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Resumo

O mirtilo é uma fruta rica em antioxidantes naturais, sais minerais
e vitaminas. Considerada um alimento da moda, a fruta possui
propriedades para desacelerar o envelhecimento e auxiliar na
prevencido de doengas. Neste trabalho, analisou-se, sob as premissas
da Teoria dos Stakeholders, a percep¢ao dos stakeholders sobre
aspectos que impactam no negécio de producao e comercializagao
dessa fruta por uma empresa familiar. Foi desenvolvido um estudo
de caso qualitativo, orientado pela Teoria dos Stakeholders, com dez
entrevistas semiestruturadas com cada um dos representantes dos
grupos de acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores e
da sociedade - sem estes, segundo as premissas da teoria, a empresa
deixaria de existir. Uma vez que é dependente dos stakeholders, a
empresa familiar deve planejar e executar as atividades sob a ética
da Teoria dos Stakeholders. Este trabalho contribui para a teoria
com a evidéncia de que os stakeholders possuem relagao direta com
a empresa familiar e geram valor sustentavel, social e economico.
Como contribuigdo pratica, sdo desenvolvidas categorias de analise
da empresa familiar, ligando-as as perspectivas da Teoria dos
Stakeholders, e evidenciadas as diferentes percep¢des dos stakeholders
e de uma gestao para relacionamentos benéficos, em que todos podem
contribuir e obter ganhos. Aponta-se como fator limitante o estudo
de um caso tnico, isto é, se ampliada a amostra, pode-se gerar viés
nos resultados. Sugere-se para estudos futuros expandir a amostra e
avaliar como as empresas familiares podem medir a influéncia dos
stakeholders na geracao de valor sustentavel, social e economico.
PALavrAs-cHAVE: Sustentabilidade. Teoria dos Stakeholders. Empresa
familiar. Mirtilo.
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Blueberry production and commercialization: a case study in a family
business

Abstract

Blueberry is a fruit rich in natural antioxidants, minerals, and vitamins. It is considered
a trendy food and has properties to slow aging and help prevent disease. This study
adopted the premises of the stakeholder theory to examine the perception of
stakeholders about aspects impacting a family business based on blueberry production
and commercialization. A qualitative case study guided by the stakeholder theory was
developed, collecting data through ten semi-structured interviews with representatives
shareholders, employees, customers, suppliers, creditors, and society. According to
the theory, the company would cease to exist without these actors. Thus, the family
company must plan and execute activities based on the perspective of the stakeholder
theory. This work contributes to the theory offering evidence that stakeholders have
a direct relationship with the family business and generate sustainable, social, and
economic value. As a practical contribution, categories of analysis of the family
business are developed, linking them to the perspectives of the theory, and evidencing
both the different perceptions of the stakeholders and a management practice that
benefits the relationships, where everyone can contribute and obtain gains. The single
case study is a limitation of this research, since results can be biased. Future studies
can expand the sample and evaluate how family businesses can measure the influence
of stakeholders in generating sustainable, social and economic value.

Keyworbs: Sustainability. Stakeholder theory. Family business. Blueberry.

Producciéon y comercializacion de arandanos: un estudio de caso de una
empresa familiar

Resumen

El arandano es una fruta rica en antioxidantes naturales, minerales y vitaminas.
Considerada un alimento de moda, la fruta tiene propiedades para retrasar el
envejecimiento y ayudar a prevenir enfermedades. En este trabajo se analizé -bajo
las premisas de la teoria de los grupos de interés o stakeholders- la percepcion de
las partes interesadas sobre aspectos que impactan en el negocio de produccién
y comercializacién de esta fruta por parte de una empresa familiar. Se desarrolld
un estudio de caso cualitativo, guiado por la teoria de los stakeholders, con diez
entrevistas semiestructuradas con cada uno de los representantes de los grupos
de accionistas, empleados, clientes, proveedores, acreedores y de la sociedad, sin
los cuales, segin las premisas de la teoria, la empresa dejaria de existir. Dado que
depende de las partes interesadas, la empresa familiar debe planificar y ejecutar las
actividades desde la perspectiva de la teoria de los grupos de interés. Este trabajo
aporta a la teoria con la evidencia de que los grupos de interés tienen una relacion
directa con la empresa familiar y generan valor econémico, social y sostenible.
Como aporte practico, se desarrollan categorias de andlisis de la empresa familiar,
vinculandolas a las perspectivas de la teoria de los stakeholders, y se evidencian las
diferentes percepciones de los grupos de interés y la necesidad de una gestion para
relaciones beneficiosas, en las que todos puedan contribuir y obtener ganancias. El
estudio de un solo caso se sefiala como factor limitante, es decir, si se agrandara la
muestra se podria generar sesgo en los resultados. Se sugiere para futuros estudios
ampliar la muestra y evaluar como las empresas familiares pueden medir la influencia
de los grupos de interés en la generacion de valor econdmico, social y sostenible.
PALaBRAS cLAVE: Sostenibilidad. Teoria de las partes interesadas. Empresa familiar.
Arandano.
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INTRODUCAO

A sustentabilidade empresarial é um conjunto de agdes que uma empresa toma (SACHS,
2002) visando respeitar o meio ambiente e o desenvolvimento sustentdvel da sociedade
(LUDEKE-FREUND e DEMBEK, 2017). Para a sociedade, os valores ligados ao
desenvolvimento sustentavel e ao respeito as politicas ambientais (BARBIERI et al., 2010) tém
sido institucionalizados em maior ou menor grau nos paises pela midia, pelos movimentos
sociais e ambientais e pelos governos (MA et al., 2018). Adotar praticas sustentaveis ¢é
um posicionamento estratégico que pode resultar em vantagem competitiva para todos
os stakeholders (MARCOUX, 2003) e contribuir para melhorar o processo decisdrio das
empresas familiares (FREEMAN et al., 2010).

A sustentabilidade também leva em conta questdes ambientais e sociais que afetam o futuro
da populagdo e das empresas (MA et al., 2018). Quando as empresas familiares percebem
que a comunidade estd observando sua relagdo com as questdoes ambientais e sociais, podem
responder de forma benéfica pela implementacio de novas préticas e valores (NUNEZ-CACHO
et al., 2018).

