
cuidado, de maneira que o fornecedor deixe alguma garantia que entregard a mercadoria ou
servico (HOJIL, 2014).

A tltima categoria de andlise ¢ a Administracao de Contas a Receber que abrange a
Analise e Concessao de Crédito analisa os clientes com base em carater, capacidade, capital,
colateral, condi¢des (HOJI, 2014). Politica de Crédito € onde serdo vistos os aspectos: prazo
de credidrio, selecdo de clientes e limite de crédito. Politica de Cobranga determinard como os
clientes serdao cobrados. E por fim a Administracdo Financeira de Contratos serd responsavel
por deixar os contratos da empresa vidveis para caso a empresa necessite entrar com alguma
acdo judicial (HOJIL, 2014).

2.2 EMPRESAS FAMILIARES

A empresa familiar € definida por Tondo (2008) como uma organiza¢do que integra as

trés caracteristicas. A primeira é relacionada ao controle do capital social, o qual deve
permanecer aos membros da familia, segundo a familia € responsdvel pela direcao e
estratégias da empresa e a terceira € que a relacao entre a familia e empresa e influenciada por
caracteristicas e eventos familiares e empresariais. J4 Laimer e Tonial (2014) em seu estudo
pontuam que a empresa familiar tem como pressuposto, ser controlada por uma familia e ter

um dos membros da familia na sua gestao.



Um ponto ressaltado por Bueno, Fernandez e Sanchez (2007) sobre as empresas
familiares é que em sua esséncia compreende o grau e a forma de comprometimento e
influéncia de uma familia sob a empresa. Dessa maneira sdo pontos a se levarem em
consideracdo os relacionamentos entre parentes, sentimentos envolvidos, sucessdao de
liderancas e transi¢c@o de geracdes (LAIMER e TONIAL, 2014). Um fato recorrente que causa
problemas na empresa familiar além da sobreposicdo das dimensdes familia e empresa € a
sucessdo (TESTON e FILIPPIM, 2016).

Sharma, Chrisman, Pablo e Chua (2001) definem o processo de sucessdo dentro de
empresas familiares como os acontecimentos que afetam a transferéncia do poder de um
membro da familia para outro na organizacdo. Porém, essa troca de gestdo causa uma ruptura
dentro da empresa e na familia, pois as interconexdes sao afetadas. Teston e Filippim (2016) e
Carrieri, Saraiva e Grzybovski (2008) colaboram com a ideia de que a gestdo desse tipo de
organizacdo € diferenciada por utilizar a racionalidade, mas acima de tudo a subjetividade e
por questdes simbdlicas, que também estao relacionados ao poder e ao controle do fundador.

Em uma empresa familiar o gestor tende a demonstrar um controle afetivo, e através
deste controle mobilizar a coletividade para atingir o objetivo desejado (TESTON e
FILIPPIM, 2016). O legado deixado na organizacdo se efetiva por meio de artefatos,
tradicdes, normas culturais, crencas ideoldgicas ou atributos de identidade (WALSH e
GLYNN, 2008). E defronte a um mercado tdao agitado e constante, como a troca de gestao
afeta as estratégias financeiras nessas organizacoes?

3 METODO

Para atingir os objetivos propostos anteriormente foi utilizada a pesquisa exploratoria,
que segundo Gil (2008) esse tipo de pesquisa tem por objetivo desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, além de serem desenvolvidas com o intuito de proporcionar
visdo geral sobre determinado fato. Essa pesquisa serd aplicada em trés empresas familiares
uma eletronica, uma camisaria € uma industria de enxovais, que ja tenham passado por um
processo de troca de gestdo, com mais de dez anos de atuacdo profissional, ndo listada na
bolsa de valores e situada no municipio de Sarandi no Estado do Rio Grande do Sul.

