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“Ndo ha bons ventos para quem ndo sabe aonde ir.”
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RESUMO

As empresas familiares, de grande representatividade em qualquer economia, também estdo
sujeitas as transformacBes na atual dindmica dos negdcios, ou seja, sdo sensiveis cada vez
mais ao processo de globalizacdo e internacionalizagdo a que passam as organizagdes. Nesse
contexto, tornar as empresas de tipificacdo familiares mais competitivas e com bom nivel de
gestdo € um desafio a qualquer gestor ou empreendedor, e a0 mesmo tempo, fundamental para
continuidade dos negocios e manutencdo do controle da familia sobre a empresa. O processo
de profissionalizagdo € uma das ferramentas que apOiam esse processo de mudanca
organizacional. Ainda, trata de uma das questfes mais relevantes quando se trata de empresa
familiar: a sucessdo. Essa questdo € uma das responsaveis pela mortalidade dessas empresas.
Desta forma, a organizacdo, a formalizacdo e a estruturagdo de mecanismos de governanca
corporativa que sejam capazes de conduzir os conflitos naturais e especificos das empresas
familiares, durante seu processo de profissionalizacdo, se tornam fundamental para que as
organizacOes dessa tipificacdo possam garantir a continuidade dos negocios. O objetivo do
presente trabalho é analisar as facilidades e dificuldades de uma empresa familiar em adotar
boas praticas de governanca corporativa através de seu processo de profissionalizacdo. Para
melhor compreensdo e organizacdo do extenso contetido e 0s construtos utilizados, a pesquisa
foi estruturada em quatro blocos: aspectos culturais, aspectos de direcdo, aspectos de sucessdo
e aspectos de governanca corporativa. A pesquisa foi aplicada levando em consideracdo as

informacdes sob a 6tica dos diretores e funcionarios da empresa objeto do estudo.

Palavras—chave: Empresa familiar, Profissionalizacdo e Governanca Corporativa.



ABSTRACT

Having large representation in every economy, family businesses are subject to changes in the
current business dynamics, i.e., they are increasingly susceptible to the process of
globalization and internationalization that organizations usually go through. In this context, it
is a great challenge to either a manager or entrepreneur to make a family business more
competitive at a high management level. Such an achievement is simultaneously essential to
guarantee business maintenance on the family part and the trade continuity thereof. The
process of professionalization not only is one of the tools that support the organizational
change, but also handles an important issue regarding family businesses: succession. A
careless approach on this matter can lead a company to complete failure. Thus, organization,
formalization and structuring of corporate governance mechanisms capable of managing
specific and natural conflicts inside a family business become essential to ensure trade
continuity. The aim of this study is to analyze the easinesses and difficulties that a family
business runs into when adopting good corporate governance practices through its process of
professionalization. In order to provide a better understanding of the extensive content and the
constructs therein, the survey was structured in four sections: cultural aspects, leadership,
succession and corporate governance. The survey was carried out taking into consideration all
the information given by the board of directors and the personnel of a company chosen as

object of study.

Keywords: Family business, Professionalization and Corporate Governance.
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1. INTRODUCAO

Num ambiente de negdcios cada vez mais competitivo, o fendbmeno contemporaneo da
globalizacdo e seu impacto na dinamica do comércio internacional devem ser analisados
cuidadosamente em qualquer organizacdo. Preocupagdes com assuntos sobre
internacionalizacdo de empresas, fusfes e aquisicdes, redes cooperativas, governanca
corporativa e gestdo de ativos intangiveis invadem o espaco da agenda atual das principais

universidades e liderancgas executivas de todo o mundo.

N&o obstante a todas essas necessidades modernas de gestdo e de comportamento
empresarial, instituigdes com caracteristicas peculiares tém sérias dificuldades em perceber o
contexto em que 0s seus negocios atuais estdo inseridos. Empresas de tipificacdo familiar séo
exemplos dessas organizacOes que apresentam obstaculos, em sua propria caracteristica. E as
mesmas possuem grande representatividade econdmica e social em qualquer parte do mundo.
No Brasil, por exemplo, estimativas indicam que 95% das trezentas maiores empresas s&o
controladas por familias. Estas organizagdes contribuem com mais de 50% do Produto Interno

Bruto (PIB) e sdo responsaveis por mais de trés quartos dos empregos (GARCIA, 2001).

No entanto, Gersick et al (1997) acreditam que as empresas possuidas e administradas
por familias constituem uma forma organizacional peculiar, cujo “carater especial” tem
consequéncias positivas e negativas. Essas peculiaridades podem trabalhar contra o
profissionalismo do comportamento empresarial. Antigas histérias e dinamicas familiares
podem se intrometer nos relacionamentos de negdcios. Pode ser mais dificil exercer
autoridade com os parentes. Os papéis na familia e na empresa podem tornar-se confusos. As
pressdes da empresa podem sobrecarregar e destruir relacionamentos familiares. Quando o
trabalho perde em eficiéncia, criam-se niveis de tensao, raiva, confusdo e desespero que sao

capazes destruir, de forma surpreendentemente rapida, boas empresas e familias sadias.

A profissionalizagdo das empresas familiares, tanto na 6tica da propriedade quanto da
gestdo, € um processo que organiza e atenua o0 impacto dos aspectos peculiares dessas
organizacbes que dificultam n&o sO sua competitividade, mas também a sua propria

sobrevivéncia. Se precisasse escolher até cinco pontos-chave relacionados com a continuidade
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das empresas familiares ao longo do tempo, certamente estaria entre eles a profissionalizagéo
(CASILLAS et al., 2007).

O processo de profissionalizacdo abrange, dentre outras coisas, um dos principais
problemas das empresas familiares: o processo sucessério. Segundo Bernhoeft (1989), esse
processo tem relacdo direta com a sobrevivéncia e a expansdo do proprio negdcio. Outro
ponto importante é a separacdo da propriedade, gestdo e familia, um dos conceitos
fundamentais de governanca familiar e uma “evolucdo” da governanga corporativa para as

especificidades identificadas nessa tipificagdo de empresa.

Nesse sentido, a governanga corporativa pode ser utilizada como um instrumento
valioso para a conducdo do processo de profissionalizacdo da empresa familiar. Andrade e
Rossetti (2004) citam que na virada do século XI1X os fundadores das empresas continuavam
presentes nas organizagdes e dispunham de instrumentos para o seu controle, além de
exercerem o comando. Mas ao longo do século XX, 0s processos sucessorios, 0 avango das
sociedades anénimas de capital aberto e o desenvolvimento do mercado de capitais mudaram
a estrutura de poder nas organizagbes. Bornholdt (2005) comenta que em fungdo da
complexidade exposta, das sobreposicdes e dos conflitos de interesses, juntamente com as
relacOes afetivas e de consanguinidade citadas sob a ética empresarial-familiar por Gersick et
al. (1997), a governanca nas empresas familiares passa a ser um dos temas de maior
relevancia para varios campos do conhecimento. Isso se deve fundamentalmente, segundo

Bornholdt (2005, p.27), aos seguintes motivos:

— 0s escandalos em empresas de todo o mundo, em especial nos Estados
Unidos, no Japao e Italia;

— 0 desaparecimento, a faléncia ou a venda de um alto nimero de empresas
familiares na transigdo entre uma gerag&o e outra;

— em funcdo de embates, de desavengas e brigas entre familiares, dentro e
fora da empresa;

— 0 enriguecimento desproporcional dos acionistas controladores quando
detentores do poder de gestdo; ou,

— dos acionistas minoritarios, quando detentores do poder de gestdo, ou dos
gestores em geral, quando externos.

Por fim, a ideia principal do trabalho é realizar um estudo de caso com uma empresa
familiar do setor de transportes, localizada em Minas Gerais, respondendo a seguinte questdo

de pesquisa: quais séo os aspectos facilitadores e/ou dificultadores da adocao de boas praticas
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de governangca corporativa a partir do processo de profissionalizacdo em uma empresa

familiar do setor de transportes?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar os aspectos que facilitam e/ou dificultam a adocdo de boas praticas de

governanca corporativa numa empresa familiar do setor de transporte, a partir do seu processo

de profissionalizagéo.

d)

1.1.2 Objetivos especificos

Identificar o estagio de profissionalizacdo, na visdo do funcionério, que se encontra a
empresa familiar do setor de transporte, objeto desse estudo;

Levantar os principios e valores que prevalecem na empresa ao longo do seu processo de
profissionalizacao;

Descrever a adocdo de boas praticas de governanca realizadas ou a realizar pela empresa
ao longo de seu processo de profissionalizacao;

Analisar os aspectos facilitadores e/ou dificultadores da implantacdo de boas préaticas de

governanga corporativa durante o processo de profissionalizagéo.
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1.2 Justificativa

Unanimemente, a maioria dos autores que pesquisam empresas familiares considera o
processo de sucessdao um dos principais e mais complexos problemas na continuidade da
empresa familiar. Oliveira (2006) acredita que se o desenvolvimento desse processo nédo
apresentar bons resultados esperados, a efetividade da empresa familiar pode estar bastante
comprometida. Mas para que esse processo ocorra de forma adequada, Werner (2004)
defende que toda sucessdo exige administracdo e planejamento conduzidos pela familia. Sem
a participacdo ativa da familia, certamente a ndo consolidacdo dos valores necessarios para o
processo ndo acontecera. Desta forma, a profissionalizacdo dos socios destacada por Adachi
(2006), além da profissionalizacdo da gestdo, se torna imprescindivel para o éxito do processo

de sucessao e, concomitantemente, para perpetuidade das empresas familiares.

A complexidade no processo de sucessao ocorre em funcdo das expectativas e anseios
individuais dos seus donos, principalmente da segunda para terceira geracdo. A governanga
das empresas familiares trata de normas e regras entre os diferentes interesses em torno de
uma cultura organizacional formada ao longo da historia. Assim, 0s aspectos de governanca
corporativa aplicados a empresa familiar podem ajudar a definir as normas e regras entre 0s
interesses individuais e os coletivos, o que incide num dificil processo de renlncias por parte
dos donos (BORNHOLDT, 2005). Portanto, entender as dificuldades e limitagcOes existentes
na gestdo das empresas familiares € um ponto importante no seu processo de

profissionalizacdo e utilizacdo das boas préaticas de governanca.

Além da representatividade expressiva das empresas familiares no mundo inteiro e
também no Brasil, um fato motivador para o estudo proposto € o que se verificou numa das
reportagens do site Financial Web®. No primeiro de trimestre de 2009, o setor de logistica e
transportes aparece na lista das fusGes e aquisi¢des representando 3,6% do total movimentado
por essas operacdes, ou quase R$ 5 bilhdes nesse periodo. Esse movimento € um indicador de

atencdo para as empresas do setor que deverdo rever, ou fazer, seus planejamentos de médio e

! Site Financial Web, 2009. Setor financeiro lidera fuses no trimestre.
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longo prazo, com o objetivo de garantir sua competitividade e continuidade para seus

negacios.

Considera-se, desta forma, que o presente estudo se torna relevante tendo em vista que
a profissionalizacdo das empresas familiares e sua adequada governanga sd0 aspectos

fundamentais a vitaliciedade dessas organizagoes.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Nesta sesséo, o estudo trata de caracterizar conceitualmente as empresas familiares na
visdo de alguns autores, sem a pretensdo de chegar numa definicdo Unica. Além disso,
procura-se entender a problematica, o sistema empresa versus familia e a separacdo da
propriedade, gestdo e familia que envolve empresas com essa tipificagdo. O tema de
profissionalizacdo é abordado com vistas as caracteristicas e problemas que envolvem as
empresas familiares, discernindo a profissionalizacéo da gestdo e da familia. Por fim, discorre
sobre 0s conceitos de governanca corporativa e sua aplicacdo em empresas familiares,
fazendo uma conexdo de como essa ferramenta pode contribuir no processo de

profissionalizagéo.

2.1 Conceitos e caracteristicas das empresas familiares

O conceito de empresa familiar € compreendido de diversas visdes na literatura que
trata do assunto. Adachi (2006) ja se referia aos diferentes conceitos disponiveis na literatura,
notando que na definicdo de empresa familiar ndo existe qualquer restricdo quanto a area de
atuacdo da empresa, quanto ao seu tamanho, quanto a formatacdo juridica da sociedade ou
com relagdo ao tempo de existéncia. O ponto crucial que caracteriza uma empresa familiar,
em sua opinido, é a influéncia que a familia exerce sobre o controle societario e dos negdcios.
Uma leitura bastante interessante é a que Bornholdt (2005) faz da historia desse tipo de
empresa. O autor elucida que além do que ele chama de “familias empresarias”, existem
muitas outras empresas publicas, de economia mista e fundacbes controladas e dirigidas por
verdadeiras familias consanguineas e/ou de vinculo familiar. Alguns dos exemplos sdo as
“familias advogadas”, as “familias arquitetas” e “familias de médicos”, dentre outras. Essas
familias, por cultura e tradicdo, podem se destacar em termos econdmicos, financeiros e
sociais. Portanto, esses conceitos podem divergir de autor para autor, bem como também

convergir.
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Gallo (1995, citado por CASILLAS et al., 2007) diz que a maioria dos conceitos de
empresas familiares gira em torno de trés aspectos que equivalem as trés caracteristicas que

servem para delimitar, na pratica, as empresas familiares:

a) propriedade ou o controle sobre a empresa;

b) o poder exercido pela familia sobre a empresa, normalmente pelo trabalho nela
desempenhado por alguns membros da familia;

c) aintencdo de transferir a empresa a futuras geracdes e a concretizacdo disso na inclusao

de membros dessa nova geracao na propria empresa.

Ja Bernhoeft (1989) e simpatico ao que Robert Donnelley diz em um artigo intitulado
“Empresa Familiar” publicado pela Biblioteca de Harvard de Administracdo de Empresas,
para 0 autor uma empresa é caracterizada como familiar, quando a mesma esta ligada a uma
familia ha pelo menos duas geracOes e quando essa ligacao impacta numa influéncia reciproca
na politica geral da firma e nos interesses e objetivos da familia. Observou que tal conceito é
compreendido em pelo menos dois itens generalizados e simplificados por Gallo (1995).
Quando entende que, na definicdo de Bernhoeft (1989), ndo ha somente a intencdo, mas a
afirmacéo da transferéncia da empresa a futuras geracdes (pelo menos duas) e o poder que a
familia exerce sobre a empresa (influéncia reciproca), os conceitos se convergem a um Unico
entendimento. A existéncia do relacionamento entre a empresa e familia, citado por Bernhoeft

(1989), é revelado quando ha uma ou mais das seguintes condigdes:

— Os lagos da familia constituem um fator, entre outros, que determina a
sucessdo nos cargos administrativos;

— Esposas ou filhos dos atuais ou antigos dirigentes maximos encontram-se
no Conselho de Administracéo;

— Os valores institucionais importantes da firma identificam-se com uma
familia, seja em publicacbes formais da companhia, seja em tradigdes
informais da organizacéo;

— As ac0es praticadas por um membro da familia refletem-se, ou acredita-se
que reflitam, na reputacdo da empresa, independentemente da sua ligacdo
formal com a administracéo;

— Os parentes que participam da companhia sentem-se obrigados a ficar com
acOes por razbes mais do que puramente financeiras especialmente quando
hé prejuizos;

— A posigdo do parente na firma influi em sua situa¢do na familia;

— Cada membro da familia precisa chegar a um acordo quanto as suas
relagbes com a empresa, ao determinar sua prdpria carreira a seguir
(BERNHOEFT,1989, p.36).
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Bernhoeft (1989) ainda comenta que séo esses aspectos, essencialmente, que tornam a
empresa do tipo familiar, muito mais do que o grau de parentesco envolvido numa relacdo
entre individuo e empresa. Alguns pontos complementares também sdo citados para

exemplificar a caracterizacdo da empresa familiar:

— Forte valorizagdo da confiangca mutua, independente de vinculos familiares
(exemplo: sdo os “velhos de casa” ou ainda “os que comegaram com o
velho”);

— Lagos afetivos extremamente fortes influenciando os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da organizacao;

— Valorizacdo da antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de
eficacia ou competéncia;

— Exigéncia de dedicagdo (“vestir a camisa”), caracterizada por atitudes tais
como ndo ter horario para sair, levar trabalho para casa, dispor dos fins-de-
semana para convivéncia com pessoas do trabalho etc;

— Postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja na administracdo dos
gastos;

— Expectativa de alta fidelidade, manifestada através de comportamentos
como nao ter outras atividades profissionais nédo relacionadas com a vida da
empresa;

— Dificuldades na separacdo entre o que é emocional e racional, tendendo
mais para emocional;

—Jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a habilidade politica do que a
capacidade administrativa (BERNHOEFT, 1989, p. 37).