A influéncia da familia é o que constitui a empresa familiar (MILLER e LE BRETON-
MILLER, 2006) e torna o negdcio inico nas questdes de gerenciamento, objetivos e estratégias
adotadas nas transagdes (NECKEBROUCK, MANIGART e MEULEMAN, 2016).

O mirtilo, produzido e comercializado por empresa familiar, também conhecido como
blueberry, é uma fruta muito popular nos Estados Unidos e na Europa (KALT, JOSEPH e
SHVKITT-HALLE, 2007). Seu cultivo tem se expandido no Brasil pelas condi¢des favoraveis
de clima e solo e pelo aumento da demanda do mercado interno e das exportagoes. Essa cultura
apresenta-se como ideal para a agricultura familiar e proporciona a construgao de relagdes
benéficas com os stakeholders, promovendo o desenvolvimento de toda a cadeia produtiva
(ANTUNES et al., 2008).

A nogdo de bem-estar esta associada ao poder de consumo e é promovida pelos avancos
tecnologicos e cientificos que proporcionam novos tipos de produtos que sdo integrados a
sociedade e vistos como benéficos para a melhoria da saide e da qualidade de vida (STRIK,
2007). O mirtilo (blueberry) corrobora essa no¢ao, uma vez que é conhecido por possuir
caracteristicas benéficas para os usuarios.

As empresas familiares constituem uma relevante forma de organizagdo no
mundo, sobretudo em mercados emergentes como o Brasil, e geram aspectos
sustentaveis, econdmicos e sociais para a sociedade (GAVANA, GOTTARDO e MOISELLO,
2016). Se as demandas dos stakeholders, que sdo estrategicamente importantes para as empresas
familiares, ndo forem devidamente atendidas, elas podem sofrer consequéncias negativas,
como boicote de consumidores ou fornecedores, com consequentes prejuizos (DAWSON,
PAEGLIS e BASU, 2018). Para o contexto das empresas familiares e a sustentabilidade dos
negocios, as pequenas frutas como o mirtilo podem gerar desenvolvimento e geragao de
renda (STRIK, VANCE e FINN, 2017). No Brasil, no entanto, sdo escassos ainda estudos que
analisam as empresas familiares no contexto de todos os envolvidos nas operagoes (FONSECA
et al., 2018).

O mirtilo representa um potencial de agregacao de valor para a regido produtora
no oeste de Santa Catarina. Neste caso, a empresa familiar exerce um papel de destaque
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no processo de produ¢ao e comercializa¢ao do mirtilo. Com o aproveitamento do microclima
formado pela usina hidrelétrica e ap6s muita pesquisa sobre a produ¢ao do mirtilo, obteve-se
sucesso no desenvolvimento dessa atividade. Em virtude de a empresa familiar ser pioneira
na regiao na produc¢ao e comercializa¢ao de mirtilo e do éxito e reconhecimento no negdcio,
a demanda pelo fruto aumentou consideravelmente e a producao desta empresa tornou-se
referéncia no Brasil.

Neste trabalho, objetiva-se analisar, sob as premissas da Teoria dos Stakeholders, como
os fatores externos e internos impactam no negécio de uma empresa familiar que produz e
comercializa mirtilo. Em termos metodoldgicos, a pesquisa ¢ classificada como qualitativa,
embasada em dez entrevistas semiestruturadas com representantes de grupos e orientada pela
Teoria dos Stakeholders, a qual abrange acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores
e a sociedade, por ter como premissa que sem estes a empresa deixaria de existir.

Apos a se¢do introdutodria, este trabalho apresenta uma revisdo bibliografica abordando
a sustentabilidade empresarial, a Teoria dos Stakeholders e a empresa familiar produtora e
comercializadora de mirtilo. Na sequéncia, os procedimentos metodoldgicos, a discussao
e analise dos resultados, as conclusoes e as referéncias.

Sustentabilidade da empresa familiar no contexto dos stakeholders

O alto consumo de produtos e servigos projetados com base na consciéncia sustentavel
e, por sua vez, no tripé da sustentabilidade visando buscar o equilibrio econémico, social e
ambiental (ELKINGTON, 1997), torna-os mais propensos a geragao de valor e a um melhor
desenvolvimento no mercado (BARBIERI etal.,2010), o que se reflete no crescimento econdmico
sempre desejado e perseguido por empresarios (PARIDA et al., 2019).

Para ser sustentdvel, uma empresa deve buscar em todas as suas acdes e decisdes a
ecoeficiéncia, procurando produzir mais e com melhor qualidade, gerando menos polui¢ao
e utilizando menos recursos naturais (SAVITZ e WEBER, 2007). A empresa deve ainda
ser socialmente responsavel e assumir que esta imersa nesse ambiente social; além disso, a
gestao para a sustentabilidade também deve ser motivada pelo lider da empresa (HOLTON,
GLASS e PRICE, 2010). O conhecimento das praticas de sustentabilidade, bem como sua
importancia para a sociedade sao notdrios, de tal forma que foram incorporadas no ambito
politico, empresarial, na agricultura e na sociedade civil. Para alcangar o desenvolvimento
sustentavel, é necessario um esfor¢o da empresa (Figura 1) com a finalidade de aumentar as
oportunidades econdmicas, sociais e ambientais de forma legal, ecoeficiente, sem impactos
negativos, com investimento social para gerar sinergia com os stakeholders e buscar integrar
constantemente a sua missao e valores empresariais (ELKINGTON, 1997; BARBIERI et al.,
2010).
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FIGURA 1
Esforco da empresa legal

Objetivos integrados
de misséo e valores
: vy s empresariais
/ : Empresa que cria sinergia ;
/' Empresa que investe i som os stakeholders
/ Empresa que reduz socialmente

impactos negativos

Empresa ecoeficiente

Fonte: Adaptada pelos autores de Elkington (1997) e Barbieri et al. (2010).