Inicia-se a pesquisa com a revisdo bibliografica para melhorar o arcabouco sobre a
temética de estratégias financeiras e empresas familiares, em seguida na pesquisa de campo
onde serdo coletados os dados por meio de entrevistas estruturadas sobre as estratégias
financeiras de Hoji (2014), que realizaram-se entre 15 de maio de 2019 até 15 de junho de
2019, pesquisa documental e registro de observacdo sistemdtica junto aos proprietdrios das
empresas familiares. Dessa forma a pesquisa explorou os casos em profundidade e buscou
conhecer a verdadeira realidade financeira de cada empresa familiar, entendendo como esse
processo se desenvolveu no tempo e por fim realizando comparacdes entre os estudos de caso.

As figuras, tabelas e quadros devem estar alinhados com as margens laterais da
pagina. Posicione a legenda das figuras, tabelas e quadros acima, em fonte Times New
Roman, tamanho 12, alinhado a esquerda, espacamento do texto 1,0 (simples), com um
espaco entre a legenda e a figura, tabela ou quadro. Caso houver fonte, esta deve estar em
fonte Times New Roman, tamanho 10, alinhado a esquerda, espacamento do texto 1,0
(simples), com um espaco entre a figura, tabela ou quadro e a fonte. A seguir, apresentam-se

exemplos para a formatacdo de figuras, tabelas e quadros.



4 DISCUSSAO E RESULTADOS
4.1 APRESENTACAO DOS CASOS

Abaixo sdo expressos 0s casos que serdo utilizados como base no estudo, os trés tém em
comum a troca de gestao financeira e a empresa no mercado por mais de 10 anos. No primeiro
caso temos a Eletronica M. que realiza conserto e venda de produtos eletrdnicos em geral.
Teve inicio com o fundador controlando todas as partes da empresa, financgas, comercial,
operacional e todas as demais, a empresa foi fundada em 04/2002 e atualmente tem 17 anos,
nos quais ja passou por uma reestrutura¢do financeira. Em 2012 momento no qual a empresa
contratou mais dois funciondrios e uma sdcia ingressou na organizacao (esposa do fundador) e
tomou o controle da parte comercial e financeira, atualmente a empresa conta com os dois
socios e dois funciondrios.

No segundo caso temos a Camisaria C. que produz e vende camisas para o consumidor
final e para revenda. Teve suas atividades iniciadas como empresa familiar em 1986 com trés
sOcias proprietdrias (irmas) e cinco funciondrias em 2002 duas das irmas retiraram-se e quem
assumiu a empresa foi a sdcia proprietdria que continuou na organizagao € seu esposo € mais
trés funciondrias, onde o esposo ficou responsdvel pelas financas da organizacdo e em 2017 a
filha do casal assumiu a empresa e ficou a frente do setor comercial e financeiro.

No terceiro caso apresenta-se a Enxovais C. que produz e vende produtos de cama,
mesa e banho para revenda e para o consumidor final. A empresa foi iniciada por duas irmas e
uma funcionaria em novembro de 2006, onde uma cuidava do setor comercial e financeiro € a
outra da producdo e em agosto de 2012 devido a uma doenga a irma que cuidava da parte da
producdo teve que assumir em totalidade a organizagdo, atualmente a empresa se encontra
com a sdcia e seis funciondrias. Abaixo serdo discutidas as estratégias que foram sido tomadas
pelas organizagdes no decorrer dos anos e nas trocas de gestao.

4.2 ANALISE DAS ESTRATEGIAS FINANCEIRAS UTILIZADAS NAS EMPRESAS

Com base nas estratégias financeiras descritas por Hoji (2014) os casos serdo analisados
separadamente e comparados sob os aspectos analisados.

4.2.1 Recursos de Curto Prazo

Neste aspecto sdao observados os pontos referentes ao Capital de Giro, Capital
Circulante Liquido e Fontes de Capital de Giro. Na eletronica M. o que era ganho era
reinvestido na empresa, pois inicialmente o fundador ndo obtinha recursos necessarios para a
compra de todos os equipamentos necessdrios para a operacionalizacdo, para isso também o
fundador utilizava de crédito rotativo em bancos e a custédia de cheques, na troca de gestao
financeira foi possivel a criagdo e manutencdo de um capital de giro minimo em caixa e
dentro desse aspecto a empresa tem ciéncia de que pode conseguir recursos de diversas
maneiras, entre elas o ja citado crédito bancério, a custddia de cheques e empréstimos com
familiares.