Lodi (1998) ja trabalha um conceito de empresa familiar por meio do processo de
transferéncia do controle e gestdo. Ele acredita que a geracdo do fundador é algo muito
pessoal em relagdo aos colaboradores da empresa. Ao mesmo tempo, define como empresa
familiar aquela em que a sucessdo da diretoria esta vinculada ao fator hereditario ou
parentesco e 0s valores institucionais da empresa identificam-se com um sobrenome da
familia ou com a figura de um fundador. Observa-se que essa € uma definicdo semelhante a
de Bernhoeft (1989), em que a ideia principal do conceito é a entrada da segunda geracdo no

comando da empresa.

Para Werner (2004) ndo se pode compreender uma empresa familiar sem antes
compreender a dindmica familiar, assim como ndo se pode analisar a dinamica familiar sem
antes analisar o seu relacionamento com a sua empresa. A interacdo desses dois aspectos
inseparaveis cria as condi¢bes necessarias para estudar o todo da empresa familiar. Essa visdo
também ¢é coincidente com a defini¢do dada por Bernhoeft (1989) que, independentemente da

participacao acionaria pertencer a uma ou mais familias, a empresa familiar se caracteriza por
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refletir em sua cultura os aspectos que norteiam as relacGes familiares. Desta forma, Werner

(2004, p. xx) define empresa familiar como:

— Aquela que nasceu de uma sé pessoa, um self made man (empreendedor).
Ele a fundou, a desenvolveu, e, com o tempo, a compbds com membros da
familia a fim de que, na sua auséncia, a familia assumisse o comando;

— A que tem o controle acionario nas maos de uma familia, a qual, em
funcdo desse poder, mantém o controle da gestdo ou de sua direcdo
estratégica.

De acordo com os conceitos sobre empresa familiar ja descritos e discutidos
anteriormente, Adachi (2006) propde uma estruturacdo para o conceito de empresa familiar,
que deve ser compreendida em cinco fatores: organizacdo, uma ou poucas familias,

concentracdo do poder decisdrio, controle da sociedade e eventual participacdo na gestdo:

— Organizacdo: Uma entidade com personalidade juridica propria, com cultura propria e
independente de seus proprietarios e administradores, com o objetivo definido que, atuando

como um sistema, interage com variaveis do ambiente interno e externo no qual atua.

— Familia: E um conceito muito mais abrangente, que engloba parentes dos fundadores da
empresa, composto por cénjuges, filhos, agregados e outros. Utilizando o termo acima (uma
ou poucas familias), ndo € possivel restringir o conceito de empresa familiar a apenas uma
familia, j& que muitas empresas familiares comecam com uma sociedade entre dois ou mais

amigos, envolvendo, portanto, mais de uma familia.

— Poder de decisdo: Como nédo se pode restringir o numero de familias que pertencem a uma
empresa familiar, é importante que essas familias consigam concentrar o poder de decisao

sobre o destino dos negdcios, através do controle da sociedade.

— Controle da sociedade: O controle da sociedade esta relacionado com a capacidade de
dominar as principais decisbes quanto ao futuro da empresa, ndo sendo necessario que a

totalidade das acdes esteja em poder da familia.

— Eventual participacdo da gestdo: Existem empresas familiares administradas pelos proprios
familiares, bem como companhias geridas por profissionais, sem qualquer vinculo familiar ou

societario. Por isso, a utilizacdo do termo eventual.
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N&o obstante aos conceitos apresentados na visao de diversos autores, uma definigéo
poderia ser compreendida como o “dpice de uma pirdmide” ou uma diretriz estratégica
empresarial, que posteriormente se desdobraria, respectivamente, em diversas partes ou
acOes/projetos estratégicos que formariam um conjunto harménico de objetivos. Pela analogia
elaborada, entende-se a influéncia que a familia exerce sobre o controle societario e dos
negdcios como o conceito comum de empresa familiar. Em sintese, todos os conceitos de
empresas familiares apresentados convergem de certa forma para 0 conceito comum aqui
apresentado e também definido por Adachi (2006). Portanto, sera esse o conceito utilizado no

ambito desse estudo.

2.2 Principais problemas da empresa familiar

N&o € novidade que as empresas familiares representam a grande maioria das
organizac@es tanto no Brasil quanto na Europa e sdo responsaveis por uma empregabilidade
também consideravel. Assim, a solucdo dos problemas apresentados por essas empresas
também sdo importantes para o desenvolvimento desses paises. Werner (2004), por exemplo,
comenta sobre a gestdo centralizada como sendo um dos pontos negativos das empresas
familiares. Ele acredita que as caracteristicas centralizadoras do empreendedor (leia-se
também dirigentes familiares da segunda geragdo) nem sempre séo ideais para enfrentar 0s
desafios da continuidade. Ao contrario, podem ser um problema, dado que as equipes de
trabalho deixam de aprender a decidir e passam a confiar apenas na habilidade do
empreendedor, sem compartilhar responsabilidades. Portanto, esse € um ponto que afeta o
desenvolvimento dos funcionéarios e, concomitantemente, a profissionalizacdo da empresa

familiar e a evolugdo do ambiente de negdcios do pais.

Para ilustrar os problemas sofridos por esse tipo de empresa, foram selecionadas duas
abordagens as quais se consideram adequadas com vistas a literatura pesquisada. A primeira
trabalha com o modelo de diagnéstico de cinco circulos elaborado por Amat (2000, citado por
CASILLAS et al., 2007). Este foi baseado no Modelo dos Trés Circulos de Gersick et al.
(1997), que permite analisar as diferencas entre diversos grupos de interesse existentes na

empresa familiar, e como consequéncia, 0s problemas que originam, sempre que pertencam a



24

todos ou a algum dos seguintes &mbitos: familia, propriedade, negdcio, gestdo e sucessdo. Ja a
outra linha, comentada por Adachi (2006), aborda problemas peculiares das empresas
familiares, especialmente aquelas “de um dono s6”. Esses dois exemplos foram escolhidos
com o objetivo de se ter uma visdo aproximada de empresas familiares maiores (mais
complexas) e menores (menos complexas), ndo abandonando a convicgdo dos problemas

serem constituidos do mesmo género e das mesmas causas.

Nessa primeira abordagem, Casillas et al. (2007) discute os seguintes problemas das
empresas familiares os quais vao ser especificados mais abaixo: a sobreposi¢do entre familia e
empresa, as dificuldades para enfrentar a crescente internacionalizagdo, as dificuldades para
enfrentar uma renovagdo organizacional, as dificuldades para planejar antecipadamente a
sucessao da propriedade e gestdo, a gestdo do patrimonio familiar e a ineficacia dos 6rgédos de
governanga da empresa, principalmente do conselho de administragdo e uma gestdo

inadequada.

a) a sobreposicdo entre familia e empresa: 0 que torna a empresa familiar essencialmente
complexa € o vinculo entre familia, propriedade e empresa, pois provocam uma
problematica sobreposicéo de papéis: a pessoa €, a0 mesmo tempo, pai, gerente ou diretor
geral, principal acionista/cotista e presidente do conselho de administracdo. Essa situacéo
faz com que ndo haja uma clara separacdo entre o ambito familiar e o da empresa. Outro
ponto é a elevada participacdo da familia na gestdo da empresa. Isso pode levar ao
desenvolvimento de atitudes negativas, como o favoritismo, a desconfiangca ou as
resisténcias a sua necessaria profissionalizacdo e renovacao estratégica. Quando a familia
controla a empresa familiar, ficam mais visiveis os conflitos e tensdes na empresa, assim
como a harmonia e a unido dessa familia. Se eles trabalham em conjunto, ha maior
probabilidade de conflitos e o aparecimento de tensdes interpessoais, tanto dentro, como
fora da empresa. Muitas vezes é o resultado de tensdes familiares mal resolvidas ou ndo
declaradas na familia que refletem dentro da empresa. Os conflitos surgem quando as
decisbes que devem ser tomadas passam pelos assuntos de remuneragdo, cargo e

hierarquia.

b) as dificuldades para enfrentar a crescente internacionalizacdo: Diante do movimento de
globalizagdo a qual passou e passa 0 mundo, 0 assunto internacionalizacdo é uma das

pautas nas agendas mundiais no campo da administracdo. As empresas familiares nao
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estdo imunes a isso. O aumento da competitividade pela abertura dos mercados faz que
com as empresas com essa tipologia tenham sérias dificuldades para manter sua
rentabilidade de forma sustentavel a longo prazo. Isso acontece pelos entraves a enfrentar
no processo de internacionalizacdo de suas atividades, a incorporacdo de novas
tecnologias de processo e a adaptacdo e renovagdo dos seus produtos. Essas empresas
optam por dar maior atencdo a uma estratégia de seguidor do que por lideranca, centrada
na adaptacdo de produtos ja existentes, e uma limitada inovacdo de produtos, além de
incorporacdo mais lenta de novas tecnologias que as empresas ndo-familiares. Dessa

forma, a limitacdo de atuacéo é regional ou nacional.

as dificuldades para enfrentar uma renovacdo organizacional: A empresa familiar tem
graves dificuldades para encarar a necessidade de renovacgéo organizacional continuada do
seu pessoal, da sua cultura e dos seus sistemas. Isso se da, na maioria das vezes, ao
predominio dos critérios familiares sobre os empresariais e ao estilo de administracao dos
seus lideres, geralmente muito centralizado e voltado para uma gestdo personalista. Nesse
contexto, é gerado dificuldades para enfrentar a profissionalizacdo do seu pessoal,
atrasando tanto a mudanga de geracdo, como o desenvolvimento dos instrumentos de
direcdo necessarios para facilitar essa mudanca, promover sua melhoria competitiva e
estimular uma progressiva descentralizacdo, gracas a existéncia de adequados sistemas de

gestdo e de desenvolvimento permanente do pessoal.

as dificuldades para planejar antecipadamente a sucessao da propriedade e gestdo: Sendo
um dos principais problemas apontados na literatura, que ainda serd tratado mais
detalhadamente nesse estudo, a resisténcia dos familiares em abrirem mao do poder,
principalmente se for o proprietario Unico e gestor da empresa (especialmente se for o
fundador), € um fator que pode contribuir para esse problema. Existe uma tensao familiar
que é gerada principalmente pelo aumento da rivalidade entre pais e filhos, irmao e/ou
entre diferentes acionistas ou ramos familiares, assim como pela ansiedade causada por

essa situacdo nos diferentes grupos envolvidos.

a gestdo do patriménio familiar e a ineficacia dos Orgdos de governanca da empresa,
principalmente do conselho de administragdo: esse problema pode ser gerado nas
empresas de menor porte e sdo divididos em trés partes. Primeiro, o risco de confusdo

entre patrimonio familiar e empresarial, em que o recurso pessoal dos proprietarios é



f)

26

reinvestido na empresa, assumindo esses ativos, os registros de propriedade da propria
empresa. Isso implica na elevagdo do risco de perda de patrimonio empresarial e da
familia. A segunda parte € o alto risco de confusdo entre as finangas da empresa e as da
familia, quando o pagamento de dividendos ou a remuneracao séo feitos de acordo com as
necessidades familiares e ndo com os lucros auferidos. Ainda, despesas domésticas ou
particulares da familia sdo pagas com cartdes de crédito da empresa. Por fim, a terceira
parte é referente a uma consciéncia limitada da necessidade de realizar um adequado
planejamento juridico (civil, comercial e fiscal). A auséncia de mecanismos e estruturas
de governanca corporativa pode causar e/ou explicar os problemas relacionados a empresa
familiar nesse caso. A governanga corporativa atua por meio do conselho de acionistas e
do conselho de administracdo e é estruturada pelo codigo comercial e pelo protocolo de
familia. Outro ponto, ainda nesse sentido, é o fato da menor eficiéncia do conselho de
administracdo quando se tem a presenca limitada de conselheiros que ndo sao da familia e

de conselheiros externos.

uma gestdo inadequada: Nas empresas familiares caracterizadas por uma estrutura
organizacional majoritariamente personalista, € evidente a existéncia de um sistema de
controle pouco formalizado e uma politica de recursos humanos ndo muito bem definida
de formacdo, promogdo e remuneracdo, geralmente ndo relacionadas com critérios de
mercado e eficacia. Cuatrecasas (2001), citado por CASILLAS et al. (2007), acrescenta a
solidariedade familiar, os defeitos de comunicacdo, 0s excessos de segredos e a
prevaléncia da familia sobre a empresa, como complemento aos problemas ligados a
gestdo inadequada. Portanto, a empresa e a familia devem permanecer tdo separadas

guanto possivel, embora sempre considerando o nivel de sua interligacéo.

Em relagdo a segunda abordagem, de acordo com Adachi (2006), o autor agrupa 0s

problemas, para facilitar a analise, em quatro grandes tdpicos: estrutura organizacional

informal, gestdo empresarial desorganizada, confusdo entre empresa e familia e camuflagem

dos problemas. Ele ainda comenta a existéncia de empresas familiares que superaram muitas

ou até todas essas dificuldades, mas que apesar disso, ndo inviabiliza a importancia de

conhecer as desvantagens e nem dar a devida atenc¢do ao assunto. Abaixo segue discriminacéo

dos grupos citados por Adachi (2006).
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— Estrutura organizacional informal: neste topico o autor englobou diversos

problemas, especialmente aqueles peculiares na primeira geracao, a saber:

centralizagéo de poderes;

organograma mal definido;

diviséo de tarefas sem considerar a competéncia;

auséncia de hierarquia;

contratacdo de amigos ou familiares ao invés de profissionais ;

paternalismo;

familiares com expectativa de ascensdo imediata;

reduzida possibilidade de ascensao profissional, em detrimento de um membro

da familia.

Uma exemplificacdo tipica para esse topico € a centralizacdo de poder, muitas vezes

expostas equivocadamente no préprio organograma. Ela é uma consequéncia da postura do

fundador, que, ao empreender um novo negdcio, se sente obrigado a participar e exercer todas

as atividades. Esse papel continua ap0s o crescimento da empresa, quando o dono néo delega

0 poder decisdo e prefere estar presente em assuntos sobre compras, producdo, vendas,

contratacdo de funcionarios, financiamentos, contato com terceiros, enfim todas as atividades

da organizagéo.

— Gestdo empresarial desorganizada:

papel multifuncional do fundador/lider;

inexisténcia de regras transparentes para a gestao;
estratégia ndo compartilhada pelo dono;

centralizacdo da tomada de decisdes;

decisBes baseadas em aspectos pessoais e intui¢éo;
relatorios empresariais mal elaborados;

trabalhos repetitivos;

contratagdo sem critérios profissionais;

surgimento de feudos ou patronatos dentro da empresa;

resisténcia a modernizacao;
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e auséncia no planejamento tributario e financeiro;

e siléncio sobre a sucesséo.