A sustentabilidade empresarial significa entender e agir em resposta a essanova demanda
da sociedade, uma vez que a agregacao de valor se reflete em beneficios ndo somente para
os acionistas, mas também para o conjunto de todos os stakeholders (CARBALLO-PENELA
e CASTROMAN-DIZ, 2015). A sustentabilidade deve basear-se em um relacionamento
entre sistemas econdmicos, sociais e ambientais de forma dindmica, para que os individuos
e os resultados das atividades humanas possam prosperar de forma harménica (ALVES,
2019). No longo prazo, a sustentabilidade deve fazer parte das praticas empresariais, para
alcancar qualidade, desempenho e desenvolvimento de produtos que satisfagam os clientes
(SEHNEM et al., 2019). Os argumentos apresentados fornecem a base para a primeira
proposicdo: as praticas de sustentabilidade da empresa familiar facilitam sua relagdo com
os stakeholders.

O termo stakeholders refere-se a qualquer individuo ou grupo que possa afetar a obtengao
dos objetivos organizacionais ou que ¢ afetado pelo processo de busca destes objetivos
(FREEMAN, 1984). O termo foi inicialmente empregado na drea de Administracdo em um
memorando interno do Stanford Research Institute em 1963, designando todos os grupos sem
os quais a empresa deixaria de existir: acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores e
a sociedade (EVAN e FREEMAN, 1993).

A questao central e normativa da Teoria dos Stakeholders trata do verdadeiro propdsito
da empresa, o de servir de veiculo para coordenar os interesses dos stakeholders (EVAN
e FREEMAN, 1993). De carater relacional (Figura 2), apresenta-se como uma teoria das
organizagoes que propde um modelo relacional de visdo do negdcio, interligando individuos,
grupo, comunidade, empresa, instituicoes e Estado (PESQUEX e DAMAK-AYADI, 2005).
E fundamental para o entendimento sobre como gerar riqueza nas empresas, uma vez que
demonstra nao ser possivel a sobrevivéncia destas sem a entrega de valor aos stakeholders
(FRIEDMAN e MILES, 2006).
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FIGURA 2
Visao do negécio voltado para os stakeholders

---------------- Visao do Ciclo para o sucesso dos Modelos de Negécios Circulares =
Viabilidade Evolugédo do
de recursos modelo

I Foco no modelo proposto ~ Operacionalizacido ~ Decisdes assertivas  Probabilidades de sucesso [[ ><

Aplicacao

Negécios

Stakeholders
¥ i N

Definir propdsitos do Modelo de

Fonte: Adaptada pelos autores de Pesqueux e Damak-Ayadi (2005) e Friedman e Miles (2006).

A ideia de criar valor para os stakeholders passa pela visaio de que o negodcio pode ser
compreendido como um conjunto de relacionamentos entre grupos de pessoas com interesse
nas atividades que compdem o negécio (PESQUEUX e DAMAK-AYADI, 2005). O negdcio
trata-se, entdo, de como clientes, fornecedores, funcionarios, financiadores (acionistas e bancos),
comunidade, etc. interagem e criam valor (FRIEDMAN e MILES, 2006). Para entendé-lo,
¢ necessario compreender como estes relacionamentos funcionam, sendo papel do gestor
gerenciar e molda-los para alcangar os objetivos da empresa (FREEMAN et al., 2010).

A teoria pode ser entendida em trés grupos inter-relacionados (EVAN e FREEMAN, 1993)
que abordam o seu conceito corrente como descritivo, instrumental e normativo (FRIEDMAN e
MILES, 2006). No descritivo, a empresa pode ser entendida como um conjunto de relagdes com
os grupos de interesse e a teoria é usada, nesse caso, para descrever e explicar, algumas vezes,
caracteristicas proprias das corporagdes. No instrumental, procura-se encontrar a conexao, ou
a auséncia de conexao, entre o processo de gestido dos stakeholders e o alcance dos objetivos
da corporacéo, criando modelos para explicar essas relagoes, com énfase na observagiao dos
impactos relacionados ao incremento da performance das empresas. No normativo, a teoria
seria utilizada para interpretar a funcao da empresa, incluindo a identificacao de principios
morais e filosoficos que norteiam as operagdes e a administragao das organizagdes (FREEMAN
etal., 2010). Com base nas premissas da Teoria dos Stakeholders, tem-se a segunda proposi¢ao:
a empresa familiar esta relacionada positivamente com as premissas da Teoria dos Stakeholders.

As empresas familiares possuem caracteristicas que as distinguem das grandes corporagdes,
como identifica¢do da familia com a empresa e, consequentemente, preocupagdes com
a reputacdo da familia e da imagem da empresa na sociedade (CENNAMO et al., 2012). A
perspectiva da Teoria dos Stakeholders expande a responsabilidade da gestdo da empresa
familiar a um conjunto ampliado de interesses, que depende de sua habilidade em cumprir os
objetivos sustentaveis, econdmicos e sociais para gerar valor nos relacionamentos com todos
os stakeholders (CLARKSON, 1995). A fruticultura e a empresa familiar, nas quais o mirtilo
se encaixa, representam uma comprovada alternativa de negécios e transformagao para gerar
desenvolvimento econdmico e social, podendo ser promotora da inclusao social e da melhoria
da qualidade de vida da populagdo (RETAMALES e HANCOCK, 2012). A fruticultura de
mirtilo, portanto, é uma atividade que gera renda familiar no campo e potencializa os locais
onde as empresas familiares se encontram (ANTUNES e PERES, 2013).
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Ao possuir a presenc¢a de um lider inovador (Figura 3) esta preparada para lidar com todos
os tipos de situagdo que o mercado impde e, também, com os conflitos familiares dentro da
propria empresa (ADACHI, 2006). Empresas familiares sdo uma forma de organizagdo com
predominancia de tipos especificos de atores sociais e econdmicos que representam uma grande
quantidade de empregos e negdcios, contribuindo para o Produto Interno Bruto (PIB) do pais
(BASCO, 2015). Trata-se de uma organizagdo peculiar porque envolve, a0 mesmo tempo, a
familia, o negdcio, as pessoas e o meio ambiente ou mercado (SHARMA, CHRISMAN e
GERSICK, 2012); deve, portanto, ter cuidados e dedicagdo para melhorar a eficiéncia de suas
operagdes (ORO e LAVARDA, 2017).