Ja no caso da camisaria o capital de giro no inicio da empresa estava em torno de dez
mil reais, ndo eram realizados calculos para confirmar o valor do capital circulante liquido e
as fontes de capital de giro giravam em torno das trés fundadoras que realizavam empréstimos
pessoais para custear a organizacao da empresa. Por volta de 1990 o capital de giro chegou a
trinta mil reais, o que ocasionou a nao necessidade de recursos externos para a manutengdo da
organizagdo. Atualmente o capital de giro estd em torno de quinze mil reais, ainda sem o
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cdlculo do capital circulante liquido, porém a atual gestora tem conhecimento de diversas
fontes de capital de giro, sendo que utiliza-se de algumas como o empréstimo bancério.

E na empresa de Enxovais C. no inicio j4 existia um valor que era destinado para capital
de giro, porém com a saida inesperada da sécia e utilizando as palavras da proprietaria
“’aiiil.... a coisa ficou feia”, pois ficaram sem capital de giro tendo que depender de
financiamentos bancdrios com taxas muito altas, com o tempo (aproximadamente um ano
apos a saida da sdcia conseguiram regularizar as contas da organiza¢do), atualmente mantém-
se um capital de giro que foi sendo aprimorado através do auxilio de assessores do Sebrae em
conjunto com a visao da proprietdria que também tem compreensao tanto do Capital de
Circulante Liquido e de fontes onde pode obter capital de giro caso necessdrio, o que
antigamente ndo ficava claro.

D4 pra notar a partir das entrevistas que as empresas passaram por mudancas internas
algumas inesperadas como no caso da empresa de Enxovais C., mas que de alguma maneira
levaram a uma melhora no decorrer dos anos, os principais pontos de mudanca sdo expressos
do quadro abaixo.

Tabela 1 — Mudangas Referentes a Recursos de Curto Prazo

Empresa Inicialmente Atualmente

- Capital de giro definido;
Conhecimento de maneiras para

adquirir capital de giro rdpido e mais

barato.

- Sem capital de giro;
Eletronica M. - Utilizacdo de Crédito Bancario e Custddia
de Cheques.

- Capital de giro definido em dez mil reais, mais

tarde em trinta mil: - Capital de giro fixado em quinze

. Ny . N mil reais;
Camisaria C. - Nio realizava a conferéncia do CCL; . .
. .. - conhecimento de fontes de capital
- Pouco conhecimento acerca de fontes de capital .
. de giro.
de giro.

- Capital de giro visto e organizado

.. . . or profissionais em parceria com a
- Valor definido para capital de giro; por p p

. . . . . proprietaria;
Enxovais C. - Pouco conhecimento sobre maneiras de adquirir prop )
capital de giro - CCL claro;
’ - Formas de adquirir capital de giro
Claras.

Fonte: Dados de Pesquisa

Observando a tabela um fica claro que inicialmente as empresas familiares iniciaram
tendo pouco controle de capital de giro, pois nos anos iniciais todas elas passaram por um
processo onde se reestruturaram. Pode-se citar o fato de nenhuma ter um pleno conhecimento
sobre formas de adquirir capital de giro como um ponto delicado, mas pode-se perceber que
existiam formas de captacdo de recursos mais despojadas como o financiamento familiar. E
atualmente claramente vé-se uma mudanca positiva onde todas as empresas demonstraram ter
um capital de giro definido e ter clareza em maneiras de adquirir capital de giro, o que
demonstra que na mudanca de gestdo e neste aspecto de andlise todas tiveram uma mudanca
positiva no processo. Cabe salientar que na Enxovais C. onde foi utilizada a assessoria de
profissionais a empresa conseguiu se desenvolver e ter um controle mais claro e preciso da
propria organizagao.