As caracteristicas de gestdo em empresas familiares apresentadas por Adachi (2006)
nesse grupo € o que ele entende como gestdo empresarial desorganizada. Constantemente,
encontram-se empresas familiares em que a estratégia é elaborada e conhecida apenas pelo
seu dono, sem ser compartilhada com as demais pessoas que compdem a organizacao, que sdo
comunicadas somente ap0s a decisdo ter sido tomada. Por tomar as decisfes sozinho, é
necessario um sistema no qual todas as informacGes cheguem ao conhecimento do fundador.
Cria-se, entdo, um ciclo vicioso, no qual o dono se sente obrigado a participar de todas as
atividades da empresa. Com o crescimento da empresa, essa possibilidade passa a ser remota
e o fundador adota préaticas de conversas pessoais com o0s encarregados de area. Desta forma,
ele passa a confiar mais nessas informagdes do que nos sistemas de informagdes da propria
empresa, criando feudos e patronatos dentro da organizacdo. Com o0 surgimento desses
grupos, ainda de acordo com o autor, a empresa fica dividida e o planejamento estratégico da
organizacdo fica totalmente prejudicado, pois ndo existe harmonia dentro da empresa. Sem
uma estratégia definida, a empresa também ndo é capaz de realizar os planejamentos

tributarios, financeiros e produtivos, ficando muito vulneravel a atuacdo dos concorrentes.

— Confusdo entre empresa e familia: Para Adachi (2006), esta € uma das caracteristicas
marcantes nas empresas familiares. Esse tdpico envolve aspectos como a falta de separacdo de
seus respectivos patrimonios, a utilizacdo da estrutura da empresa para fins particulares, a
interferéncia dos problemas familiares na empresa, conflitos de interesses particulares com
interesses da empresa, a dificuldade para determinar a posi¢cdo de cada membro da familia
dentro da organizacdo e outros. Um exemplo disso ¢ quando um membro da familia mal
preparado assume um cargo dentro da empresa. O primeiro problema ocorre na decadéncia da
qualidade do servico. Num segundo momento, o fundador costuma solicitar a outro
funcionario um auxilio para cobrir as deficiéncias do membro da familia, o que culmina na
sobrecarga de trabalho para o funcionario e falta de motivagcdo. Uma outra consequéncia, e a
mais grave de todas, sdo as decisdes errbneas feitas pelo membro da familia mal preparado,
gue podem afetar os clientes, os fornecedores ou outras entidades, provocando prejuizos para

a organizacao.
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— Camuflagem dos problemas: N&o obstante aos problemas apresentados, Adachi
(2006) afirma que a dificuldade de discutir abertamente os problemas e os conflitos entre seus
familiares torna-se um grande obstaculo na conducdo dos negocios administrados por uma
familia. Existem intimeros casos de proprietarios de empresas familiares que comentam: “Na

'79

minha familia ndo existem discussdes, muito menos brigas!”. Sdo organizacdes como essas
que costumam apresentar os mais sérios problemas de relacionamento familiar, porém todos
dissimulados numa hipdécrita harmonia. Quando a verdade aparece, grandes conflitos podem
surgir ao mesmo tempo, dificultando a solucdo adequada e afetando diretamente a empresa.
Um outro problema contido nesse tdpico € a necessidade do fundador em decidir se algum
filho est4 preparado para ser o seu sucessor. Isso representa reconhecer deficiéncias no filho
ou, ainda, constatar que um dos filhos se sobressai perante aos demais. Para o pai é dificil
avaliar, de forma neutra e racional, os seus filhos, geralmente, ele procura desconhecer as
diferencas entre os filhos. Adachi (2006) ainda frisa que adotar a postura de “esconder a
sujeira embaixo do tapete” apenas retarda a discussdo dos problemas, e quando esses surgem,

se tornam verdadeiros conflitos de dificil solucdo.

2.3 O sistema da empresa familiar

Alguns termos utilizados na literatura podem causar confusdo no entendimento do
assunto quando se fala de empresa familiar e familia empresaria. Para ilustrar essa diferenca,
utiliza-se a explicacdo do conceito que Casillas et al. (2007) discute. Segundo o autor, o termo
empresa familiar é usado quando se destaca a empresa, a organizagdo, cuja propriedade esta
nas maos de uma familia, que determina a orientacdo estratégica da empresa e pode, inclusive,
liderar os proprios 6rgaos de governanca e direcdo. J& para familia empreséaria, o termo é
utilizado quando o aspecto que se deseja destacar estd mais ligado & instituicdo familiar, ao
conjunto de pessoas que, além de compartilhar um parentesco familiar, possui, controla e/ou
dirige um determinado negdcio, patriménio ou organizacdo empresarial. Para ficar claro, um
exemplo da diferenciacdo na utilizagdo dos termos € o seguinte: se 0 assunto € a incorporacéo
de profissionais externos a empresa, trata-se de um problema tipico da empresa familiar. Se a

discussdo € a educacdo dos filhos dos empresarios para que possam assumir futuras
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responsabilidades, trata-se de uma questdo que envolve a familia empresaria. A Figura 1

mostra uma representacdo grafica dessa interagao.

Empresa Familia

EMPRESA tamiliar empresaria FAMILIA

Figura 1 — Empresa e familia: empresa familia versus familia empresaria
Fonte: CASILLAS et al., 2007, p. 72.

Uma das principais diferencas entre uma empresa familiar e organizac6es de outras
tipificacdes, é o fato de a primeira possuir uma constituicdo empresarial por pessoas que
mantém um intenso e constante vinculo afetivo, tornando seu contexto mais complexo que as
demais organizacfes. Tondo et al. (2008) lembra que no mundo empresarial é possivel
demitir um funcionario. Mas no mundo das relacbes familiares ndo é possivel demitir um
familiar, pois ndo existe ex-pai, ex-mde, ex- irmao ou ex-primo. Portanto, muito do trabalho
possivel de ser desenvolvido junto as empresas familiares e familias empresarias consiste, por
um lado, em buscar formas de um maior afastamento das relacbes familiares com as
empresariais e, por outro, aproximar e envolver os familiares com os negécios da familia, ndo
necessariamente em posicdes executivas. Um exemplo de afastamento entre a familia e a
empresa, ainda segundo a autora, pode-se dar estabelecendo perfis de competéncias para
executivos que irdo exercer funcbes na empresa e afastando familiares sem este perfil ou
delimitando direitos e deveres de familiares e s6cios nas suas relacbes com a empresa. N&o
obstante a esse movimento de afastamento, a aproximacao dos familiares com a empresa deve

existir no sentido de educar a familia sobre os negocios familiares.

A andlise que Bernhoeft (1989) faz é que a Empresa e Familia continuam sendo
instituicdes antagdnicas, aparentemente envolvidas hum jogo de soma zero: o que uma ganha,
a outra perde. No entanto, ele diz que o habil “jogo de cintura” da empresa permite adotar

estratégias que visam conservar sua prioridade sobre a familia, sem, todavia, dar essa
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impressdo. Esta incompatibilidade fica explicita na empresa familiar, no qual se tem um
ambiente em que se confundem, de um lado, o papel do profissional do técnico ou do gerente,
racional e objetivo; e de outro, o papel familiar, de pai, de filho, de genro, primo, que
pressupbe uma relacdo permanente e carregada de afetividade, decorrente de um

entrelacamento indissollvel das respectivas histdrias de vida.

Ja para Lodi (1998), as empresas familiares ndo podem ser vistas como instituicdes
que, por caracteristica, possuem sua eficiéncia reduzida. Segundo ele, a historia das empresas
familiares bem sucedidas mostra que isso ndo precisa acontecer necessariamente. E acrescenta
que ndo é a familia em si que atrapalha a empresa, ou vice-versa, mas a ignorancia dos
problemas desse relacionamento e a falta de um codigo de relagdes. Outro ponto ho minimo
interessante analisado pelo autor se refere a0 modo como esta ignorancia pode se manifestar
no ambiente empresarial familiar. Ele comenta que estudos sobre empreséarios procuram
focalizar as suas lembrancas de infancia. O contelddo de muitas dessas anamneses
(lembrancas do passado) familiares constréi um cenario em que ha pelo menos um dos
seguintes temas: pobreza, perseguicdo, emigracao, morte, solidao, privacdo material, caréncia
afetiva, desercdo, orfandade. Como resultado disso, 0 empresério tem um conflito de
identidade pessoal, uma fragmentacdo do eu, que causa a busca de um objeto de cura e,
consequentemente, o encontro da empresa como instrumento de cura. Lodi (1998) define que
no fim desse esquema encontra-se a empresa como terapia do eu empresarial. A organizacdo
que o empresario fundou se torna 0 meio mais tangivel de adquirir a autoestima que ele
procura, o reconhecimento do seu valor, a aceitacdo pela figura paterna. Nessa explicacéo
psicolégica do empresério, faz-se uma conexdo com um dos principais problemas das
empresas familiares: o processo de sucessdo. Desse assunto tratar-se-a mais detalhadamente

no decorrer do trabalho.

Apos descrever a diferenciacdo entre a empresa familiar e familia empreséria, a
afetividade envolvida nas empresas familiares que as torna diferentes das demais e a falta de
codigos que regulem as relacdes entre familia e empresa, o estudo discute 0 modelo cléssico e
de grande aceitagé@o por parte dos estudiosos, consultores e interessados no assunto: o Modelo
de Trés Circulos da empresa familiar. Este modelo surgiu baseado em um estudo elaborado
por Tagiuri e Davis no inicio da década de 1980, em que eles sugeriram que o retrato preciso
de toda a diversidade de empresas familiares precisaria fazer uma distingdo critica entre os

subsistemas de propriedade e de gerenciamento dentro do circulo da empresa. O entendimento
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era que algumas pessoas sdo proprietarias, mas ndo estdo envolvidas na operacdo da empresa.
Outras séo gerentes, mas ndo controlam acdes. Os estudos realizados por Gersik et al. (1997)
reforcaram o argumento que os dilemas enfrentados pelas empresas familiares, por exemplo,
as empresas controladas por primos, teria mais a ver com a distin¢cdo entre proprietarios e
gerentes do que entre a familia e a gestdio como um todo. A figura 2 mostra uma

representacdo grafica do modelo.

2
Propriedade

3
Gestdo/Empresa

Figura 2 — O Modelo de Trés Circulos da empresa familiar
Fonte: GERSICK et al., 1997, p. 6.

Gersick et al. (1997) explicam que o modelo descreve o sistema da empresa familiar
como trés subsistemas independentes, mas superpostos: gestdo, propriedade e familia.
Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada em um dos sete setores
formados pelos circulos superpostos dos subsistemas. Pode ser exemplificado esse
enquadramento citando todos os proprietarios (acionistas e sdcios). Em que lugar eles
estariam enquadrados? Eles estariam, e somente eles, no circulo superior (2). Da mesma
forma, todos os membros da familia estariam enquadrados no circulo 1, assim como todos 0s
funcionarios estariam no circulo 3. As pessoas com mais de uma ligacdo com a empresa
estardo em um dos setores superpostos, que se enquadram dentro de dois ou trés circulos ao
mesmo tempo. Um proprietario que é membro da familia, mas ndo é funcionario, estard
enquadrado no setor 4, que estd dentro dos circulos de proprietarios e da familia. Um
proprietario que trabalha na empresa, mas ndo € membro da familia, estara no setor 5.
Finalmente, um proprietario que também é membro da familia e funcionario, estara no setor 7,
dentro dos trés circulos. Com essa clareza, a ferramenta é muito Util para a compreensao da

fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em empresas
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familiares. Essa é uma das razdes a qual o modelo teve uma aceitagdo ampla, ou seja, pela sua
aplicabilidade imediata. As brigas familiares sobre a politica de dividendos ou planejamento
sucessorio, por exemplo, tornam-se compreensiveis de uma nova forma se for interpretada
relacionando-as com a posicdo de cada participante no modelo de trés circulos. Uma pessoa
do setor 4 (membro da familia / proprietaria / ndo funcionaria) pode querer aumentar 0s
dividendos, sentindo que isto é uma recompensa legitima para os membros da familia e um
retorno razoavel sobre o investimento para ela como proprietaria. Por outro lado, ainda
explica o autor, uma pessoa no setor 6 (membro da familia / funcionaria / ndo proprietaria)
pode querer suspender os dividendos para reinvestir numa expansdo, que poderd criar
melhores oportunidades de avanco na carreira. Essas duas pessoas podem ser irmas, com
semelhancas de personalidade e estilo e com uma ligacdo emocional intima, que nao

entendem por que ndo podem concordar a respeito desta questao.

N&o obstante as caracteristicas positivas do modelo de trés circulos para compreensao
desse tipo empresa, muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas
familiares sdo causados pela passagem do tempo e envolvem mudancgas na organizagdo, na
familia e na distribuicdo da propriedade. O resultado da adi¢cdo do desenvolvimento ao longo
do tempo aos trés circulos é o que Gersick et al. (1997) nomeia de modelo tridimensional de
desenvolvimento da empresa familiar. Para cada um dos trés subsistemas — propriedade,
familia e gestdo — existem uma dimensdo separada de desenvolvimento. O subsistema de
propriedade passa por sua sequéncia de estagios, o da familia tem sua sequéncia propria, e 0
da gestdo também progride por meio de uma sequéncia de estagios. Essas progressdes de
desenvolvimento influenciam umas as outras, mas também sdo independentes. Cada parte
muda em seu ritmo préprio e de acordo com sua sequéncia. A Figura 3 mostra algumas

caracteristicas dos subsistemas.
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Maturidade Eixo
Empresa

Expanséo /
Formalizagéo

/A

Inicio < Jovem Familia Entrada na Trabalho Passagem do
Empresaria Empresa Conjunto Bastéo
Proprietario
Controlador Eixo
Familia
Sociedade Entre
Irméos
Eixo
Propriedade

Consorcio de
Primos

Figura 3 — O modelo tridimensional de desenvolvimento
Fonte: GERSICK et al., 1997, p. 18.

Na dimensdo de desenvolvimento da propriedade, o0 modelo mostra seus estagios e as
possiveis mutacdes ao longo do tempo. Gersick et al. (1997) trabalha essa dimensdo com o
pressuposto de que as diferentes formas de propriedade da familia resultam em diferengas
fundamentais em todos os aspectos da empresa familiar. Algumas séo de propriedade de uma
sO pessoa, ou de um casal, ou de dois socios sem relacdo de parentesco. No outro extremo da
escala de complexidade, estdo as empresas de propriedade de combinag¢bes de membros de
uma familia (chegando, em alguns casos, as centenas), acionistas publicos, fundos e outras
empresas. As questdes centrais do desenvolvimento da propriedade estdo bem captadas em
trés estagios: empresas com Proprietario Controlador, Sociedade entre Irméos e Consércio de
Primos. Essas trés categorias ajudam a fazer algumas distingdes criticas entre organizagdes de
diversos tipos e também as proprias familias a entenderem como sua atual estrutura de
propriedade afeta todos 0s outros aspectos da operacdo. Mas 0s autores atentam que nem
sempre o desenvolvimento dessa dimensdo segue essa cronologia e pode ser afetada por

mudancas em seu controle acionario, assumindo uma direcdo desenvolvimentista subjacente.
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Para a dimensao de desenvolvimento da familia, Gersick et al. (1997) propuseram uma
divisdo das familias proprietarias das empresas pesquisadas em quatro estagios, definidos
pelas idades dos membros de cada geracdo: Jovem Empresa Familiar, Entrada na Empresa,

Trabalho Conjunto e Passagem do Bastdo.

O primeiro estagio, Jovem Empresa Familiar, é marcado por intensa atividade,
inclusive a definicdo de uma parceria conjugal que possa suportar o papel do proprietario-
gerente, de decidir sobre ter ou ndo filhos e cria-los, de formar um novo relacionamento com
o0s pais que envelhecem. Nesse momento, ele estd preocupado principalmente com a solugao
do seu conflito continuo com o pai e com a questdo de se tornar lider da empresa. Ja a mulher
estd preocupada com as exigéncias da empresa e precisa do envolvimento dele na criacdo de
um lar e dos filhos, e talvez permitir que ela propria siga sua carreira. Esse estagio apresenta
0s pais com todos os dilemas do inicio da vida adulta: criar um sonho do futuro, explorar
estilos de vidas alternativos, estabelecer credibilidade, comprometer-se com uma carreira e,
com muita frequéncia, com o papel familiar e, finalmente, “tornar-se dono do proprio nariz”

pouco antes dos 40 anos.