FIGURA 3
A presenca do lider na empresa familiar

Lider inovador

Gestao de resultados econdmicos

Empresa Familiar | Situacdes do mercadp —*{ Melhorias nos produtos e processos

Conflitos familiares Gestao dos stakeholders

Fonte: Adaptada pelos autores de Adachi, (2006) e Sharma, Chrisman e Gersick (2012).

A capacidade da empresa familiar (Figura 3) em gerenciar seus stakeholders esta relacionada
a habilidade do lider em ser inovador, buscar entender o mercado e atuar de forma constante
na resolugdo dos conflitos (ADACHI, 2006). A empresa familiar capaz de estabelecer esses
conceitos pode influenciar na obtengao de resultados economicos robustos, melhorias nos
produtos e processos de forma constante e, com isso, manter o relacionamento duradouro e
benéfico com os seus stakeholders (SHARMA, CHRISMAN e GERSICK, 2012).

Do ponto de vista de uma organiza¢ao, as empresas familiares podem ser consideradas
proximas as suas comunidades devido aos lagos pessoais entre membros da familia e outros
membros da comunidade (ORO e LAVARDA, 2018). O posicionamento da familia levard a
responder as rupturas da comunidade, buscando o reconhecimento desta, cuidando de sua
reputagao e preservagao do capital social, permitindo a continuidade familiar e 0 aprimoramento
comercial por meio das oportunidades empresariais que a comunidade lhe oferece (BERRONE
et al., 2011). A sustentabilidade das empresas familiares baseia-se no equilibrio entre familia
e negocios (ANTUNES e PERES, 2013). A familia deseja preservar e aumentar o seu valor
econdmico; desse modo, a ado¢ao do comportamento sustentavel e de uma boa e continua
relagdo com os stakeholders gera reconhecimento social, melhorando tanto o desempenho
economico como o desempenho ambiental (DEBICKI et al., 2016).

A administragdo é uma atividade inseparavel de qualquer situagdo na empresa e envolve
pessoas e praticas de gestao adotadas pela empresa familiar para o alcance dos resultados
esperados (BROCKHAUS, 2004). Para que essa interacdo aconteca de forma sistematica,
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¢ imprescindivel que a empresa tenha conhecimento de suas forcas e fraquezas quanto a
configuracao de uma empresa familiar (CASILLAS, 2007), pois o seu crescimento dependera
dessa configura¢ao para a competitividade e manutengdo dos negdcios (ORO e LAVARDA,
2018). Diante do exposto, tem-se a terceira proposicao: a empresa familiar é mais sustentavel
quando adota maior relagdo com os stakeholders por meio de agdes conjuntas.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Realizou-se um estudo de caso com abordagem qualitativa, visto que esta possibilita conhecer
um fenémeno em profundidade (YIN, 2015), além da compreensdo dos significados que os
atores atribuem a este, o que facilita a apreensdo do contexto. O estudo foi desenvolvido em
uma empresa familiar produtora e comercializadora de mirtilo localizada na regido Oeste do
Estado de Santa Catarina. A escolha da empresa ocorreu em razao de esta empresa familiar ser
reconhecida nacionalmente, estar entre os maiores produtores do mirtilo no pais e possuir cerca
de 40 produtos derivados do mirtilo, como biscoitos, geleias e cervejas.

O estudo foi operacionalizado com a definicdo dos objetivos de pesquisa e abordagem
conceitual, identificacdo e selecdo do caso de estudo; elaboragido do roteiro de entrevista;
contato com o proprietdrio da empresa e convite para participagao no estudo e agendamento de
visita in loco; realizagao das entrevistas e transcrigdo na integra; e, por fim, analise de conteudo
(BARDIN, 2016). O instrumento de coleta de dados foi composto por dez questdes abertas
relacionadas com as nove categorias e praticas (Quadro 1). A coleta de dados foi realizada por
meio de dez entrevistas semiestruturadas. Este método de coleta de dados permitiu discorrer
sobre as percep¢des dos entrevistados com a defini¢ao do tema principal proposto pelo estudo.

Foram selecionados os stakeholders envolvidos direta e indiretamente com a empresa, de
forma que fossem abordadas as perspectivas da Teoria dos Stakeholders relacionadas a acionistas,
empregados, clientes, fornecedores, credoreseasociedade. Salientando que esses stakeholders devem
ter importancia dupla para a empresa, sendo o primeiro de carater de diretriz e acompanhamento
e o segundo de carater de execugdo, processos e entrega de servicos (WINSTANLEY, SORAB]I e
DAWSON, 1995). Apds contatos com os selecionados, deu-se inicio as entrevistas. Por uma questao
ética e no intuito de preservar a identidade, foram utilizados codinomes para os entrevistados. A
Figura 4 apresenta o fluxo operacional das etapas da pesquisa.

FIGURA 4
Fluxo operacional das etapas da pesquisa

Contato com o proprietario da empresa
—* paraapresentacéo dos objetivos do
estudo e convite a participagao

Definicao dos objetivos Identificagéo e selegao Elaboracéo do roteiro
da pesquisa e teoria do caso para estudo de entrevista

Transcricéo e categorizacao| Realizagéo das

- ’ - Visita in loco
das entrevistas entrevistas

Andlise de Contelido [«

Fonte: Elaborada pelos autores.
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As categorias de andlise foram estabelecidas conforme proposto por Bardin (2016). Esta
maneira de categorizar os achados permitiu ampliar a compreensdo da realidade vivida pelos
respondentes por meio das nuances da percep¢io dos entrevistados. Por fim, procedeu-se
a andlise de conteudo em trés fases: pré-analise, exploracio do material e tratamento dos
resultados (BARDIN, 2016).