4.2.2 Administracao de Disponibilidades

Neste aspecto é observada a visdo integrada do fluxo de caixa, manutencdo de saldo
minimo em caixa, capacidade de obtencdo de caixa, capacidade de geracdo de caixa
operacional, administragao dos ciclos financeiro e operacional, e aplica¢do de fundos ociosos.
A Eletronica M. inicialmente ndo tinha um controle sobre nenhum dos aspectos, tanto que
apods a troca de gestdo financeira iniciou-se uma implementacdo de controle. Atualmente no
fluxo de caixa sdo feitas avaliagdes trimestrais de lucros e dividendos, ndo € utilizada a
estratégia de manutencdo de saldo minimo, quanto a capacidade de obten¢do de caixa e caixa
operacional ndo existe um controle formal, somente o que a atual gestora tem de
conhecimento vivencial (o que é considerado bom para ambos os gestores e sem necessidade
de mudanca momentinea) e quanto a aplicacdo sdo realizadas algumas em poupanga e
algumas na bolsa de valores através de uma empresa especializada, porém esses investimentos
na poupanca sdo utilizados se a empresa necessitar, os valores investidos na bolsa sdo
utilizados em ultimo caso.

Na Camisaria C. a empresa tem uma visao integrada do fluxo de caixa sabendo o que
entrard na empresa € o que se tem para receber, ndo se trabalha com a manutencio de saldo
minimo em caixa, pois como as vendas ocorrem de maneira ciclica a administradora tem um
conhecimento vivencial do valor que deve ser mantido em caixa, quanto a capacidade de
obtencdo de caixa a empresa ndo realiza nenhuma verificacdo acerca desse ponto. Na
capacidade de geracdo de caixa operacional nunca se teve controle sobre este aspecto, assim
como sobre a administragdo dos ciclos financeiro e operacional. E quanto a aplicacdo de
fundos ociosos durante o periodo inicial da organizacdo todo o valor que ficava ocioso era
reinvestido na propria organiza¢do na compra de equipamentos e posteriormente na aquisicao
de terreno e construcdo das instalagcdes da empresa e como a propria gestora colocou “no
inicio da empresa tinhamos uma tnica maquina e um prédio alugado, hoje temos na empresa
trinta maquinas e prédio proprio onde moramos também”, dessa maneira na gestdo atual esse
investimento ndo ocorre.

Na Enxovais C. inicialmente nio tinha-se um controle sobre o fluxo de caixa e muito
menos uma visdo integrada do mesmo, poucas estratégias eram adotadas no inicio da
organiza¢do, a manutencdo de saldo minimo em caixa ndo era feita, ndo tinha-se controle da
capacidade de obtencdo de caixa e nem da capacidade de geracdo de caixa operacional,
através de uma assessoria que o escritdrio prestava dava para ter uma ideia imprecisa da
administracao do ciclo financeiro e sobre o operacional ndo se tinha controle, a aplicacdo de
fundos ociosos girava em torno da aquisicdo de equipamentos, constru¢do do pavilhdao da
empresa e compra de veiculos. Atualmente a organizacio tem controle sobre o fluxo de caixa,
dito isso, obtém uma visdo integrada que surge da cooperacdo da gerente de produgdo com e
gente financeira. Na gestdo financeira € utilizada a estratégia de manuten¢do de saldo minimo,
sendo que atualmente 80 mil sdo para manuten¢do de estratégias fixas mensais e 100 mil para
fornecedores. A capacidade de obten¢do de caixa € pesquisada preferencialmente em bancos
(O que sempre supriu a necessidade da organizacdo), e existe um conhecimento acerca dos
ciclos financeiro e operacional. Abaixo € realizada uma compilacio na tabela dois.



Tabela 2 — Mudancas Referentes a Recursos de Curto Prazo

Empresa Inicialmente Atualmente

- Nao existia visdo integrada do fluxo de o .
caixa: - Nio ¢ utilizada a manutengdo de
9

- .. . saldo minimo em caixa;
- Nao existia controle sobre Capacidade de

obtengdo de caixa e Capacidade de gerag@do
de caixa operacional;

- S@o aplicados fundos em
poupanca e Bolsa de Valores
(pois sao de fécil liquidez);

Eletronica M.

- Nio eram Administrados os ciclos

financeiro e operacional; - Existe um controle trimestral do

~ . . fluxo de caixa.
- A empresa ndo aplicava fundos ociosos.