No estagio Entrada na Empresa, cada geracdo é de dez a quinze anos mais velha do
que aquela no estagio da Jovem Empresa Familiar. Esse é o estdgio em que as familias
precisam promover a saida da infancia da geracdo mais jovem e sua entrada em vidas adultas
produtivas. As familias nesse estagio estdo preocupadas com a criacdo de critérios de entrada
e com o planejamento de carreiras para a geracdo de jovens adultos, incluindo a decisdo de

entrar ou ndo na empresa.

O estagio de Trabalho em Conjunto se caracteriza quando os pais estdo em dire¢do aos
cinquenta e a geragdo mais jovem esta na faixa dos 20-30 anos. Nesse periodo, a empresa esta
tentando administrar complexas relagdes entre pais, irmédos, cunhados, primos e criangas. A
capacidade do sistema da empresa para sustentar uma familia em rapida expansdo é testada
durante esses anos, em especial de duas maneiras: a lucratividade da empresa pode
acompanhar as necessidades de renda e de estilo de vida de toda a familia e seu porte pode

prover oportunidades interessantes de carreira para os membros qualificados da familia
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No ultimo estagio, Passagem do Bastdo, a preocupacdo principal é com a transicao.
Embora a sucessao seja tratada como uma questdo de negdcios, existe também uma enorme
importancia no circulo da familia. Ha escolhas a serem feitas a respeito de partilhar ou passar
a lideranca da geracdo mais velha para a intermediaria em todos os aspectos da vida familiar.
Se a familia se preparar bem e tiver forca para superar as muitas resisténcias a essas grandes
mudancas, entdo a Passagem do Bastdo poder ser concluida com sucesso. Mas vale observar
que, estejam elas prontas ou ndo preparadas, mais cedo ou mais tarde as transi¢cdes ocorreréo e

0s ciclos recomecarao.

Por fim, na dimensdo da empresa, o proposito é descrever o desenvolvimento da
empresa ao longo do tempo. Os modelos de ciclos de vida das empresas em geral fazem claras
distingdes entre os estagios de desenvolvimento, marcados por mudancas especificas na
estrutura e nas operacOes da organizagdo. Mas Gersick et al. (1997) simplifica e faz uma
progressao de trés estagios que, para eles, capta a diferenciacdo essencial entre 0s estagios das

empresa.

O estégio de Inicio é o que se refere a fundacdo da empresa e 0s primeiros anos de
vida da organizacdo, quando a sobrevivéncia esta em questdo. Para empresa como um todo,
inclusive unidades de negdcio criadas ao longo de sua vida, é inegavel que sempre exista um

periodo inicial com caracteristicas Unicas e bem definidas.

J& 0 estagio de Expansdo/Formalizacdo inclui as empresas familiares a partir do ponto
que estas se estabelecem no mercado e estabilizam suas operacfes dentro de uma rotina
inicial previsivel, por meio de expansdes e de uma complexidade organizacional crescente,
até o periodo no qual o crescimento e as mudancgas organizacionais caem drasticamente de
velocidade. 1sso pode durar pouco ou muitos anos, até mais de uma geragio. E nessa época
em que as empresas familiares procuram moldar a sua curva de crescimento e a sua estrutura
emergente para servir as necessidades do grupo de proprietarios em evolugdo e a familia em
desenvolvimento. Nesse estagio as empresas familiares experimentam consequéncias
positivas e negativas do crescimento: mais oportunidades e mais senso de possibilidade, mas
também tensdes provenientes do fato de a expansdo ultrapassar a infraestrutura. Se a empresa
estd tendo sucesso, sdo criadas novas oportunidades para que o0s proprietarios obtenham
retornos aceitaveis sobre seus investimentos e para que os gerentes da familia ou ndo,

construam carreiras com niveis atraentes de remuneragdo, autoridade e status. Caso essa
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hipotese ndo acontega, ou seja, a empresa ndo esta tendo sucesso, é provavel que o grupo de

proprietarios e familia reavalie seu compromisso com a empresa.

E por ultimo, de acordo com a sequéncia da trilogia simplificada pelos autores, o
estagio de Maturidade fecha a dimensdo do desenvolvimento da empresa. Nesse estagio, a
empresa familiar tem suas raizes na avaliacdo do mercado, em que o foco do ciclo de vida do
seu produto e as dinamicas competitivas mudam para batalhas de market share cada vez
menos lucrativos. Esse estdgio é utilizado pelos autores para descrever um ambiente de
estagnacdo, quando as operagdes da empresa estdo “rotinizadas” ao ponto do comportamento
automatico e as expectativas a respeito do crescimento serem muito modestas. Mesmo dessa
forma, aparentemente operando com eficiéncia extraordinaria e uma posicdo dominante de
mercado, a empresa familiar sofre forcas por mudancas que ndo podem ser contidas
indefinidamente. Para isso, existem duas saidas: renovacdo e reciclagem, ou a morte da
empresa. Os autores finalizam suas analises, sugerindo que, apesar do modelo possuir
limitacGes em referencia a complexidade das tipologias da empresa familiar, o objetivo é
prover uma estrutura previsivel para o desenvolvimento de empresa familiar ao longo do
tempo, em cada dimensdo. Além disso, sua intencdo é sugerir como o reconhecimento do
estagio e a combinacdo de estagios entre propriedade, familia e empresas, podem ajudar a

analise das dindmicas em qualquer empresa familiar.

Alvares et al. (2003) faz uma analise sobre o relacionamento entre os trés subsistemas
propostos por Gersick et al. (1997): propriedade, familia e empresa. No minimo é
complementar a forma com que ele aborda esse relacionamento dando um enfoque no grau de
sobreposicdo em que os trés circulos se expdem. O impacto dessa sobreposicdo, maior ou
menor, na familia e na empresa, é determinado pelo grau em que ela ocorre. Dessa forma, sdo
encontradas empresas fortemente entrelacadas com a familia e empresas que preservam a sua
individualidade, ao lado da individualidade da familia que a controla ou administra. Os
diferentes graus de sobreposi¢cdo podem ser vistos na Figura 4 por meio da escala formada

pelos casos tipificados por Alvares et al. (2003).
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Figura 4 — Grau de sobreposicdo do sistema familia/propriedade/empresa
Fonte: Adaptado de ALVARES et al., 2003.

No caso da Fusionada, a empresa tem seus sistemas fortemente superpostos; membros
da familia ocupam todos os cargos de direcdo e muitos dos cargos de geréncia. O capital é
todo familiar, podendo o patriménio da empresa ser confundido com o da familia; os
interesses da familia se confundem ou sdo mais importantes do que os objetivos da empresa; o

“dono” orquestra tudo e toma todas as decisoes.

Para a escala Indiferenciada, a empresa tem em seus sistemas uma sobreposicao
significativa; a presenca de administradores profissionais ndo pertencentes a familia é
expressiva, mas os interesses e a influéncia da familia sobre a organizacdo também séo

grandes; a identidade da empresa confunde-se com a da familia.

O terceiro caso, a Diferenciada, a empresa e familia tém identidades proprias: a familia
pode ter controle acionario, mas ha separacdo entre os interesses da empresa e da familia, que
tem comprometimento com o capital. Os objetivos da empresa sdo soberanos; 0s acionistas
entendem gque uma empresa bem-sucedida assegura os interesses de longo prazo da familia; o
poder decisorio é compartilhado; o sistema é aberto. Nessa tipificagdo, existem boas praticas
de governanca, acordo de entendimento elaborados ao longo da existéncia da sociedade,
estabelecendo novos padrdes de diferenciacdo familia/lempresa/propriedade. Os conflitos sdo

tratados no plano mais racional.

Na ultima escala de sobreposicdo, Separada, ha completa separacdo entre familia,
empresa e capital. Nesse caso, deixa de ser familiar. Usa-se esse recurso para eliminar ou

reduzir problema, eliminando-se, assim, a figura da empresa familiar, que s6 existe enquanto
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vinculada a uma ou mais familias. Por outro lado, do ponto de vista “psicologico”, pode
representar uma completa ruptura entre propriedade e empresa, como no caso das familias
proprictarias “desengajadas”, comportando-se, quando ndo de maneira hostil, como se nada

tivessem a ver com o0 negdcio e com 0s demais SOcios.

2.4 Especificidades da profissionalizacéo e sucessao

E unanime em toda a bibliografia pesquisada que a profissionalizacdo é um dos
pontos-chave para a perpetuidade das empresas familiares. No entanto, esses conceitos devem
ser entendidos para se conseguir caracteriza-los ao longo da analise desse tema.

O processo de profissionalizacdo da administracdo, segundo Padula (2002), pode ser
compreendido, de maneira geral, como o caminho pelo qual as estratégias de coordenacdo de
atividades e os esfor¢os organizacionais adotados pela administracdo vao se formalizando a
medida que a empresa vai passando pelas diferentes fases de seu crescimento. De forma mais
especifica, a profissionalizacdo se apoia em duas grandes frentes de acdo: o processo de
delegacdo de responsabilidade e o grau de formalizacdo dos mecanismos utilizados para o

controle das ac¢Oes dentro da organizacdo. Segundo Padula (2002, p.64):

Entende-se por sistemas formais de administracdo o processo explicito de
estabelecimento das politicas, dos objetivos, dos planos e programas, dos
orcamentos e dos critérios de avaliacdo e recompensa no interior da empresa.

Para fazer a evolugdo para um estilo profissional de administracdo, Padula (2002)
orienta que o empresario deve, primeiramente, reconhecer e convencer-se da necessidade de
tais mudancas. Ele deve estabelecer e implantar um programa de acgdes para facilitar o
processo de mudancas profundas que a profissionalizacdo implica. A organizagdo de um
sistema de gestdo dividido em atividades de planejamento, organizacdo e controle de forma
integrada e em todos os setores da empresa, serve de orientacdo para realizar os grandes

objetivos organizacionais.
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Casillas et al. (2007) analisa a profissionalizagcdo em dois aspectos distintos, os quais

ele faz questdo de separar. O primeiro refere-se ao carater externo ou interno (familiar ou ndo-

familiar) dos membros que exercem cargos de direcdo nas empresas familiares. Na visao do

autor, esse aspecto ndo tem nada a ver com a profissionalizacdo, embora também exerca

influéncia sobre a empresa. No outro aspecto, esse termo relaciona-se a existéncia de uma

estrutura organizacional e de gestdo, em que prevalecam os valores empresariais e a formacéo

e capacitacdo idénea de seus dirigentes para 0 cargo que exercem, pertencendo ou ndo a

familia proprietaria. Esse ultimo é o conceito que os autores defendem como o significado

correto do termo profissionalizacdo. Desta forma, a profissionaliza¢do depende:

a)

b)

Dos principios e valores que prevalecem na empresa: assim, para se afirmar que uma
empresa esta profissionalizada, os principios que devem nortear a estrutura, a evolucao e o
funcionamento da empresa, devem ser os empresariais, tais como produtividade, a
rentabilidade, a qualidade, o beneficio, o equilibrio financeiro, etc. No oposto, nas
empresas menos profissionalizadas, os valores pessoais e familiares podem ter grande
importancia, de forma que sejam tomadas decisdes empresariais baseadas em critérios

familiares.

Da existéncia de uma estrutura e de um modelo organizacional e empresarial: as empresas
caracterizam-se por serem organizagles e estas, por sua vez, por contar com sistemas e
modelos voltados para a conquista dos seus objetivos. Esses sistemas vao mais além dos
profissionais que exercem as distintas fungdes da empresa. Em outras palavras, 0s

profissionais é que devem desenvolver as fungdes da empresa, e ndo o contrario.

Dos profissionais que exercem cargos de alguma responsabilidade executiva na empresa,
pois devem ser apropriadas, quanto ao nivel e a orientacdo da formacdo, capacitacdo
profissional, aptiddes e atitudes. Essas pessoas tém de ser as melhores para cada cargo.
Nas empresas familiares, nem sempre é possivel encontrar membros da familia que sejam

0s mais adequados para determinados cargos.

N&o obstante a avaliacdo a respeito do conceito de profissionalizacdo exposto

anteriormente, um aprofundamento dessa analise € o que Ricca (2007) aborda referente a

sobreposicdo entre os principios familiares e empresariais, o que afeta diretamente o0s

conceitos sobre profissionalizacdo. Ele explica que os principios familiares sdo, por definicéo,
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conflitantes com os principios empresariais. Na estrutura familiar, o objetivo é a satisfacéo
das necessidades pessoais de seus membros, enquanto que em uma estrutura empresarial o
foco é atingir as metas relativas a conquista de mercado e lucro. Além disso, a estrutura
familiar congrega rivalidades, diferencas pessoais de geracdes e entre sexos, sendo comum a
aglutinacdo de grupos rivais, 0 que resulta na auséncia de negociacfes construtivas. Em
contraposicéo, a estrutura empresarial congrega a selecdo efetiva de pessoal, com avaliacdo
sistematica, treinamento e desenvolvimento dirigidos a atividade fim e, por consequéncia, a

compreensdo dos objetivos e metas e a equidade.

Ainda de acordo com Ricca (2007), é comum encontrar empresas familiares com
graus de sobreposicdo de papeis, o favoritismo, o excesso de controle, de confianca e de
segredos, envolvendo tanto os diversos grupos familiares quanto os profissionais com quem
trabalnam mais diretamente, como ja foi dito inclusive anteriormente na separacdo entre
familia e empresa. Um resultado disso é a auséncia de qualquer conceito de governanca
corporativa, com uma mentalidade totalmente distorcida e ndo direcionada a resultados
efetivos, do ponto de vista empresarial. A consequéncia disso € a dificuldade crescente para
atrair profissionais e talentos, de manter um nivel adequado de investimento no negécio, a

dilapidacdo indireta do patriménio e a perda da visdo estratégica.

A influéncia dos principios e valores expostos por Casillas et al. (2007) no processo de
profissionalizacdo pode ser explicado pela analise que Bernhoeft (1989) faz da cultura
existente na empresa familiar. A cultura da empresa familiar no Brasil é fortemente permeada
por tracos culturais nacionais, que por sua vez sofreram influéncia de tragos culturais dos
imigrantes. Assim, a cultura dessas empresas estd fundamentada em valores como
solidariedade, perseveranca para vencer adversidades e confianca mutua entre 0s seus
membros, percebida pela heranga simbdlica de um vinculo comum. A familia reproduz um
sistema de interacdo social baseado na lealdade e na submissdo, que pode neutralizar e
impedir movimentos em contrario. Deste modo, os individuos, a fim de protegerem seus
vinculos de pertencer ao grupo, por vezes deixam de lado a consciéncia critica, dificultando as
iniciativas de inovacdo, 0 que pode significar uma ameacga a continuidade da organizacéo.

Assim, esse movimento afeta diretamente o processo de profissionalizacéo.



42

J& Adachi (2006) diz que a profissionaliza¢do consiste em preencher os cargos com as
pessoas que possuem habilidades necessérias para cumprir suas fungdes e assumir suas
responsabilidades. Desta forma, segundo ele, o principal desafio é identificar as habilidades
necessarias a um determinado cargo, ja que podem estar associadas a inUmeros motivos, como
o nivel de escolaridade, a experiéncia profissional fora da empresa, ou ainda o simples fato de
ser descendente do fundador. Desse modo, a visdo adotada pelo autor diz respeito as pessoas

que assumem alguma fungé@o na empresa familiar.