QUADRO 1
Etapas da pesquisa

Etapas da pesquisa Classificacao
Abordagem Quialitativa
Tipo de pesquisa Descritiva

Classificacao do procedimento Estudo de caso Unico

Entrevistas semiestruturadas com visita in loco e anélise documental
Codinomes dos 10 entrevistados:

PR - Proprietario

EP - Empregado direto

ST - Secretario de turismo

SE - Secretario de Desenvolvimento Econémico

GF - Gerente de Instituicdo Financeira com maior aporte para a
empresa

CV - Cliente que visita a empresa

CR - Cliente do Representante

RP - Representante

MC - Morador mais antigo da cidade

ET - Empresa terceirizada processadora do produto

Método de coleta dos dados

Técnica de tabulagdo dos Tabelas e figuras
dados
Técnica de analise Analise de contelido

1. Sustentabilidade
2. Desenvolvimento de parcerias
3. Responsabilidade social e econdmica
4. Empreendedorismo
Categorias de analise 5.Foco no cliente
6. Envolvimento com credores
7. Relacionamento com fornecedores
8.Inovacao
9. Qualidade

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nas etapas da pesquisa (Quadro 1), relaciona-se o design da pesquisa com a classificagao. O
estudo é uma abordagem qualitativa, tipo de pesquisa descritiva classificada como estudo de caso
unico, com método de coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas e gravadas com
visita in loco e andlise documental com determinacdo de codinomes para os entrevistados. Ao
todo, foram gravadas 5 horas e 22 minutos de audio de entrevistas, sendo transcritos na integra
os relatos, que resultaram em 32 paginas. Foi realizada uma segunda analise da transcri¢ao
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para excluir assuntos que nao tinham relagdo direta com o objeto de pesquisa, resultando em
19 paginas. A ordem dos entrevistados (Quadro 1) corresponde @ mesma em que ocorreram
as entrevistas durante o més de outubro de 2019. Na técnica de tabulacido de dados, foram
utilizadas figuras e tabelas. As nove categorias de analise foram elaboradas de acordo com os
valores da empresa familiar publicados em seu portal eletronico e sob a perspectiva da Teoria
dos Stakeholders (FREEMAN, 1984; FREEMAN e MILES, 2002), segundo a qual acionistas,
empregados, clientes, fornecedores, credores e sociedade sdo elementos essenciais a empresa,
de forma que sem estes ela deixaria de existir.

DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O mirtilo é uma espécie frutifera de clima temperado que necessita de frio no outono e
inverno, com origem nos Estados Unidos e Canada (HOFFMANN e ANTUNES, 2015). O
fruto tem poucas calorias, ndo contém colesterol nem sddio e constitui uma importante fonte
de vitaminas, nutrientes e sais minerais, além de ser um poderoso antioxidante. Também
suas folhas sao muito nutritivas e usadas em infusdes, saladas e medicamentos. A fruta é
consumida fresca ou pode ser congelada para a produgao de sorvetes, sucos, iogurtes, farinha
integral e bebidas.

A empresa analisada surgiu para inovar a forma de comercializagao de frutas finas como
o mirtilo, amora, framboesa, morango e phisalys. Seus produtos sdo processados de forma
artesanal e industrial por parceiros comerciais, 0 que permite a integragdo constante entre a
empresa e os seus stakeholders. A busca incessante por satde, bem-estar, qualidade alimentar
e nutricional de frutas e produtos naturais de frutas, sem adi¢do de conservantes levam mais
pessoas e regides a descobrir a existéncia dos produtos e dos seus beneficios.

Para que os stakeholders entendam o direcionamento econdmico, social e sustentavel, a
empresa familiar (Figura 5) deve escuta-los e gerar didlogo. Dessa forma, pode estabelecer uma
conexdo robusta para o desenvolvimento de a¢des concretas e incremento da sustentabilidade
do negocio, obtendo, assim, resultados melhores e novos valores para os stakeholders.

FIGURA 5
Stakeholders e a geracao de valor nos trés pilares

S Sustentavel
£
L :
Stakeholders —* — Social Stakeholders
()
o}
£ Econémico

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A sustentabilidade empresarial é abordada pelos stakeholders como fator principal para a
fixa¢ao da empresa no local e para a manutencao e continuidade dos negdcios. A sobrevivéncia
e o crescimento sdo desafios constantes para as empresas. A adogdo de praticas como
ecoeficiéncia, reducao da poluigdo e racionalidade dos recursos, tanto na produ¢do como na
comercializagdo, conduzird as decisdes gerenciais a superagao de obstaculos, tornando-a mais
sustentavel.

A sustentabilidade da empresa familiar deve basear-se em um relacionamento constante
entre os sistemas econdmicos, sociais e ambientais, gerando, de forma dinamica, resultados aos
stakeholders, para que prosperem de forma harmonica e em conjunto com a empresa familiar.
Desse modo, corroborando a primeira proposi¢ao deste trabalho, as praticas de sustentabilidade
facilitam a relacao com os stakeholders da empresa familiar.

Os stakeholders, como individuos que influenciam diretamente o alcance dos objetivos
organizacionais, contribuem para a manuten¢do e solidificacdo da empresa familiar.
Identificar e compreender os stakeholders e os pontos criticos que intervém diretamente
no sucesso da empresa é imprescindivel, pois somente deste modo é possivel manter
relacionamentos e parcerias de forma harmoénica e, com isso, gerar beneficios mutuos e
reduzir riscos de insucesso. A empresa familiar, como um conjunto de relagdes com os grupos
de interesse, deve gerar conexdo para desenvolver modelos que norteiam as operagdes e
inter-relagdes dos seus negdcios com o seu publico, permitindo o alcance dos objetivos
de forma integrada ao planejamento. Esses fatores alinham-se a segunda proposi¢ao deste
trabalho, a de que a empresa familiar esta relacionada positivamente com as premissas da
Teoria dos Stakeholders.

A empresa familiar é uma organizacdo peculiar por desenvolver relacionamentos
com multiplos stakeholders e se insere nas comunidades mediante multiplos lacos de
relacionamentos. Quando a empresa familiar se desenvolve e se posiciona de forma
sustentavel, torna-se mais propensa a gerar valor economico, social e ambiental para todos
os atores. Desenvolver e aplicar mecanismos para a sustentabilidade permitira que a empresa
busque de forma constante melhorar os seus produtos e processos, inovando na gestao e
melhorando a qualidade, o que a posiciona fortemente como uma empresa sustentavel diante
dos seus stakeholders. Focar em melhorias para a sustentabilidade permitird & empresa buscar
a melhoria continua dos seus produtos e processos e atender as exigéncias ambientais e
do mercado. Com isso, ratifica-se a terceira proposi¢ao deste trabalho: quanto mais agdes
sustentaveis realizadas pela empresa familiar por meio de a¢des conjuntas, maior a relagao
com os stakeholders.