- Visdo integrada do fluxo de caixa;

- Nao se trabalha com a manutengdo de saldo
minimo em caixa;

- Capacidade de obtencdo de caixa a empresa niao
realiza nenhuma verificagdo acerca desse ponto;  _ yisdo integrada do fluxo de caixa;

9
Camisaria C. - Na capacidade de geragdo de caixa operacional _gem aplicacgdo de fundos ociosos;
nunca se teve controle sobre este aspecto, assim

como sobre a administra¢do dos ciclos financeiro
e operacional.

- Aplicagdo de fundos ociosos em compra de
equipamentos e posteriormente na aquisicdo de
terreno e construcao das instalagdes da empresa.

- Sem controle sobre o fluxo de caixa e sem visao
integrada; - Controle sobre o fluxo de caixa;

- Sem manuten¢do de saldo minimo; - Obtém uma visdo integrada que

- Néo tinha-se controle da capacidade de SUrg® (}a cooperagdo da gerente de
obtencdo de caixa e nem da capacidade de Produgdo come gente financeira;
geracdo de caixa operacional; - Utiliza-se a  estratégia de

Enxovais C. ~ .
manuten¢do de saldo minimo;

- Tinha-se uma ideia imprecisa da administragéo
do ciclo financeiro e sobre o operacional ndo se - A capacidade de obtencdo de caixa
tinha controle; ¢é analisada em bancos;

- A aplicagdo de fundos ociosos girava em torno - Conhecimento acerca dos ciclos
da aquisi¢cdo de equipamentos, construgdo do financeiro e operacional.
pavilhdo da empresa e compra de veiculos.

Fonte: Dados de Pesquisa

Como observado na tabela dois, muita coisa mudou nas trés empresas. A visdo
integrada sobre o fluxo de caixa que ndo existia em nenhuma organizacao foi aprimorada em
todos os casos, percebeu-se que na Eletronica M. e na Camisaria C. os aspectos relacionados a
recursos de curto prazo apesar de terem a aten¢do do gestor ndo tem tanto controle como na
atual gestdo da Enxovais C. que obtém um desempenho e evolucdo consideraveis, afinal
utilizam a estratégia de manuten¢do de saldo minimo em caixa o que possibilita utilizar o
remanescente de recursos em outras estratégias além de estarem com as informacdes de
capacidade de obtencdo de caixa e dos ciclos financeiro e operacional totalmente sob controle.

Na eletrOnica apesar de realizar um controle esse € trimestral, sendo assim alguma
transacdo pode ocorrer neste periodo prejudicando os resultados da empresa inteira, € na
Camisaria C. como utilizam algumas estratégias que iniciaram com a empresa tem uma
evolucdo menor se compararmos as empresas. Um ponto em comum e que pdde ser visto
anteriormente € que todas as organizacdes inicialmente investiram fundos ociosos, na
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aquisicdo de equipamentos, porém atualmente investem de maneiras diferentes os recursos
ociosos como bolsa de valores, poupanga e compra de imdveis.

4.2.3 Administraciao de Estoques

Na Administracdo de Estoques € discutida a responsabilidade pela administracdo dos
estoques, decisdo sobre compra a vista ou a prazo, lote econdmico de compras e adiantamento
a fornecedores.

No caso da Eletronica M. no inicio da organiza¢do ndo se tinha recursos o bastante para
se adquirir o estoque necessdrio de produtos e pecas, pois a variedade de produtos para
conserto e também para a venda varia muito, dessa maneira nao existia estoque. O produto era
vendido ou era repassado o or¢camento e apds o aceite do cliente era realizada a compra do
produto ou peca, foram feitas algumas compras por lote econdmico, as compras geralmente
eram realizadas a prazo para dar tempo de o cliente pagar para a empresa ndo utilizar recursos
de custeio de mercadoria e ndo era feito adiantamento para fornecedores (o que persiste até
hoje). Atualmente € feito um controle de estoque das pecas que mais tem circulacdo mantendo
um estoque minimo sempre na loja, sempre que possivel é realizada a compra com lote
econdmico (ou aumentando os produtos por encomenda para diminuir cobrancas como o
frete) e as compras algumas a prazo e outras a vista, dependendo dos beneficios.