Em geral, inexiste profissionalizagdo nas empresas familiares, especialmente aquelas
que estdo na primeira geracdo. Uma vez que essas enfrentam dificuldades em aspectos como
contratacdo, promocéao, dispensas e sistemas de remuneracdo. Na contratacao de funcionarios,
por exemplo, os fundadores e/ou diretores estatutarios se baseiam em aspectos pessoais e
emocionais, como parentesco, afinidade, compartilhamento de valores e indicacOes de
conhecidos. Além disso, muitos problemas estdo relacionados com o sistema de promocéo e
remuneracdo dos funcionarios. Sem um organograma definido, que venha a especificar os
cargos, as funcdes e as respectivas remuneracfes, fica muito mais facil para os funcionarios
que demonstram lealdade, fidelidade e dedicacdo ao fundador e/ou diretores estatutarios
conseguir maior importancia dentro da empresa, gozando, desta forma, de algumas regalias,
com melhor remuneracdo e maior possibilidade de promogdo em sua carreira. Sendo assim,
nem na selecdo, quanto na promoc¢do, sdo respeitados critérios como capacidade e a
competéncia para o cargo. Por isso, Adachi (2006) recomenda que a profissionalizacdo deva
ser realizada em duas perspectivas: profissionalizacdo dos gestores e profissionalizacdo da
sociedade.

A profissionalizacdo dos gestores consiste na contratacdo de executivos
comprovadamente competentes para ocupar cargos importantes no organograma da empresa.
Esses executivos poderdo ser ou ndo membro da familia, desde que atendam os requisitos para
a funcdo a ser desempenhada, como conhecimento conceitual, experiéncia, lideranca e, nesse
caso, principalmente vocacgao. Entende-se por esse ultimo como sendo “a disposi¢do natural e
espontanea para desempenhar determinada profissdo, ou a aptidao, o talento ou a propensao
para certa fungao” (ADACHI, 2006, p. 127). Desta forma, bem diferente de uma situacéo

imposta.
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De acordo com esse autor, na profissionalizagdo da sociedade, ainda entendida como
propriedade, a organizacao deve se preocupar também com a preparacdo profissional dos seus
herdeiros, a fim de que seja constituida uma sociedade saudavel. Na verdade, ndo sé os
herdeiros, mas todos os membros da familia deveriam estar preparados para assumir cargos,
mesmo sendo socio ou acionista. Desta forma, o conceito de familia empresaria ja estaria
sendo formado, sendo esta a parte mais complicada do processo de profissionalizacdo. Uma
familia empresaria deve entender de assuntos fundamentais como financas, compreendendo a
diferenca do fluxo de caixa da organizacéo e o das pessoas fisicas e politicas de investimentos
dentre outros. Ela ainda deve discernir o perigo da vinculagéo e da dependéncia de todos os
membros da familia ao sucesso do negdcio, assim como controlar o dilema entre reinvestir 0s
recursos necessarios ao seu crescimento com a satisfacdo das necessidades particulares dos

familiares através da distribuicdo dividendos.

Sdo poucas as empresas familiares que os socios conseguem adotar uma postura
profissional quanto as regras de uma boa gestdo. Um dos equivocos mais encontrados nas
empresas familiares é a colocacdo de descendentes em cargos remunerados e
hierarquicamente elevados, sem que haja o efetivo cumprimento dos pressupostos associados
ao cargo por parte do familiar. Na realidade, a remuneracdo é percebida apenas como uma
mesada. 1sso é o oposto da profissionalizacdo, sendo esta praticante da meritocracia como
forma de compor a remuneracdo de um executivo. Por outro lado, a exclusdo ou afastamento
dos familiares podem gerar diversos problemas de conhecimento do negocio. Caso o
proprietéario faleca repentinamente, os herdeiros (vitvas e filhos) desconhecem por absoluto
as questdes mais basicas que envolvem o negécio. Outro ponto discutido é a falsa sucesséo. O
fundador contrata um profissional para sucedé-lo, passa a ocupar uma vaga no Conselho de
Administracdo, para apenas colaborar com assuntos estratégicos. Porém, na pratica, o
fundador continua participando de todas as decisdes cotidianas e impedindo que o profissional
contratado atue com autonomia (ADACHI, 2006).

Amendolara (2005) acredita que a profissionalizagdo estd vinculada a forma como a
empresa familiar é estruturada do ponto de vista de poder, ou seja, como 0S proprietarios
detentores do controle acionario exercem o poder na organizacdo e como funciona seu
relacionamento com o conselho de administracdo e a diretoria executiva. Ele analisa, de forma
simples e dentro de seus critérios de avaliacdo, as situacdes de profissionalizacdo real e

profissionalizacdo imperfeita, como é demonstrado no Quadro 1.



Quadro 1 — Critérios de avaliagdo

PROFISSIONALIZACAO

REAL

entre profissionalizacéo real e imperfeita

IMPERFEITA

O grupo controlador através da holding e/ou

O grupo controlador esta no mesmo prédio,

politicas e as estratégias da companhia, nao
interfere na sua execucao.

conselho de administracdo localiza-se|junto com a diretoria profissional.

fisicamente ao longo da administracédo

profissional.

O grupo controlador, estabelecidas as|O grupo controlador interfere, de algumal

forma, porque néo confia na gestao.

O grupo controlador mantém assessoria de
alto nivel fora de linha, sem qualquer ligacao
com a empresa, para assessora-lo nal
avaliacdo do andamento dos negdcios.

O grupo controlador ndo possui assessoria
para o conselho de administracéo.

O membro da familia, ocupando posigcdo na
diretoria executiva, é tratado da mesma forma|
que os demais diretores, sendo passivel de
demisséo.

O membro da familia ¢é tratado com

condescendéncia.

O grupo controlador tem paciéncia para
esperar o resultado da politica tracada e néo
se perturba se demora a aparecer ou se

O grupo controlador comeca a inquietar-se
aos primeiros sinais de dificuldades e ameaca
interferir ou cobrar resultados antes da hora.

surgirem problemas.

Fonte: AMENDOLARA, 2005, p. 26.
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A empresa familiar ndo se movimenta no sentido da profissionalizacdo por vontade

prépria. Segundo Muchon e Campos (1998, apud LIMA, 2004), a empresa familiar tem um
estimulo a profissionalizacdo em periodos de crise e ocorrem pelo lado das chamadas forcas
propulsoras. Essas crises também sdo chamadas por Greiner (1998) de revolugGes, em que
podem acontecer outras transformacdes que ndo propriamente uma crise. Ja os obstaculos ou
barreiras a profissionalizacdo, acontecem pelo lado das chamadas forgas restritivas. Na visao
de Muchon e Campos (1998, p.28):

A profissionalizacdo é uma das mudangas mais fortes dentre as que podem
acontecer na vida de uma empresa. Uma empresa, com gestdo tipicamente
familiar, mudara mais réapida e facilmente no sentido da profissionalizacao,
de acordo com a intensidade de uma crise, localizada do lado das forcas
propulsoras.
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Para compreender esses estimulos e obstaculos no processo de profissionalizacdo da
gestdo em empresas familiares, Muchon e Campos (1998) os explicitam de acordo com a

Figura 5 apresentada.

Forcas
restritivas
(obstéculos) Poder e Status
o Postura do proprietario
Ce;;rgl:)zda;grao Desconfianga em relacao / principal dirigente
a profissionais
Dificuldade em
mudar de papel
Familia
(lagos,nome)
v v \4 v
A A A A A
Mudangas no
ambiente externo
Crescimento da
familia e conflitos
de sucesséo Admissao de o
Tamanho parceiros e P oincipaldirgente
Forcas Agentes dade o d
Financeiros ade e doencga
propulsoras ¢

(determinante
/ pressoes)

Figura 5 — Forcas propulsoras e restritivas a profissionalizacdo
Fonte: Adaptado de MUCHON; CAMPOQOS, 1998.

O processo de profissionalizacdo da empresa familiar passa necessariamente pelo
aspecto da sucessdo. Para Tondo et al. (2005), sucessdo € a transferéncia de poder nas
decisbes empresariais, de conhecimento e conclui-se com a transferéncia de patriménio entre
geragdes. Na visdo de Gersick et al. (1997), sucessdo é o teste supremo de uma empresa
familiar. Depois que ela é transformada de empreendimento individual em familiar, sua
continuidade torna-se uma preocupacao unica. De acordo com Leone (2005), a sucessdo nédo é
algo que pode ser resolvida da noite para o dia. E um processo longo que tem como alicerce o
planejamento e a organizacdo. Por um lado, o sucessor deve se preparar para o cargo. Por
outro, o sucedido deve tornar esse processo 0 mais claro possivel, informando a familia os
detalhes de como ele esta encaminhando a escolha. Bernhoeft (1989) complementa dizendo
gue a sucessdo nas sociedades familiares é algo muito delicado, ndo existindo ldgica ou

racionalidade que a resolva completamente. Torna-se necessario um grande envolvimento de
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todas as partes interessadas. O inicio das discussdes e as analises do tema devem ser feitos
pelo proprio fundador. Assim, se 0 processo se inicia com ele em vida, existem grandes
possibilidades de sucesso, exigindo muito desprendimento e capacidade de entender que a
obra e seus ideais devem ultrapassar sua existéncia. Portanto, observa que o fundador também

tem um papel fundamental, além é claro do sucessor.

Oliveira (2006) também corrobora que 0 processo sucessorio representa um dos
momentos mais importantes para que se otimizar a continuidade da empresa familiar. Ele
propde que a analise sobre o processo de sucessdo nessas empresas seja realizada sob dois

tipos: a sucesséo familiar e a sucesséo profissional.

A grande importancia na sucessdo familiar € a avaliacdo realistica que o executivo
elabora em relagdo aos seus herdeiros naturais, procurando enganar-se e afirmando que os
mesmos sdo 0s melhores executivos que a empresa poderé ter em seu quadro de comando.
Essa situacdo pode levar a empresa ao caos administrativo, muitas vezes de maneira
irreversivel. Desta forma, Oliveira (2006) ndo afirmou que os herdeiros naturais sdo
incompetentes, mas que a andlise e a avaliagdo do processo sucessorio devem ser
efetivamente realisticas. Alguns aspectos devem ser considerados na sucessao familiar, de

acordo com o autor:

— a realidade da familia, quanto a seus valores, crengas, atitudes e
comportamentos pessoais;

— se colocam o nivel de riqueza e poder acima das interaces pessoais e
familiares;

— se existe dicotomia entre familia e empresa;

— como sdo tratados os parentes agregados, tais como genros e noras;

— como esta a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia; e
— a atuacdo do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia
(OLIVEIRA, 2006, p. 12).

Com referéncia aos herdeiros, ainda falando de sucessdo familiar e na visdo de

Oliveira (2006), os mesmos podem ser classificados de quatro formas principais:

— Quanto ao envolvimento com a gestdo dos negécios da empresa familiar,
pode haver herdeiros muito dedicados e herdeiros pouco dedicados;

— Quanto a apresentagdo de resultados para a empresa familiar;

— Quanto & abordagem legal; e

— Quanto aos agregados, eles podem também tornar-se herdeiros, tais como
0s cOnjuges dos herdeiros, dependendo do regime de casamento
(OLIVEIRA, 2006, p.11-12).
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Para a sucessao profissional € considerado as seguintes situagGes: empresa com
administracdo familiar que passa a ser administrada por profissionais contratados e a empresa
ja profissionalizada em que ocorre a troca de um ou mais executivos. Oliveira (2006), neste
tipo, se restringe a considerar as vantagens e desvantagens da sucessao profissional as quais se

apresentam no Quadro 2.

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens da sucessao profissional

VANTAGENS DESVANTAGENS

- Ter maior facilidade de recrutamento e selecéo
de um executivo com perfil desejado

- Receber e incorporar estilos e filosofias de
administracdo que fogem da maneira de ser da
empresa familiar

- Receber, de maneira mais rapida e efetiva, as

- Maior possibilidade de perder o executivo

experiéncias e 0s conhecimentos de um
executivo principal
- Receber novos estilos e filosifias de|- Problemas na hierarquia

administracéo interessantes
- Ter maior flexibilidade para alteracbes de
executivos

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA, 2006.

Baseado no modelo de Bayad e Barbot (2002), Lima et al. (2007) abordam e comenta
gue a sucessdo em empresas familiares ndo se restringe a um fato gerencial. Cabe envolver
dois elementos que estdo em jogo: de um lado a transmissdo de patrimonio e de outro a
transmissdo gerencial. O modelo proposto por Bayad e Barbot (2002) para descricdo do
processo sucessorio busca demonstra-lo como resultante de um processo de transmissao
gerencial e de transmissdo patrimonial, intrinsecamente ligados. A Figura 6 demonstra o

modelo:
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Transmissao Gerencial

Transmissdo Patrimonial

FUNDADOR <

v

Figura 6 — Modelo tridimensional de sucessao das empresas familiares
Fonte: Adaptado de BAYAD; BARBOT, 2002.

A transmissdo gerencial € um processo que se inicia com a entrada do sucessor na
empresa geralmente incentivada pelo fundador. O sucessor deve dispor de capacidades
empreendedoras e gerenciais suficientes para assegurar a continuidade e o desenvolvimento
das atividades na organizacdo (SHARMA; CHRISMAN; CHUVA, 1997). A partir de entdo,
0S sucessores passam a examinar suas responsabilidades dentro da empresa, de modo a
possibilitar que sua participagdo efetive a sucessdo na organizagdo (ST-CRY; INOUSSA,
2000).

A transmissdo patrimonial é comumente compreendida como um ato terminal e
puramente administrativo. Entretanto, a qualidade da relacdo entre o fundador e o sucessor
causa um forte impacto no processo de sucessdo (ST-CRY; INOUSSA, 2000). Dois fatores
assegurariam seu sucesso: 0 respeito muatuo entre as geracdes e a adaptacdo de papéis feita
pela segunda geracdo. Para tal, também é relevante a criacdo de um conjunto de valores

comuns entre os envolvidos para se evitar possiveis conflitos.

Outro fator, apresentado por Ricca (2007) e de relevancia ao assunto de sucessdo, € o
planejamento da sucessdo. Ele concorda com a afirmacdo de Oliveira (2006) e diz que um
processo de sucessdo sem planejamento e mal conduzido sdo os principais responsaveis pela
vida curta de empresas familiares. Um correto processo sucessorio deve ser planejado com
muita antecedéncia e implementado de forma gradual. Esse processo € sempre arriscado e
pode ser um periodo muito confuso e complexo na vida de um acionista, tanto em termos

financeiros quanto emocionais. Tendo em vista esse processo complexo, Floriani (2008) cita
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um escritor espanhol, Domeénec Biosca Vidal, e comenta um artigo publicado pelo mesmo que
descreve uma reflexdo critica, otimista e positiva sobre 0s sete erros capitais mais habituais na
empresa familiar. Ver-se-4 mais adiante que na verdade estes erros tém haver diretamente

com a problematica da sucessdo em empresas familiares. Veja:

1 — Confundir propriedade com capacidade de dire¢do: é dificil para um pai tomar consciéncia
de que nenhum de seus filhos tem as caracteristicas e habilidades suficientes para dirigir com
garantias a empresa da familia. Mas € melhor o conhecimento desta deficiéncia do que elevar
herdeiros a cargos de gestdo critica e provocar desgostos futuros e, até mesmo, consequéncias
de fracasso da empresa;

2 — Atrasar desnecessariamente o ingresso dos filhos: Sendo o oposto ao primeiro erro, a
resisténcia dos fundadores em permitir o ingresso antecipada dos filhos na empresa, e com
eles, as temidas “novidades” estratégicas originadas dos estudos que estes desenvolvem, pode
ser fatal para a empresa. Nem sempre a renovacdo tedrica de principios sobejamente
assentados pode ser prejudicial ao negocio. Ha necessidade dessa renovagdo, tanto quanto se
constata na propria sociedade idéntica ao processo de modernizacdo, de avango tecnoldgico,

conceitual, operativo, relacional.

3 — Fixar inadequadamente as retribui¢cfes salariais: a vocacdo da empresa familiar em néo
fracassar e o personalismo excessivo que alguns proprietario de empresas familiares praticam,
os leva em algumas ocasifes a um certo autoengano bondoso nos niveis de retribuicdo, porém

que podem ter dupla consequéncia:

— Um deles é o de retribuir os membros da familia que trabalham na empresa familiar abaixo
dos niveis de mercado, uma vez que acreditam que irdo ganhar mais adiante como
proprietarios. Isso provoca fuga de bons profissionais membros da familia, que preferem obter
retribuicbes mais acordes com sua preparacdo e capacidade de se responsabilizar por

objetivos interessantes.