A empresa familiar possui relagdo direta com os stakeholders (Figura 6) e vice-versa.
Desenvolver agdes sustentaveis significa adogdes que permitam o crescimento econdmico
e social aliados com o crescimento sustentavel da empresa. Esse processo gera maior relagao e
tem reflexo positivo na empresa, uma vez que as agdes sustentaveis possuem relagdo direta com
os stakeholders.
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FIGURA 6
Interrelacionamento das proposicées

Relagao maior com
os Stakeholders

T

Acles sustentaveis «——

Teoria dos Stakeholders

Empresa Familiar

|
T

Fonte: Elaborada pelos autores.

Adotar categorias e praticas (Quadro 2) para que o negdcio tenha crescimento benéfico,
nio somente para seus proprietarios, mas para todos os stakeholders, é fundamental para a

permanéncia e sustentabilidade do negdcio. Uma vez que o desenvolvimento sustentavel é uma

das principais demandas do mundo empresarial, desenvolver aspectos sustentaveis nos negocios
e disseminar as melhores praticas pode posicionar a empresa em um patamar de otimizagao,
melhorar as relagdes existentes e fidelizar os stakeholders.

Categorias

1. Sustentabilidade

2. Desenvolvimento
de parcerias

3. Responsabilidade
social e econdmica

4.
Empreendedorismo

5. Foco no cliente

6. Envolvimento com
credores

QUADRO 2
Relagoes entre categoria com as praticas e respondentes

Conjunto
Acbes internas
Acbes externas
Mercado atual
Novos mercados
Acbes sociais
Beneficios econdmicos
Empresa
Novos produtos

Informacoes dos
produtos

Locais de venda
Garantias legais

Retorno dos
investimentos

PR EP ST SE GF CV CR RP MC ET

X X X X X X X X

Continua
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Categorias Conjunto PR EP ST SE GF CV CR RP MC ET

7. Relacionamento Canal de comunicaggo X X X X X X X X
com fornecedores Novas demandas X X X X X X X X
Produtos X X X X X X X X X X
8. Inovacgao
Processos X X X X X X X X X X
Produtos X X X X X X X X X X
9. Qualidade
Servigos X X X X X X X X X X

Fonte: Elaborado pelos autores.

Adotar praticas sustentaveis valoriza a empresa diante dos stakeholders, conquista ainda
mais consumidores, levando o negdcio a crescer de forma sempre positiva. Na categoria 1,
sustentabilidade - agdes internas: PR (proprietario), EP (empregado direto), ST (secretario de
turismo), SE (secretario de desenvolvimento economico), GF (gerente de institui¢ao financeira),
RP (representante) e ET (empresa terceirizada) abordaram agdes de sustentabilidade que
a empresa adota, tais como reutilizacao de materiais plasticos, papeldo e paletes de madeira,
economia de agua e luz por meio de investimento em instalagdo de painéis fotovoltaicos para
geragdo da propria energia, nao utilizagdo de produtos quimicos na plantagdo das mudas de
mirtilo e sim de compostos organicos.

Essas acoes foram tratadas de forma enfatica tanto por PR como por EP e RP. Nas
acoes externas, PR, EP, ST, SE, GE, RP e ET relataram como praticas as agdes realizadas pela
empresa, como o dia do mirtilo, quando os visitantes colhem os seus proprios mirtilos, agdes
em folders informativos e agdes por meio da mensagem ecoldgica que os produtos possuem,
procurando, com isso, aumentar as possibilidades de marcar a lembranga dos stakeholders.
Para CV (cliente que visita a empresa), CR (cliente do representante) e MC (morador mais
antigo da cidade), tantas agdes internas como externas sdo desconhecidas, como fica evidente
em seus relatos: “A gente escuta e sabe que a empresa deve fazer, mas ndo temos a nogao clara
do que faz” (CV; CR; MC).

Desenvolver parcerias diz respeito a empresa assumir uma mentalidade voltada para
entender e valorizar as vantagens da sua rede com o objetivo de gerar beneficios mutuos e superar
barreiras. Na categoria 2, desenvolvimento de parcerias, CV respondeu nao ter conhecimento
sobre o mercado atual da empresa. Para novos mercados, PR, EP e RP mencionaram novas
propostas desenvolvidas pela empresa para melhorar e fidelizar os seus parceiros atuais. Para
novos mercados, PR, EP e RP informaram que estdo realizando planejamento para ampliar
a disseminagao dos seus produtos no mercado, bem como para outros estados com novos
representantes. Para ST, SE, GE, CV, CR, RP, MC e ET, tanto a abordagem de novos mercados
nao esta clara, como nao tém conhecimento sobre o que a empresa pretende realizar. PR e RP
argumentam: “Pensamos que buscar novos mercados ¢ fundamental para a empresa crescer e
melhorar economicamente e, com isso, gerar beneficios econémicos, sociais e ambientais para
toda a cadeia” De acordo com PR:

Falta unido e parceria entre a empresa e outros segmentos, como, por exemplo, com a rede

hoteleira. As redes hoteleiras poderiam dispor dos nossos produtos no local ou incluir no pacote
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de hospedagem uma visita a empresa, mas a rede hoteleira tem receio porque querem que os
turistas gastem no seu estabelecimento. Entdo, temos essa dificuldade com esse setor. Realizamos

inimeras reunides, mas nao obtivemos avango.