Na Camisaria C. a responsabilidade pela administracdo dos estoques € sempre feita,
principalmente nos meses de inverno que é onde o movimento aumenta e a quantidade de
matéria prima aumenta. As compras desde o inicio da empresa até hoje sdo realizadas a vista
utilizando-se do lote econdmico de compras, pois dessa forma a empresa consegue varios
beneficios como desconto e isen¢do de pagamento no frete. Como as compras sempre foram a
vista nunca foi realizado o adiantamento a fornecedores.

A responsabilidade pela administragdo dos estoques na empresa Enxovais C.
inicialmente era responsabilidade de uma das proprietdrias, as compras era realizadas somente
a prazo, pois ndo existiam muitos beneficios na compra a vista, dessa maneira ndo era
utilizado o lote econdmico de compras € nem adiantamento a fornecedores. Atualmente existe
uma representante sobre os estoques, sobre as compras atuais, dependendo o beneficio €
comprado a vista, mas na maioria dos casos a compra a prazo prevalece, a proprietdria coloca
que “No inverno que a gente compra bastante produtos importados em que a gente precisa
comprar tudo de uma vez, dai ¢ complicado” e ainda “Como a gente trabalha bastante com
importado a gente sempre procura ver a cotacao do ddlar e qual a perspectiva, se vai baixar ou
aumentar para poder comprar bem” dessa maneira utiliza-se do lote econdmico de compra e
ndo sdo realizados adiantamentos a fornecedores.



Tabela 3 — Mudancas Referentes a Administracdo de Estoques

Empresa Inicialmente Atualmente

- Controle de estoque (estoque
somente das pegas com maior

- Sem estoque de produtos € pegas; circulagdo);
N - Poucas compras feitas por lote econdmico; - Manutengéo de estoque minimo;
Eletronica M. ] ) - .
- Nao era feito adiantamento para - E realizada a compra de lote
fornecedores. econdmico;

- Compras a prazo e a vista
depende dos beneficios.

- A responsabilidade pela administracdo dos

estoques sempre teve um responsavel; )
- A empresa segue realizando as

operagdes da mesma maneira desde o
inicio das suas atividades.

- As compras sio realizadas a vista utilizando-

Camisaria C. N
se do lote econdmico de compras;

- Nunca foi realizado o adiantamento a
fornecedores.

- Existe uma representante sobre os

o .. - estoques;
- A responsabilidade pela administracdo dos

estoques era responsabilidade de uma das ~ ng,l C(()jmpra erendendo ° be.ne.f1c1§ ©
proprietarias: realizada a vista, mas na maioria dos

Enxovais C. i casos a compra a prazo prevalece;
- As compras era realizadas somente a prazo; B .
- em alguns casos sdo utilizados lotes

- Nio era utilizado o lote econdmico de compras econdmicos de compras;

e nem adiantamento a fornecedores. L . .
- ndo sdo realizados adiantamentos a

fornecedores.

Fonte: Dados de Pesquisa

Neste aspecto as trés organizacdes trabalham de maneira bem diferente mesmo todas
trabalhando com estoque na Eletronica M. ndo existia inicialmente alguém que controlasse o
estoque, diferente da Camisaria C. e da Enxovais C. que sempre tiveram alguém neste setor,
Na Enxovais C. ndo utilizavam o lote econdmico de compras diferente da Camisaria C. que
sempre utilizou dessa estratégia e € unanime entre as organizacdes ndo realizar adiantamento
aos fornecedores. Agora Na atualidade vé-se que o lote econdmico de compras € utilizado
pelas trés organizacdes, seguem nao realizando adiantamento a fornecedores, existe um
controle de estoque nas trés empresas na Enxovais C. um controle mais rigido do que nas
demais. E as organizagdes realizam suas compras analisando os beneficios que poderdo ter,
todos os representantes demonstraram que esse aspecto € cruscial para a continuidade do
negdcio, ou como diz a proprietaria da Enxovais C. “Temos que saber comprar bem para a
empresa seguir forte”.