— O outro autoengano ocorre contrariamente ao caso anterior, em que 0S membros sao
recompensados acima do usual estipulado pelo mercado, diante da alegagdo de que precisam

de uma remuneragdo superior que se adéque ao seu padréo de vida.
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Ambas as circunstancias provocam, como minimo, tanto nos membros da familia que
trabalham na empresa, como no resto dos empregados e acionistas, razdes de desmotivacgéo e

conflito e uma distor¢do nos custos reais da empresa.

4 — Estabelecer remuneracfes em espécie sem correlagdo: esse é um dos erros mais comuns as
empresas familiares. Os herdeiros sucessores se sentem no direito de utilizar recursos
financeiros da empresa para seus gastos pessoais, como também os produtos, servicos, bens e
até funcionarios que a ela pertencem. O fato de alguns patriarcas (ou matriarcas) ignorarem
este tipo de abuso, tornando-se revoltante para os empregados da empresa, bem como para

outros membros da familia.

5 — Manutencdo de diretores familiares incompetentes: vé-se com frequéncia demasiada o
desrespeito que os proprios gestores da empresa (familiares), independentemente do nivel
hierarquico, ostentam, seja com empregados, como com pessoas ndo ligadas a mesma (mas na
frente de colaboradores), mostrando um péssimo exemplo do que deveriam ser a postura e a
filosofia do empreendedor. Isso podera levar a uma deterioracdo crescente dos valores da
empresa, até que esta possa ver-se tomada por um “cancer” funcional, irrecuperavel. E o
mercado, nestes casos, é impiedoso para aqueles que menosprezam o respeito, a ética

profissional e a moral individual.

6 — Falta de austeridade: por mais que se queira contestar, a verdade é que na grande maioria
dos casos de empresas familiares, o exemplo que parte dos potenciais sucessores raramente é
um modelo a ser seguido pelos colaboradores que o rodeiam (mesmo que a distancia). O que
menos se espera dos membros de uma familia que possui um negocio, € a esnobacdo, a
ostentacdo, o deboche declarado perante os demais empregados da empresa, como a afirmar
“somos filhos de papai”, enquanto a equipe de trabalhadores sustenta, literalmente, essa
situagdo. Esta postura (lamentavelmente, muito comum) mostra que ha um grande despreparo,
tanto dos potenciais sucedidos como dos iminentes sucessores, por conta de uma questionavel
ignorancia do comportamento desviado dos segundos, provocado pela condescendéncia dos

primeiros.

7 — O primeiro trabalho das novas geracOes: a imposi¢do de antecipar o ingresso do filho ou
filha na empresa da familia, sem antes estar tedrica e tecnicamente preparado, predispde a

pensar que ha uma tentativa insana de protecdo e, ao mesmo tempo, de impedir o herdeiro de



51

utilizar sua liberdade para adquirir experiéncias por seu préprio esforco. 1sso permite que eles
tenham o direito e a capacidade de experimentar suas préprias condi¢fes de vencer barreiras,
de competir, de mostrar suas capacidades natas ou adquiridas e, em caso de fracasso, de saber
conviver com este, partindo para o reaprendizado e a especializacdo, rumo a um poder

competitivo melhorado.

2.5 Governanca corporativa na empresa familiar

Com a evolucao dos modelos de gestdo e, principalmente, a globalizacdo dos negdcios
que atingiu organizacdes de todo o planeta, as questdes a respeito do processo de governanca
corporativa vém sendo discutidas e ja aperfeicoadas nos principais blocos econémicos
mundiais, apesar de ser ainda muito recente para essa civilizacdo. Mas para Bornholdt (2005)
a origem da governanga ¢ bastante antiga. Ele cita que Sécrates, ha dois mil anos, disse que “a
guerra ¢ importante demais para que seu manejo fique apenas nas maos de generais”.
Também cita o Antigo Egito, em que uma familia governou a construcdo de uma piramide de
Quéops durante 20 anos com mais de cem mil homens, reflexo da cultura familiar da época.
Diante do exposto, fica dificil delimitar o inicio e as etapas de evolu¢do do governo em
empresas. Para fins do presente estudo, sera analisado o “altimo ciclo” de evolugdo observado
pelos académicos e profissionais do mercado motivados principalmente pelos escandalos de

grandes empresas ao redor do mundo, especialmente nos Estados Unidos, Japdo e Italia.

De acordo com Silva (2006), “governanga corporativa ¢ um conjunto de praticas que
tem por finalidade otimizar o desempenho de uma companhia, protegendo investidores,
empregados e credores, facilitando, assim, o acesso ao capital”. O autor complementa ainda
que ndo existe um consenso completo dos conceitos de governanga, mas que todos
apresentam coesdo nos proprios conceitos, principios, finalidades, modelos e praticas. Abaixo

segue alguns exemplos de outras fontes:
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Quadro 3 — Conceitos diversos de governanga corporativa

Instituicdo/Autor Conceito

IBGC

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, "governanca corporativa é o
sistema pelo qual as organizagbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracgao,
Diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de Governanca Corporativa
convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacgédo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para sua longevidade." (IBGC, 2009, p.19)

OCDE

A OCDE (1999) define governancga corporativa como sendo o sistema segundo o
qual as corporacBes de negécio sdo dirigidas e controladas. A estrutura da
governanga corporativa especifica a distribuicdo dos direitos e responsabilidade
entre os diferentes participantes da corporacdo, tais como o conselho de
administracado, os diretores executivos, os acionistas e outros interessados, além de
definir as regras e procedimentos para a tomada de decisdo em relagdo as
questbes corporativas. E oferece também bases através das quais os objetivos da
empresa sdo estabelecidos, definindo os meios para se alcancarem tais objetivos e
os instrumentos para se acompanhar o desempenho.

CADBURY

Segundo Cadbury (1992), a governancga corporativa € o sistema e a estrutura de
poder que regem 0s mecanismos através dos quais as companhias séo dirigidas e
controladas.

Lodi

LODI (2000) define que a governanga corporativa € um novo nome para o sistema
de relacionamento entre acionistas, auditores independentes e executivos da
empresa, liderado pelo Conselho de Administracao.

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.

Observa-se que ha uma coeréncia entre 0s conceitos apresentados. As palavras mais

constantes nessas definicdes sdao “dirigidas” e “monitorar/controlar”. Além disso, as

definicBes também abordam fortemente o relacionamento de poder das organizacdes na alta

administracao.

Apesar dessa similaridade, as diferencas entre os modelos praticados em diversos

paises do mundo sdo provenientes do perfil histérico, cultural, econdmico e institucional de

cada pais em que cada um predomina. Andrade e Rossetti (2004) descrevem os valores que

déo sustentacdo as dimensdes de governanga corporativa:
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— Fairness (Equidade): Senso de justica, equidade no tratamento dos acionistas. Respeito aos
direitos dos minoritarios, por participacdo equanime com a dos majoritérios, tanto no aumento
da riqueza corporativa, quanto nos resultados das opera¢des, quanto ainda na presenca ativa

em assembleias gerais.

— Disclosure (Divulgagédo): Transparéncia das informacdes, especialmente as de alta

relevancia, que impactam os negocios e que envolvem resultados, oportunidades e riscos.

— Accountability (Responsabilizacdo): Prestacdo responsavel de contas, fundamentadas nas
melhores préaticas contébeis e de auditoria.

— Complice (Conformidade): Conformidade no cumprimento de normas reguladoras,

expressas nos estatutos sociais, nos regimentos internos e nas institui¢des legais do pais.

Andrade e Rossetti (2004) ainda destacam as melhores praticas de governanca

corporativa sugeridas pela OCDE, sintetizadas em cinco pontos fundamentais, a saber:

—a governanga corporativa deve proteger os direitos dos acionistas;

— a estrutura de governancga deve assegurar tratamento equanime a todos 0s
acionistas, majoritarios ou minoritarios, nacionais ou estrangeiros;

— a estrutura de governanca deve reconhecer direitos de outras partes
interessadas na criacdo de rigqueza e na sustentacdo de corporaches
economicamente solidas;

— a governanga corporativa deve assegurar a divulgacao oportuna e precisa
de todos os fatos relevantes referentes a empresa; e

— a governanca deve definir as responsabilidades dos conselhos envolvendo
orientacgdo, fiscalizacdo e prestacdo de contas das corporagfes (ANDRADE;
ROSSETTI, 2004, p. 24).

Nesse contexto de gestdo voltada a valorizacdo de mercado da organizacdo, a
realidade nédo é diferente para empresas familiares, apesar de apresentar peculiaridades. Para
Floriani (2008) essa tipificacdo de empresa estad sendo submetida a uma necessidade de se
ajustar aos novos paradigmas vigentes, buscando acompanhar a celeridade do mercado e
competir com estruturas multinacionais altamente profissionais. Nestas, ndo costuma haver
lugar para disputas de poder ou para mediocridades como, por exemplo, a falsa lideranca ou a
acomodacéo de familiares em cargos-chave apenas porque ostentam o sobrenome da familia.
Desta forma, atualmente a palavra de ordem é profissionalizacdo, seja no sentido de que as

empresas familiares se sujeitem a contratacdo de executivos profissionais recrutados no
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mercado, seja no sentido de que imponham aos membros do cl&d empresarial a obrigatoriedade

de se profissionalizarem, para entdo passarem a ocupar um cargo executivo.

Em relacdo a ocupacdo de cargos-chave por familiares que ndo detém a competéncia
necessaria para tal, Sardenberg (2009) trabalha essa questdo abordando o conceito de conflito
de agéncia em empresas familiares com vistas ao altruismo. Batson (1990, apud
SARDENBERG, 2009) definiu altruismo como um valor moral que motiva individuos a
adotarem acdes que beneficiam outros sem qualquer expectativa de recompensa externa. De
acordo com Sardenberg (2009), uma das manifestagdes do altruismo ocorre quando o
acionista deposita em seus familiares a expectativa de que eles desempenhem determinadas
funcBes, confiantes em sua competéncia de gerar crescimento para a empresa, €, Mesmo
percebendo a sua incapacidade como gestores, insistem em manté-los a frente dos negocios.
Esse tipo de atitude pode levar a firma a incorrer em severos custos de agéncia e a

consequente destruicdo de valor de seu patrimonio.

Para Bornholdt (2005), para entender o sistema empresarial-societario-familiar, a
questdo principal é compreender as relagdes interpessoais existentes nesse sistema. Essas
relacbes sdo tdo complexas que, quando se procura estruturd-las, elas remetem aos
fundamentos da cultura organizacional. Dessa forma, acredita o autor, que cultura
organizacional e governanca da empresa familiar sdo faces da mesma moeda. Ele ainda
analisa a governanca com vistas a forma de como se organizavam 0s grupos pertencentes aos

povos antigos, o que para ele, é o inicio do que atualmente chama-se de governanca.

Esses grupos eram regidos por tabus e normas de conduta esperadas para o convivio
naquelas sociedades primitivas, normas hoje representadas por leis e cédigo de ética e
condutas. Importante nesse processo € identificar as relacbes de poder, as relacGes
interpessoais e as atitudes e condutas esperadas. Essas sdo geralmente informais, podendo ser
observadas no processo de tomada de decisdes. Observam-se quais sdo 0s critérios adotados e
qual é a constancia dos processos de comunicacdo. Esses podem também ser observados nas
relacOes interpessoais, nas crencas e nos valores, principalmente em relagcdo aos critérios para

os reconhecimentos e para as “punigdes” explicitos ou nao-explicitos, identificados no grupo.
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Com base nos elementos da cultura organizacional e familiar e seu respectivo sistema,
pode-se identificar e desenvolver uma estratégia para definir as estruturas, as normas e as

regras que integram o sistema familiar, o sistema societario e o sistema empresarial.

Floriani (2008) acredita que as empresas do tipo familiar j& demonstram preocupa¢édo
em privilegiar um modelo gestor apoiada em responsabilidade social e governanca
corporativa. Nesse modelo, a competéncia é palavra de ordem, dentro de uma compreensao
ampliada que a torna sindnimo de atitude e de comportamentos adequados a um padrdo

moderno de gestdo, cujos principais topicos podem ser elencados:

— Transparéncia;

— Habilidade para trabalhar com sdcios de matizes diversos;

— Disposic¢do para trabalhar com ética;

— Caréter sélido para ndo fazer jogadas com os nimeros;

— Disposicdo sincera para atuar de modo que o conselho seja mais que um fantoche;

— Nocao de timing — fazer na hora certa e apostar no momento exato;

— Contribuir decisivamente com a longevidade e perpetuidade do negdcio;

— Tolerancia para auditorias pesadas;

— Disposigdo para agir como player, ou seja, assumir riscos e arbitrar, mas dentro de regras

claras e conhecidas dos acionistas.

O processo de governanca em empresas familiares pode ser compreendido por perigos
e oportunidades, segundo Bornholdt (2005). Definir as normas e as regras entre 0s interesses
individuais em prol do coletivo (empresa) é fundamentalmente um processo de rendncias. As
renuncias da individualidade em prol da identidade familiar (e ndo por opcao) despertam os
sentimentos mais contraditorios e ambivalentes, como paixao, 6dio, amor, inveja, seguranca e
resignacdo. Esses sentimentos se manifestam das mais diferentes formas no seio familiar e
empresarial. Apesar dessas dificuldades latentes principalmente nas empresas familiares, é
necessario integrar os sistemas da familia, da sociedade e da empresa. Para poder integrar
essas trés dimensfes, é preciso inicialmente distancid-las. Essa distingdo permite um
entendimento mais apropriado da estrutura e do conteddo do assunto. E para entender a
origem dos possiveis conflitos que rompem a perpetuacdo das empresas familiares ao longo
das geracdes, é necessario compreender a estrutura sistémica da governanca familiar. Ela

abrange os trés eixos e a relagédo entre os trés sistemas:
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— 0 sistema empresarial e o conselho de administragéo (gestéo);
— 0 sistema societario e a assembleia de acionistas e sdcios (S6cios);

— 0 sistema familiar e o conselho de familia (familias).

Abaixo, a Figura 7 apresenta uma visdo sistémica dos trés eixos que compdem o

formato da tridimensionalidade.

Figura 7 — Esquema de governanga corporativa em empresas familiares
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Fonte: BORNHOLDT, 2005, p. 22.

Diante das mudancas no ambiente empresarial mundial, a implementacdo das boas
praticas de governancga corporativa ndo serdo mais uma opgdo, mas uma exigéncia se a
organizagao quiser perpetuar o seu negocio. 1sso ndo é mais um modismo da administrac&o.
Segundo Bornholdt (2005) as resisténcias a implementacdo de boas préaticas de governanca
corporativa ainda sdo muito fortes. O principal argumento é que esses instrumentos nao

servem a essa organizagdo e reforca: “Essas praticas nas empresas sdo como ‘roupas sob
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medida’, que se servem, sdo usadas; caso contrario, ficam penduradas no armério”
(BORNHOLDT, 2005, p. 77). Tal fenbmeno também acontece com o conselho de
administracdo, conselho de familia ou conselho consultivo. Se forem considerados
apropriados ao contexto da organizacdo, sdo implementados. Caso contrario, ficam

“guardados” na estrutura organizacional e nos contratos e estatutos da empresa.

Diante dos conceitos apresentados e a relacdo complexa entres 0s trés sistemas e eixos
das empresas familiares, o processo de implementacdo da governanca corporativa dessas
empresas € a criacdo de diversos 6rgaos correlacionados com a gestdo da empresa e sua inter-
relacdo com as familias. Esses Orgdos precisam ser compreendidos em cada contexto
empresa-familia, pois alguns podem servir e outros nao, dependendo do porte da empresa, da
complexidade dos sistemas familiar e societario, de quantas geracGes estdo na ativa e do

histérico da organizacdo (BORNHOLDT, 2005). Esses 6rgdos sdo os seguintes:

1 — conselho de familia;

2 — conselho de administracéo;
3 — conselho superior;

4 — gestdo executiva;

5 — conselho consultivo;

6 — conselho fiscal;

7 — auditoria independente;

8 — conselho de sdcios (propriedades) e assembleias de acionistas.