Para uma empresa se autodenominar responsavel e sustentavel no ambiente organizacional,
necessita ser ecologicamente correta, economicamente viavel e socialmente justa. Na categoria
3, responsabilidade social e econdmica - agdes sociais e impactos econdmicos -, CV
e MC declararam desconhecer o que a empresa realiza como agdes sociais e o que ela gera
economicamente para a sociedade. Contudo CV e MC revelam ter conhecimento de que a
empresa desenvolve iniimeras agdes sociais e certamente gera inumeros impactos econdémicos,
tanto para o municipio quanto para os envolvidos diretamente e indiretamente com as operagdes
da empresa.

Em relagdo a categoria 4, empreendedorismo - processos de iniciativa da empresa para
implementar novos negdcios e produtos —, CR desconhece o que a empresa vem desenvolvendo,
enquanto CV desconhece o que a empresa faz para inovar em produtos. Coadunando-se com
as respostas de PR, EP, ST, SE, GV, RP, MC e ET, mencionam que visualizam a empresa como
uma fonte de empreendedorismo, pois estao constantemente olhando o mercado e analisando
internamente o que podem desenvolver para melhorar os produtos e, consequentemente,
incrementar os negdcios. PR comenta: “Todos os dias olho para o meu negécio e me pergunto:
No que posso melhorar? No que posso contribuir para gerar mais valor?”.

Possuir foco no cliente significa té-lo em mente em cada decisdo, sistema ou processo
da empresa. A categoria 5, foco no cliente, evidenciou que todos os respondentes possuem
conhecimento sobre as informag¢des do produto ou as informagdes minimas exigidas pela
legislagao. Complementaram que, nesse caso, os produtos condizem com as informagoes
legais das embalagens e com o design apresentado. Conforme abordou CV: “[...] as embalagens
deixam a gente com agua na boca e querendo abrir rapidamente para consumir o produto”. Os
locais de venda foram enfatizados e frequentemente comentados tanto por PR como por EP,
enquanto os outros respondentes mencionaram desconhecer, de forma mais precisa, quais ou
quantos pontos a empresa possui. Mesmo RP, que esta mais proximo, também demonstra nao
ter informacéo, conforme menciona: “Com certeza a empresa possui varios, mas também tenho
certeza que pode melhorar muito para que tenha uma abrangéncia maior. Mas a empresa ja esta
pensando nisso e vai melhorar os pontos de venda”.

Saude financeira significa controle do dinheiro e isso permite que os compromissos sejam
mantidos. Com isso, desenvolve-se tranquilidade para focar em investimentos e em novos
projetos visando alavancar os negocios. Mantendo-se a liquidez, os compromissos assumidos
com terceiros sdo honrados em dia e ampliam-se os lucros sobre investimentos. Com relagao
a categoria 6, garantias legais e retorno dos investimentos, CV, CR e MC demostraram
desconhecimento, mas comentaram que, uma vez que a empresa estd aberta, vendendo,
participando de eventos e desenvolvendo novos produtos, provavelmente esta gerando lucro. PR
mencionou que monitora constantemente os investimentos e demonstrou preocupagdo por nao
possuir uma gestdo profissionalizada para cuidar desses assuntos. Relatou, ainda, que pretende
profissionalizar a empresa para tornd-la mais lucrativa. Conforme menciona GR: “Nunca
tivemos problemas financeiros com essa empresa, pelo contrario, toda vez que negociamos e os
valores sdo estabelecidos, a empresa responde muito bem e em muitas ocasides antecipa-se aos
compromissos, mostrando que ¢ uma empresa séria e ciente dos seus deveres”.
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Manter uma politica de boa convivéncia é um fator estratégico para quem deseja ir longe
nos projetos e negdcios. O bom relacionamento com fornecedores favorece as atividades
comerciais, visto que, para desenvolver estratégias e gerar resultados positivos, as empresas
dependem diretamente dessa relagao. No que concerne a categoria 7, relacionamento com
fornecedores com as praticas de canal de comunicagdo e novas demandas, CV e MC relataram
nao conhecer ou nao utilizar o canal de comunicagdo e possuir ideias para novos produtos
e sugestoes de melhorias respectivamente. PR, EP e RP comentaram que ¢ sempre propicio
escutar os fornecedores, bem como trazé-los para conhecer a realidade da empresa, pois isso
estreita e melhora as relagdes (PR). Conforme mencionou ET, “[...] sempre tivemos uma rela¢ao
de mutua troca, porque tanto nés que processamos o produto in natura e devolvemos um
produto final industrializado, manter e difundir boas praticas e bom relacionamento ajuda na
construcdo de valor para ambas as partes’”.

As categorias 8, inovagdo, e 9, qualidade, apresentaram convergéncia e foram abordadas
por todos os entrevistados. Na inovagdo de produtos e processos, os entrevistados enfatizaram
que a empresa esta sempre em busca de novidades. GF e ET comentaram: “Conhecemos muito
bem o proprietario e sabemos que ele é uma pessoa que esta sempre buscando coisas novas e
isso faz toda a diferenca para o modelo de negdcio que ele desenvolve continuar dando certo”
Na categoria qualidade, os respondentes ressaltaram que tanto os produtos como os servigos
oferecidos pela empresa atendem as necessidades, sio saborosos e geram sentimento de bem-
estar quando consumidos. CV e MC relataram: “[...] os produtos sdo excelentes e da mais alta
qualidade, assim como o servico, pois quando visitamos a empresa sempre fomos bem atendidos
e nos sentimos parte dela”. PR, EP e RP destacam que “[...] ainovacao e a qualidade devem andar
juntas, para que o desempenho da empresa e dos produtos gere constantemente satisfagao para
os consumidores”.