4.2.4 Administracao de Contas a Receber

Na administracdo de contas a receber observam-se a andlise e concessdo de crédito,
politica de crédito, politica de cobranc¢a, administragdo financeira de contratos. Na Eletronica
M. no inicio era utilizado somente a anotacdo dos clientes devedores em um caderno e a
cobranca era realizada somente se 0 mesmo retornava para a loja. Apés a mudanga de gestor
as compras que sao “penduradas” acima de cem reais sdo realizadas as consultas no SPC e
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Serasa, também nao feitos boletos e notas promissérias para diminuir a perda de recursos, a
cobranca € realizada ap0ds trinta dias de vencimento dos boletos e a consulta sob os contratos €
feita diretamente a contabilidade da empresa.

A Camisaria C. os métodos utilizados na administracdo de contas a receber sdo muito
parecidos com o que era utilizado nos primeiros anos da empresa em 1986. Com relacdo a
andlise e concessdo de crédito inicialmente a pesquisa era sO feita através de referencias,
atualmente é sé realizada consulta quando o cliente realiza o pagamento com cheques,
salienta-se que os pagamentos na empresa sdo a vista, em cartdo ou em cheque. Nao existe
uma politica de crédito e de politica de cobranca delimitada. Quanto a administracao
financeira de contratos ndo existe alguém que faca isso, na empresa s6 € realizada alguma
consulta esporddica quando necessdrio a algum advogado amigo da familia.

Por fim na a administracdo de contas a receber da Enxovais C. ndo era realizada
nenhuma analise e concessdo de crédito, dessa forma as vendas eram somente avista dessa
maneira ndo existia politica de crédito e politica de cobranca. Atualmente devido a ampliacao
da empresa tudo mudou, hoje a empresa trabalha com todas as formas de pagamento para
atacadista e varejista, em caso de vendas realizadas por representante ele fica responsédvel pelo
pagamento e se ndo receber o valor é desconta do seu saldrio. Na loja existe um responsavel
por verificar no sistema se existe alguma prestacdo vencida, dessa maneira confere o contrato
com o cliente e realiza a cobranga caso necessdrio, lembrando que para liberacdo de crédito a
empresa sempre consulta CNPJ ou CPF para liberar o crédito. Atualmente ndo abrimos
credidrio, somente para a carteira de clientes mais antigos.

Tabela 4 — Mudangas Referentes a Administracao de Contas a Receber

Empresa Inicialmente Atualmente
- As compras acima de cem reais
sdo realizadas as consultas no SPC

e Serasa;
- Somente a anotagdo dos clientes devedores - Sao emitidos boletos e notas
Eletronica M. em um caderno; ' promissdrias; ) . o
- A cobranca era realizada somente se o - A cobranca € realizada ap0s trinta
mesmo retornava para a loja. dias de vencimento dos boletos;
- A consulta de -contratos ¢é
realizada diretamente a
contabilidade.
- Concessdo de crédito é realizada através de
indicacdo de referencias; - Atualmente é realizada consulta a
Camisaria C. - Nao existe uma poh’tica de crédito e de politica SPC e SERASA quando o cliente
de cobranca delimitada; realiza o pagamento com cheques.
- Nao ¢é realizada administragdo financeira de
contratos.

- A empresa trabalha com todas as
- Nio era realizada nenhuma andlise e concessdo formas de pagamento para atacadista e

de crédito; varejista;
Enxovais C. - Vendas somente a vista; - Existe um responsdvel pela cobranca
- Nao existia politica de crédito e politica de e consulta a contratos;
cobranga. - consulta CNPJ ou CPF para liberar o
crédito;

Fonte: Dados de Pesquisa
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Com relagdo a administracdo de conta a receber a grande mudanca foi a forma de
pagamento que foi ampliada em todas as organizacdes e a consulta a pendéncias financeiras
dos clientes, com relagdo a administracdo de contratos somente a Enxovais C. tem alguém na
empresa responsavel. O que pode ser salientada é que todas as organizagdes realizaram
mudancas neste ponto de andlise também.