A descricdo das atribuicGes e responsabilidades dos 6rgaos pertencentes ao processo
de implementacdo de governanca familiar, estdo baseadas, principalmente, na visdo de
Bornholdt (2005). Entretanto, alguns contrapontos poderdo ser incluidos no sentido de

enriquecer o presente estudo.

O conselho de familia € um 6rgdo optativo, mas de fundamental importancia, a ser
considerado nas empresas familiares. Geralmente, é instituido no acordo societario para
deliberar sobre os interesses e expectativas dos familiares nos negécios. Também cuida de
suas participacOes na sociedade e zela pelo patriménio dos sdcios e acionistas. Além disso,
administra os conflitos de interesse entre familiares. Desta forma, assuntos pertinentes as

familias ficam restritos ao @mbito desse conselho, diminuindo a ingeréncia e a interferéncia
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nas decises e nas questdes empresariais. Alvares et al. (2003) corrobora com essa Visio e
acrescenta que a familia proprietaria de um negoécio também necessita de uma boa governanga
se quiser manter-se suficientemente saudavel para desempenhar um papel positivo na
manutencdo da coesdo entre os membros da familia. Alvares et al. (2003) também destaca

algumas vantagens oferecidas pelos conselhos de familia:

— enriquecimento da interface entre familia e empresa (o qual ja se foi comentado
anteriormente);

— definir a filosofia da familia, em relacdo a personalidade dos fundadores e de seus
sucessores e a historia significativa sobre o passado da empresa;

— fortalecimento da familia, sendo um dos melhores caminhos para ajudar os membros da
familia a descobrirem o que os une;

— identificar e desenvolver talentos familiares;

— moldar as oportunidades.

Para Werner (2004), o que ele chama de family office, ou escritério de familia,
comecou a ganhar espaco no Brasil com a crescente venda de controle de empresas familiares
na década de 90. Esse movimento colocou a frente das familias empresarias um novo tipo de
ativo a ser administrado, o financeiro, o qual também requer uma gestdo profissional. Com a
mudanca de visdo, a transformacdo de Geragdo Produtora para Geracgdo Investidora tornou-se
mais evidente a necessidade de separar patrimdnio empresarial do patrimoénio familiar,
conceito inerente as boas praticas de governancga. Outro aspecto importante nesse movimento
¢ a questdo cultural na administracdo desses escritdrios no Brasil. Ndo ha uma visdo
multigeracional de cultura, jA que os descendentes brasileiros provém de empreendedores
imigrantes. Mas certamente isso ndo acontecerd com as proximas geracfes, uma vez que as

mesmas assumirdo uma identidade e os escritorios serdo tipicamente brasileiros.

A observacdo do conselho de administragdo em diferentes empresas consiste em
elementos que indicam um maior ou menor grau de envolvimento na administragéo. Pode-se
identificar o tamanho da influéncia dos conselhos de administracdo em niveis de escala. Essa
escala de 1 a 4 mostra o papel do conselho nas diferentes empresas (BORNHOLDT, 2005). A

Figura 8 apresenta o papel do conselho de administracdo nas empresas familiares.
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1 2 3 4
Papel passivo: Papel controlador: Papel estratégico: Papel execut_i\_/o:
pouca influéncia, apenas protege interesses da monitora a gest&o e controla e co-dirige a
atende a legislagédo familia e de acionistas interage com a familia e empresa a distancia

acionistas

Figura 8 — Papel do conselho de administracdo nas empresas familiares
Fonte: BORNHOLDT, 2005, p. 79.

A tendéncia é adotar uma combinacdo dos niveis 2 e 3, evitando os extremos 1 e 4. O
conselho, de acordo com sua missdo, tem uma responsabilidade inadequada ao assumir um
papel passivo ou um papel executivo. Entretanto, essas situacfes podem acontecer na préatica
uma que vez que os conselheiros sdo antigos executivos ou socios familiares. Alvares et al.
(2003) sdo mais incisivos e definem que o conselho de administragdo € o mais importante
6rgdo de governanca da empresa familiar, apesar de algumas familias relegarem esse
instrumento a um papel secundario: algumas nao querem conselho algum, outras preferem um
conselho puramente simbolico. Alvares et al. (2003) acreditam que esse instrumento é
fundamental para o bem da familia e de sua empresa. Mas para que o conselho de
administracdo funcione de maneira efetiva, € preciso haver compromisso com a criacdo de um
grupo profissional de conselheiros, ativo e altamente competente, que trabalhe com base em
parametros estabelecidos pela familia. Alguns aspectos se relacionam a importantes tarefas do

conselho de administracdo, segundo Alvares et al. (2003):

— Avaliacdo e sucessdo gerencial,
— Estrutura do conselho de administracéo;
— Interatividade (do conselho de administracdo com todos os envolvidos no negdcio);

— Avaliacéo do conselho de administracéo;

No contexto abordado por Bornholdt (2005), referente ao conselho superior, 0 mesmo
foi baseado no modelo germanico e foi denominado superior ou especial, permanente ou
transitorio. Geralmente, esses conselhos séo informais e, em poucos casos, constam no acordo

societario. Esses conselhos sdo implementados diante de trés situacdes especificas: a primeira,
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no caso de transicdo de mudancas; segunda, para simplificar o processo de governanca; e a

terceira, para distinguir membros do conselho de administragao internos dos externos.

A gestdo executiva é formada pelo presidente (CEO) e demais diretores ou gerentes
seniores. A administracdo executiva esta subordinada ao conselho de administracdo e, na
estrutura hierarquica, é representada pelo presidente. Esse responde por seus atos a esse 0rgao
deliberativo eleito pelos acionistas. A gestdo executiva nas empresas familiares difere das
demais organizacOes. Geralmente, o principal executivo também € socio, muitas vezes
acionista controlador, e faz parte da familia. Conciliar os interesses desses trés sistemas
(empresa, sociedade e familia) gera conflitos internos e pessoais em algumas situagdes mais
criticas (BORNHOLDT, 2005). Ainda segundo o autor, as principais responsabilidades da

administracdo, em especial do presidente, sdo:

— prestar contas de sua gestéo;

— executar as politicas e diretrizes aprovadas pelo conselho;
— implementar as estratégias aprovadas pelo conselho;
—agir com lealdade a sociedade e a familia;

— coordenar a gestdo e os demais diretores executivos.

Ja para Casillas et al. (2007), diferente da visdo de Bornholdt (2005), o papel da
administracdo da empresa familiar ndo deve ser considerado diferente de uma empresa nao-
familiar. Ele defende que a equipe diretiva é precisamente o Unico que ndo se diferencia em
nada em relagdo as empresas ndo-familiares. Pelo estudo, acredita-se que essa afirmacao ndo é
adequada tendo em vista todas as peculiaridades descritas numa gestdo de empresas
familiares, inclusive a recente de Bornholdt (2005), que explica 0 motivo condizente da alta

administracdo ser diferente entre a empresa familiar e ndo-familiar.

Nas organizacOes familiares, segundo Bornholdt (2005), os antigos membros da
familia, que podem ou ndo ter trabalhado na empresa, vivenciaram quase todas as espécies de
conflitos intersistémicos e transgeracionais, as vezes fruto da inveja. Na idade avancada, ja
vivenciaram conquistas e renuncias, portanto conseguem perceber e entender as
consequéncias que a inveja pode produzir. Eles entendem também o desejo interno de os
familiares possuirem o bodnus dos outros, sem necessariamente assumir o 6nus

correspondente. Encontrar um espaco em que novos e velhos possam se entender e concluir



61

num rito de passagem o significado do poder & um dos objetivos ndo verbalizados do
conselho consultivo. Os conselhos consultivos, quando eficazes, contribuem para o
desenvolvimento das organizacdes e agregam valor a gestdo. Os conselheiros consultivos
também ampliam a visdo de mundo, despertam novos aprendizados e mobilizam os gestores
para poder fazer as mudancas mais adequadas. O conselho consultivo é um 6rgdo optativo na
governancga familiar, mas de muita utilidade em grandes grupos familiares, ou naqueles que
preparam mudancas significativas que podem ser o processo sucessorio, fusdes, aquisicdes,
venda parcial ou total e entrada de novos socios. Portanto, o conselho consultivo tem como
atribuicdo assessorar 0s demais Orgdos, em especial a gestdo executiva, trabalhando
essencialmente com sugestdes e recomendac6es. Para Werner (2004), a fungdo do conselheiro
consultivo ndo deve ser substituida pelo conselho de administracdo, uma vez que estes
ultimos devem estar focados em zelar pela empresa. J& o conselheiro consultivo deve ser

capaz de zelar para que a separacao entre os aspectos empresariais e familiares seja mantida.

O conselho fiscal, segundo Bornholdt (2005), é um 6rgdo potencialmente persecutério
nas organizagbes. A primeira vista, parece um 6rgdo que existe apenas para fiscalizar, em
nome de possiveis invejosos, como o0s algozes fiscais tributarios, em busca de qualquer
detalhe que lhes permitam apontar alguma culpa no cartério. Sua implementacéo é opcional,
mas previsto por lei. O conselho fiscal tem como atribuicdo fiscalizar os atos da
administracdo, opinar sobre determinadas questdes e dar informacg6es aos socios. Geralmente,
ndo € um oOrgao deliberativo nem possui poder de decisdo, podendo ser entendido como uma

das ferramentas para agregar valor a sociedade.

A auditoria independente € um agente de governanca corporativa fundamental para
todas as partes interessadas. Incluem-se nisso os familiares, sdcios, executivos, empregados,
fornecedores, clientes, bancos e sociedade em geral. A principio, toda a organizacéo,
independentemente do porte e da natureza, unifamiliar ou multifamiliar, com poucos ou
muitos sécios, deve ter um auditor independente. Em primeiro lugar, ele representa uma
protecdo ou resguardo para o presidente e executivos. Em segundo, é um atestado formal de
boas inten¢des para todos os apostadores e interessados. Sua atribuigédo basica é verificar se as
demonstracdes financeiras refletem adequadamente a realidade da sociedade. Isso significa
que h& consonancia entre 0s nimeros apresentados e a situacdo real da empresa. A auditoria

independente tem a incumbéncia de se reportar ao comité de auditoria € ao conselho de
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administracao, informando sobre todos os acontecimentos relevantes identificado durante seus
trabalhos (BORNHOLDT, 2005).

Por ultimo, e ainda de acordo com Bornholdt (2005), o conselho de sdcios € um 6rgao
encontrado com mais frequéncia em paises como Alemanha, Espanha e Suica, cujas empresas
familiares se encontram algumas geracOes a frente. Nesses paises, implementa-se o conselho
de sdcios, considerando algumas organizagdes e, em situacdes especificas, para administrar a
propriedade no ambito familiar, ou seja, o patriménio das familias. O papel do conselho de
socios se confunde algumas vezes com as atribui¢es do conselho de administragdo e também
com o conselho de familia, ambos ja comentados anteriormente. Em outros casos, ele
corresponde ao que se considera legalmente uma assembleia de acionistas permanente. Na
pratica, esse conselho tem funcionado como substituicdo dos demais conselhos em empresas
sob controle de familias empresarias. E uma forma mais direta e objetiva de convergir os
assuntos do conselho de familia e do conselho de administragdo para um Unico férum.
Entretanto, uma das decisdes delicadas em relacdo a esse processo, é a escolha do modelo

mais adequado para cultura organizacional.

2.6 Alguns aspectos da gestdo na empresa familiar

Ja foram abordados anteriormente pontos relevantes ou que afetam a gestdo de uma
empresa familiar, como por exemplo, a separacdo e estabelecimento de regras de
relacionamento entre os trés eixos (familia, propriedade e gestdo), o processo de sucessdo, a
profissionalizacdo e aspectos de governanca familiar dentre outros. Todos esses podem afetar
a gestdo das organizagOes com essa tipificagdo. O processo de gestdo em empresas familiares,
segundo Tondo et al. (2008), utiliza-se dos mesmos conceitos genéricos da administracao.
Portanto, ferramentas como o planejamento, organizacao, direcdo e controle séo relevantes no
desenvolvimento das mais duradouras empresas familiares ou n&o-familiares. Entretanto,
existem peculiaridades e especializacdo das empresas de propriedade familiar na utilizacdo
dessas ferramentas, bem como outros fatores particulares, que devem sofrer adaptagdes para

sua aplicabilidade.
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O planejamento determina o que se deve fazer, quais 0s objetivos a serem atingidos,
quais os controles serdo adotados e que tipo de gerenciamento sera adequado para alcangar 0s
resultados objetivados. Tondo et al. (2008) afirmam que na primeira geracdo da gestdo
familiar, o proprietario, em geral, planeja pouco, pois, segundo varios depoimentos mesmo de
empresarios brasileiros, até pouco tempo atras, com a inflacdo elevada e mais atualmente com
a instabilidade politica pelos constantes escandalos, torna-se muito dispendioso antecipar o
futuro através de cenarios possiveis. Desta forma, a primeira geracdo caracteriza-se pelo
aspecto pratico, e quando faz previsdes, é de curtissimo prazo (um més). Ja para a segunda
geracdo, na entrada dos filhos, a ferramenta de planejamento se faz mais presente. 1sso
acontece pela preparacdo educacional o qual foi submetida esses membros, trazendo conceitos
aplicados a grandes corporacdes. Assim, muitas vezes acontece o conflito cultural entre o
planejamento e a improvisacdo, que no primeiro momento serd vencida pela expressdo
“sempre foi feito assim e deu certo, por que vamos mudar?”, que dara lugar com o passar do

tempo pela “planejar para crescer em bases mais sélidas” (TONDO et al., 2008, p. 43).

A peca de planejamento estratégico se constitui em uma das mais importantes
ferramentas de gestdo da empresa familiar, uma vez que é em torno dessa peca que as
diferentes geracbes de familiares (pais, filhos, irmédos, primos e netos) construirdo uma
provavel visdo de futuro compartilhado. O planejamento estratégico, segundo Tondo et al.
(2008), tem sido tradicionalmente centrado em duas questBes basicas: planejamento da
propriedade e da sucessdo. O planejamento estratégico para empresas familiares necessita
desenvolver a ideia de processos de planejamento paralelos: planejamento empresarial e 0
planejamento familiar. O planejamento estratégico empresarial tem a fungdo de estruturar a
empresa para um futuro sustentavel, estando fundamentado em bases mais sélidas e menos
empiricas. Ja o planejamento estratégico familiar preocupa-se em desenvolver e harmonizar a

familia para que estrutura familiar seja um suporte aos negdcios e ndo um problema.

Oliveira (2006, p. 245) define que:

Controle e avaliagdo séo funcfes do processo administrativo que, mediante a
comparagédo com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar
0 desempenho e o resultado das agdes, com a finalidade de realimentar os
tomadores de decisGes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse
desempenho ou interferir em fungdo do processo administrativo, para
assegurar que os resultados satisfagam aos desafios e aos objetivos
estabelecidos.
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O processo de controle e avaliagdo na empresa familiar apresenta duas vertentes, que

podem consolidar estilos administrativos bem diferentes:

— em uma situacdo, os sécios da empresa familiar atual como executivos da empresa familiar.

Nesse caso, a familia proprietaria tem a administracdo da empresa familiar; e

— em outra situacdo, os socios da empresa familiar atual em conselhos estabelecidos, tais
como o conselho de administracdo. Nesse caso, a familia proprietaria tem o controle da

empresa familiar, mas ndo de sua administragéo.