Ao fomentar a produ¢ao do mirtilo na regido Oeste de Santa Catarina, a empresa familiar
atua diretamente na questdo social, econdmica e sustentdvel, na medida em que o mirtilo
gera diversificagdo na produc¢ao da agricultura familiar e, consequentemente, beneficios para
multiplos stakeholders. Além disso, o desenvolvimento de uma produgdo inovadora estimula
a permanéncia das familias no campo e pode atrair novos potenciais de empreendimento para a
regido e o estado. Aliado ao potencial turistico do municipio, o aumento da produgdo do mirtilo
poderia também ser mais um ponto a ser lembrado pelo turista. Ao promover atividades e rotas
turisticas envolvendo a empresa familiar produtora e comercializadora de mirtilo, o municipio
poderia contar com este atrativo de forma mais proveitosa, o que pode gerar mais beneficios
econdmicos tanto para o municipio como para a empresa. Isso evidencia-se na fala de PR: “[...]
ndo temos um vinculo direto com os hotéis turisticos da regido e isso com certeza impede um
crescimento maior”. Relata ainda que o poder publico poderia investir e incentivar o modelo de
negdcio e aponta: “[...] pois vejam, o acesso a nossa empresa ¢ dificultado porque tem alguns
metros de estrada de terra sem pavimentagao”. PR enfatiza: “[...] ja solicitamos inumeras vezes
melhorar esse acesso. Isso dificulta também o acesso de dnibus que trazem os turistas, pois o
pouco espac¢o no local, aliado a estrada sem pavimentagdo acabam afastando a pretensdo dos
turistas em visitarem a empresa”. Portanto o incentivo aos produtores familiares a fruticultura
do mirtilo poderia ser uma alternativa para estimular a permanéncia das pessoas no campo,
bem como gerar desenvolvimento para o municipio.

A realidade que envolve a gestdo do sistema de empresa familiar da produgdo de mirtilo
(Figura 7) é bastante diversa daquela que se apresenta em empresas rurais de maior porte e de
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outros produtos. As variaveis que se encontram no ambiente em que estao inseridas, tanto para
as pequenas, médias e grandes unidades de produgio, sdo as mesmas, no entanto, a maneira
como esses gestores reagem as influéncias que estas exercem sobre seu empreendimento é
diferente de um segmento para outro. A capacidade de agao, rea¢do e adaptagdo ao ambiente
depende do nivel de organizacgdo coletiva da empresa familiar.

FIGURA 7
Organizacao do sistema familiar

Sistema Familiar

Relacoes familiares
Tomada de decisao
Condicdo cultural
Objetivos da familia

Sistema de comercializacdo e producao Sistema Ambiental para a Sustentabilidade
Operagoes Orgéos representativos
Tecnologia empregada Mercado
Custos de producao Governo

Financas m Clima
Alinhamento do negdcio (z j ) Contexto socioecondmico

Sistema de gerenciamento dos Stakeholders
Integracao
Poder de barganha
Alinhamento produtivo
Contexto econdmico viavel
Relagao de parceria

Fonte: Elaborada pelos autores.

Levando-se em consideracdo o ambiente em que a empresa familiar se desenvolve,
as variaveis e fatores relevantes para o sucesso de seu empreendimento envolvem dominios
internos e externos que necessitam ter e desenvolver capacidades de reagao e adaptacdo, para que
possam ser capazes de minimizar efeitos indesejaveis. Dessa forma, pelas particularidades
que envolvem cada um dos sistemas citados (Figura 7), é possivel considerar que, quanto maior
o grau de inter-relacionamento do sistema familiar com os stakeholders, maior serd o grau de
sucesso do negdcio.
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CONSIDERACOES FINAIS

As empresas familiares podem desenvolver diferentes tipos de vinculos com os stakeholders. O
escopo de atengdo a esses vinculos e a ampliagdo de objetivos organizacionais podem alterar
o interesse de todos os stakeholders sobre produtos a base de mirtilo e aumentar a procura
por eles. Os argumentos sobre sustentabilidade, Teoria dos Stakeholders e empresa familiar
mostram uma relagao positiva.

A primeira proposicao deste trabalho foi de que as praticas de sustentabilidade facilitam a
relagao com os stakeholders da empresa familiar; com isso, a sustentabilidade deve estar inserida
na rotina da empresa. A segunda proposicdo é de que a empresa familiar esta relacionada
positivamente com as premissas da Teoria dos Stakeholders, visto que a empresa como um
conjunto de relagdes com os grupos de interesse deve gerar conexao com esses grupos para
permitir integracao e alinhamento. Na terceira proposi¢ao, argumenta-se que a empresa familiar
¢ mais sustentavel quando adota maior relagdo com os stakeholders por meio de agoes conjuntas.
Quando a empresa se desenvolve e posiciona-se de forma sustentavel, torna-se mais propensa
a gerar valor econdmico, social e ambiental para todos os atores, melhorando, com isso, sua
relagdo com os stakeholders.

Nos resultados das entrevistas, evidenciou-se que a empresa necessita realizar uma analise
critica das praticas e propor formas de melhorias para abranger todos os stakeholders. Ainda,
as analises podem servir de subsidios para a melhoria continua da relagdo com os stakeholders.
Este estudo contribui teoricamente ao integrar os campos da sustentabilidade, empresa familiar
e Teoria dos Stakeholders e no entendimento de que o foco do negdcio exigird comportamento
organizacional alinhado aos stakeholders e contribuicdo para o pensamento estratégico
sustentavel do modelo de negécio familiar.

A empresa familiar é dependente dos stakeholders, porque sdo eles que promovem a
permanéncia e o crescimento dos negocios. Sob essa perspectiva, planejar e executar as atividades
da dtica da Teoria dos Stakeholders estabelecera uma parceria duradoura e integrativa. Este
trabalho contribui para a teoria com evidéncia de que os stakeholders possuem relagdo direta
com a empresa familiar e geram valor sustentavel, social e econdmico. Como contribui¢ao
pratica, desenvolvem-se categorias de andlise da empresa familiar, ligando-as as perspectivas da
Teoria dos Stakeholders e gera-se evidéncia das diferentes percep¢des dos stakeholders e de uma
gestdo para relacionamentos benéficos, em que todos podem contribuir e obter ganhos.

Aponta-se, aqui, como fator limitante o estudo de um caso inico: a amostra ampliada pode
gerar viés nos resultados. Sugere-se para estudos futuros expandir a amostra visando aprofundar
a relacao da Teoria com as empresas familiares. Outra possibilidade é avaliar como as empresas
familiares podem medir a influéncia dos stakeholders na geracao de valor sustentavel, social
e econdmico. Outro aspecto, ainda, que pode ser explorado é o comportamento dos gestores
voltado a priorizar as demandas dos stakeholders.
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