4 CONCLUSAO

Neste artigo foi possivel conhecer trés empresas familiares que passaram sob troca de
gestdo financeira e analisar se houve mudanca nas estratégias das mesmas. De maneira clara
foi possivel perceber que a cada aspecto as empresas mudaram sua abordagem, somente na
administracio de estoques a Camisaria C. mantém a mesma abordagem do inicio da
organizacdo até hoje, as demais organizagdes alteraram todo o modo de realizar as suas
transacoes financeiras da abertura até a entrevista.

Nota-se que ambas as empresas ndo tinham o conhecimento financeiro necessario no
inicio da organizagdo. Precisaram informar e compreender o que é necessdrio para gerir uma
organizacdo, mas o interessante € que nos trés casos foi exposto que o conforto da familia foi
fundamental e serviu de alicerce para essas organizacdes se desenvolverem. Indicasse para
fins académicos mais estudos analisando empresas familiares e indicasse para estudos futuros
entrar em contato com empresas familiares que tenham encerrado suas atividades para
entender o que gerou o encerramento das atividades e verificar a utilizacdo de estratégias
financeiras ou ndo.

REFERENCIAS

BUENO, J. C. C.; FERNANDEZ, C. D.; SANCHEZ, A. V. Gestao da empresa familiar:
conceitos, casos e solucdes. Traducdo de Vertice Translate. Sdo Paulo: Thomson Learning,
2007.

CARRIERI, A. P.; SARAIVA, L. A. S.; e GRZYBOVSKI, D. Organizacoes familiares: um
mosaico brasileiro. Passo Fundo: EAUPF, 2008.

CONGRESSO DE CONTABILIDADE, 6., 2015, Florianépolis. Estrutura Formal e
instrumentos da Controladoria em Empresas Familiares que buscam implementar boas
praticas de Governanca Corporativa. Florian6polis: UFSC, 17 p., 2016.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.

HOJI, M. Administracao Financeira e Orcamentaria. 11. ed. SAo Paulo: Atlas S. A., 2014.
LAIMER, C. G.; TONIAL, R. B. Os padroes comportamentais que influenciam na
longevidade da empresa familiar. Revista de Administracao Imed, Passo Fundo, v. 1, n. 4,

p. 123-140, jan. 2014.

LANSBERG, I. S.. Managing human resources in family firms: The problem of institutional
overlap. Organizational Dynamics, Toronto, Canada, v. 1, n. 12, p. 39-46, jan. 1983.

PETRONI, M. J. Empresas familiares representam 90% dos empreendimentos no
Brasil. 2018. Disponivel em: <jornal.usp.br/?p=202637>. Acesso em: 18 Abr. 2019.

11



SHARMA, P.; CHRISMAN, J. J.; PABLO, A.; e CHUA, J. Determinants of initial
satisfaction with the succession process in family firms: a conceptual model.
Entrepreneurship Theory and Practice, 25(3), 17-36, 2001. Disponivel em:
<https://www.researchgate.net/publication/228605805_Determinants_of_Initial_Satisfaction_
with_the_Succession_Process_in_Family_Firms_A_Conceptual_Model>. Acesso em 15 Mai.
2019.

TESTON, S. F.; FILIPPIM, E. S. Perspectivas e Desafios da Preparacdo de Sucessores para
Empresas Familiares. Revista de Administracao Contemporanea, [s.l.], v. 20, n. 5, p. 524-
545, out. 2016. FapUNIFESP (SciELO). Disponivel em <http://dx.doi.org/10.1590/1982-
7849rac2016150033>. Acesso em 10 Mai. 2019.

TONDO, Claudia. Empresas familiares e familias empresarias: uma introdugdo. In: TONDO,
Claudia (Org.). Desenvolvendo a empresa familiar e a familia empresaria. Porto Alegre:
Sulina, p. 21-39. 2008.

WALSH, I., E GLYNN, M. The way were: legacy organizational identity and the role of

leadership. Corporate Reputation Review, 11(1), p. 262-276, 2008. Disponivel em:
<http://dx.doi.org/10.1057/crr.2008.20>. Acesso em 20 Mai. 2019.

12