Para Tondo et al. (2008), na empresa familiar de primeira geracdo, os controles das
diretrizes e ordens dadas sdo rigorosos. Os fundadores geralmente sdo pessoas centralizadoras
e que gostam muito de controlar a sua empresa bem como a sua familia. Esses
acompanhamentos sdo realizados durante reunides em varios niveis hierarquicos. Porém, as
reunides da cupula diretiva familiar, que envolvem normalmente membros da familia que
trabalnam na gestdo e diretores e gerentes ndo-familiares, o tema central sdo controles
financeiros e indicadores de resultados comerciais. Para ilustrar essa visdo de controle e
avaliacdo, ou seja, uma limitacdo gerencial dessas analises, Kaplan e Norton (1997) defendem
que esses modelos sdo ultrapassados e que as medidas financeiras sdo inadequadas para
orientar e avaliar a trajetoria que as empresas na era da informacdo devem seguir na geracédo
de valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
inovacdo. Desta forma, eles sugerem o modelo de Balanced Scorecard (BSC) como sistema
de indicadores e medidas que derivam da visdo e estratégia e focalizam o desempenho

organizacional com um todo.

No processo de diretivo, Oliveira (2006) afirma que o mesmo pode ser considerado
como mais sutil entre os processos de planejamento, controle, organizacao e a propria diregéo.
Entretanto, ele acredita que o processo diretivo é um dos itens mais importantes a ser
considerado no desenvolvimento administrativo das empresas familiares. Essa razdo esta
relacionada aos dois chapéus que séo colocados no executivo parente: o do executivo, que tem
a atuacdo diretiva formal na empresa, e do parente, que pode ser visualizado como um

profissional fabricado e colocado em um cargo representativo qualquer na empresa familiar.
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Oliveira (2006) ainda define que o processo organizacional passa pelo estabelecimento
de uma estrutura formal de administracdo, em que é identificada as divisdes do trabalho, as
definicbes e a hierarquia para o objetivo especifico. Quanto maior e mais complexas as
organizagOes, maior € a necessidade de dividir as principais tarefas em fungdes por setor ou
geréncia. Segundo Tondo et al. (2008), a organizagdo da empresa é foco de consenso, na
medida que tem como objetivo resolver de forma prética e mais rdpida os problemas
enfrentados diariamente. Esse processo pode acontecer antes, durante ou depois do
crescimento da empresa. Geralmente, numa demanda latente do mercado, os familiares
decidem crescer e depois se organizar. O processo de organizagdo da empresa pode ser

composto por cinco passos:

1 — definicdo das rotinas de trabalho dentro da empresa;

2 —diviséo do trabalho em fungdes que possam ser feitas pelos integrantes, familiares ou néo;
3 — integragdo do trabalho dos membros da organizagdo de maneira eficiente, visando a
obtencdo do maximo de resultado, com o minimo de recursos e conflitos interpessoais e
familiares;

4 — criacdo de estrutura hierdrquica que possibilite estabelecer processos de estabilidade
associados a mudancas, objetivando adapta¢des inerentes ao mercado e a passagem do tempo;
5 — Acompanhamento dos resultados da empresa, fazendo ajustes para perpetua-la, sempre

integrando o bem-estar dos proprietarios e colaboradores da mesma.

Outro ponto importante é a prevencdo ou correcdo de sobreposicdes de funcbes entre
familiares que atuem na gestdo. Esta pratica se torna fundamental para minimizar os conflitos
racionais e emocionais nas disputas internas da empresa. Oliveira (2006), em suma, acredita
gue quatro aspectos tém elevada influéncia na forma de delineamento e na qualidade final da
estrutura organizacional da empresa familiar: a qualidade e a forma de atuacdo dos
proprietarios, executivos e profissionais da empresa familiar, o nivel de tecnologia ou
conhecimento ja& absorvido ou que a empresa familiar poderd identificar e absorver, a
estruturacdo e o delineamento dos objetivos, estratégias e politicas e, finalmente, o nivel de

conhecimento e de interagdo com os fatores do ambiente externo da empresa familiar.

Nas empresas familiares, de acordo com Alvares et al. (2003), a ldgica familiar quase
sempre se sobrepde as razGes do negdcio. Assim, varios problemas podem decorrer dessa

pratica, inclusive o problema do nepotismo nessas organizacfes. Trabalhar sob as ordens de
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uma pessoa que é claramente incompetente coloca o empregado que ndo seja membro da
familia em posicdo altamente indesejavel. Quando ha um desequilibrio flagrante entre
contribuicdo e crédito, os empregados ndo conseguem sentir que fazem parte de uma situacao
justa. Essa auséncia de justica mina um dos pilares da cultura organizacional: a confianca. A
falta de confianca influencia a satisfacdo com o trabalho, a motivacdo e o desempenho. Isso
compromete o desempenho global da empresa. Os autores comentam, ainda sob o desnivel de
julgamento entre funcionarios familiares e ndo-familiares, sobre o fato das exigéncias versus
incentivos praticados por membros diretivos familiares serem de diferente peso entre 0s
funcionarios familiares e ndo-familiares. Por exemplo, quando um membro da familia pouco
contribui, mas recebe os mesmos incentivos e com grau de exigéncias menores do que outros
funcionarios ndo-familiares. Nesses casos, torna-se dificil atrair gerentes capazes, o que

coloca em perigo o futuro da empresa.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho utiliza métodos de pesquisa de natureza qualitativa e quantitativa,
com o objetivo de analisar o estudo de caso selecionado e responder as questdes propostas nos
objetivos especificos. No intuito de caracterizar o fenémeno do caso, através da analise de
conteddo da pesquisa qualitativa e dos resultados estatisticos aplicados na pesquisa
quantitativa, o tipo de pesquisa adotada é a descritiva.

O estudo de caso se propde, em ambito particular e unico, entender “como” e “por
que” os objetivos desta pesquisa se manifestam no contexto da unidade de observacdao do
estudo. Chizzotti (2005) comenta que o caso é tomado como unidade significativa do todo e,
por isso, suficiente tanto para fundamentar um julgamento fidedigno quanto propor uma
intervencdo. Ele complementa dizendo que o caso é considerado também como um marco de
referéncia de complexas condig¢des socioculturais que envolvem uma situagéo e tanto retrata
uma realidade quanto revela a multiplicidade de aspectos globais, presentes em uma dada

situacao.

De acordo com a anélise de Chizzotti (2005), entende-se que a empresa objeto do
estudo atende aos requisitos para o tipo de pesquisa a qual se propde. A organizacdo € uma
empresa familiar que se encontra na segunda geragdo, sua direcdo é composta de diretores
familiares e ndo-familiares, ela estd em processo de profissionalizacdo, tem familiares
alocados na gestdo da empresa, cresceu aproximadamente 500% nos Ultimos cinco anos e esta

entre os 20 maiores transportadores rodoviarios do pais.

Em outra caracteristica do trabalho, a pesquisa descritiva, Vergara (2003) define que
esse tipo de pesquisa expde caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado
fendmeno. Pode também estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua natureza. Porém,
ndo tem compromisso de explicar os fenbmenos que descreve, embora sirva de base para tal

explicacdo. A pesquisa é desenvolvida em duas etapas, conforme segue.
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3.1 Primeira etapa

Inicialmente, foi utilizada a pesquisa qualitativa no estudo, sendo esta o principal
método aplicado para se obter as respostas aos objetivos especificos, com excecdo ao objetivo
que trata do grau de profissionalizacdo. Os objetivos qualitativos tratam dos principios e
valores culturais da organizacdo, da adocdo de praticas de governanca corporativa e dos
aspectos que dificultam ou facilitam a implementacdo dessas praticas no processo de

profissionalizacdo da empresa familiar.

A entrevista € um dos instrumentos que foram utilizados na pesquisa. Entrevista é um
processo de interacdo social, no qual o entrevistador tem a finalidade de obter informacdes do
entrevistado, através de um roteiro contendo topicos em torno de uma problemaética central
(HAGUETTE, 1995). Para essa natureza de pesquisa, foi utilizada a entrevista
semiestruturada. Esse tipo de entrevista permite ao informante a possibilidade de discorrer
sobre suas experiéncias a partir do foco principal proposto pelo pesquisador. Ao mesmo
tempo, permite respostas livres e espontdneas do entrevistado e valoriza a atuacdo do
entrevistador. As questOes elaboradas para a entrevista levaram em conta o embasamento
tedrico da investigacdo e as informacdes que o pesquisador recolheu sobre o fenémeno social
(TRIVINOS, 1987). Os sujeitos da pesquisa que foram entrevistados correspondem a trés

diretores estatutarios e os dois diretores ndo-estatutarios, totalizando cinco entrevistas.

Além dos sujeitos, a pesquisa qualitativa ainda permite que o pesquisador (sujeito-
observador) agregue valor a pesquisa por meio do método da andlise do conteudo como
tratamento dos dados. Bardin (1979, apud RICHARDSON, 1999), define a anélise de

contetido da seguinte forma:

A andlise de conteddo é um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes visando obter, através de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdio do conteddo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam inferir conhecimentos relativos as
condi¢des de producao/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens.

O objetivo da analise de conteddo é compreender criticamente o sentido das
comunicages, seu conteido manifesto ou latente, as significagdes explicitas ou ocultas. A

decodificacdo de um documento pode utilizar-se de diferentes procedimentos para alcangar o
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significado profundo das comunicagdes nele cifradas. A escolha do procedimento mais
adequado depende do material a ser analisado, dos objetivos da pesquisa e da posicdo
ideologica e social do analisador (CHIZZOTTI, 2005). O detalhamento da metodologia da

primeira parte é descrito no capitulo 4.

3.2 Segunda etapa

Nesta etapa, foi adotada a pesquisa quantitativa para se investigar o estagio de
profissionalizacdo da empresa do estudo de caso, ja especificado de acordo como um dos
objetivos da pesquisa. Richardson et al. (1999) define o método quantitativo com sendo o
emprego da quantificacdo tanto nas modalidade de coleta de informacdes, quanto no
tratamento delas por meio de técnicas estatisticas. Desta forma, foi utilizada para coleta de
dados, especificamente para esse objetivo, a aplicacdo de um questionario elaborado e
validado acerca dos conceitos abordados pelos autores citados no trabalho relativo as
caracteristicas de profissionalizacdo das empresas familiares. Para o tratamento dos dados

utilizou-se técnicas estatisticas no intuito de auferir os resultados objetivados.

A elaboracdo de um questionario especifico se faz necessario uma vez que ndo foi
encontrado na literatura pesquisada um instrumento que permitisse analisar o estagio da

profissionalizacdo em empresas, especialmente nas empresas familiares.

Uma das vantagens quanto a aplicacdo do questiondrio em uma pesquisa € a
possibilidade do pesquisador atingir um maior numero de pessoas e abranger mais
informagdes em curto espago de tempo do que outras técnicas de pesquisa, alem de facilitar a
tabulacdo e o tratamento dos dados obtidos (BARROS; LEHFELD, 2000). Pelo fato da
empresa estudada possuir aproximadamente 400 funcionarios, distribuidos em algumas filiais
geograficamente distantes pelo pais, essa técnica torna-se adequada para o alcance do objetivo
proposto de analisar o estadgio de profissionalizacdo. Portanto, o sujeito de pesquisa
considerado para esse objetivo sdo os funcionarios da empresa. O detalhamento da

metodologia da segunda parte € descrito no capitulo 4.
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3.3 Descrigao do caso

A historia da empresa Alfa Ltda. se enquadra na analise que Bernhoeft (1989) faz da
cultura existente na empresa familiar, na qual o autor diz que as empresas familiares no Brasil
sdo fortemente permeadas por tracos culturais nacionais, que por sua vez sofreram influéncia
de tragos culturais dos imigrantes. A empresa Alfa Ltda. foi fundada em 1966 por um
imigrante espanhol, que veio ao Brasil para se refugiar da Il Guerra Mundial. Sem conhecer o
ramo de transportes, ele iniciou suas atividades como transportador de cargas, sendo
acompanhado por um motorista carreteiro, pois ndo havia documentos legais para transitar no

pais. No inicio, transportava as cargas que ninguém queria.

Posteriormente, o fundador participou da construcdo de Brasilia; e o conselho do entdo
Presidente Juscelino Kubitscheck, cortou seu caminhdo e o transformou em um cavalo
mecanico. Em seguida, comprou uma carreta. Esse € o inicio da trajetéria do fundador da
empresa que se especializou em transporte rodoviario de cargas especiais e indivisiveis, 0
principal negocio da empresa atualmente. Ainda completam o portfolio de servi¢cos o0s
transportes de produtos siderdrgicos, cargas de lotacdo completa, containers, em regime de
transito aduaneiro, cargas internacionais, em regime de urgéncia, multimodal, movimentacéo

de cargas (icamento) e escoltas.

Com a entrada da esposa no negdcio, a empresa cresceu muito no decorrer dos anos,
uma vez que sua experiéncia profissional era advinda do setor de transportes. Quando veio o
fato da separacéo, os filhos ainda jovens (trés atuais diretores) receberam por doacéo todas as
acOes da mae-proprietaria e parte do pai-fundador, assumindo desde entdo, ndo s6 a
propriedade da empresa, mas também toda a gestdo do negocio com o apoio do pai. A partir
dessa época, a mde afastou-se complemente das operacBes da empresa, dando seu apoio
somente em questdes sociais desenvolvidas pela empresa. Do outro relacionamento, o pai-
fundador teve um filho que posteriormente ingressou-se na gestdo da empresa, recebeu uma
doagdo do pai sem consentimento dos outros socios (trés filhos) e atualmente ocupa uma
funcdo de socio-gerente na empresa. A companheira do segundo relacionamento do pai-

fundador nunca teve nenhuma influéncia direta na propriedade e na gestdo da empresa.
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A empresa Alfa Ltda. atende empresas que atuam em variados setores econémicos,
como inddstrias, construtoras, siderargicas, petroliferas e industrias automobilisticas. Seu
modelo de negdcios esta concentrado, principalmente, em projetos de grande porte que estéo
sendo desenvolvidos no Brasil junto a empresas nacionais e internacionais que mantém
operagdes no territorio nacional. Isso acaba por render & empresa uma visibilidade ampla, pois
esses projetos geralmente tém influéncia nos projetos de infra-estrutura do governo brasileiro

e, portanto, com expressiva importancia para o pais.

Para atender clientes de representatividade na economia, como Petrobrés, Vale,
Gerdau, Anglo American, Alcoa, Usiminas e Fiat, dentre outros grandes, a empresa se
preparou ao longo dos anos e foi uma das primeiras transportadoras do pais a obter a
certificacdo de qualidade ISO 9001 em 1998, permanecendo e sendo reconhecida para as
migracdes que evoluiram da norma nos anos seguintes até hoje. A partir dessa conquista, a
empresa Alfa LTDA. tem disseminado em sua cultura o aprimoramento continuo, investindo
no desenvolvimento de pessoas, processos e tecnologia. Desta maneira, a empresa tem
conseguido um desempenho econdmico-financeiro consideravel. No ano de 2009, mesmo
com os efeitos da crise de 2008, o faturamento da empresa foi de aproximadamente R$130

milhdes e vém se mostrando crescente a cada ano.

De acordo com o modelo tridimensional proposto por Gersick et al. (1997), a empresa
Alfa Ltda. estd no segundo estagio de desenvolvimento: Sociedade de Irmdos. Portanto,
encontra-se na segunda geracdo. Ap0s uma reestruturacdo recente, a empresa esta organizada
funcionalmente da seguinte forma: Presidéncia, Diretoria de Gestdo de Negdcios, Diretoria de
Gestdo Empresarial, Diretoria Comercial, Diretoria de Operacdes e Diretoria de Projetos. Das
cinco diretorias, duas sdo ocupadas com profissionais nao-familiares. As trés restantes sdo
ocupadas por membros da familia (irmaos) e socios da empresa com 29,33% cada. Um desses
diretores ocupa o cargo de presidente e diretor comercial. Outro irmdo ocupa o cargo de
gerente de planejamento logistico e possui 10% da empresa. Os 2% restantes das acGes
pertencem ao socio-fundador, que ndo ocupa nenhum cargo na gestdo na empresa. Além
disso, dois membros da terceira geracdo (primos) ja trabalnham na empresa ha
aproximadamente dois anos. A empresa € formada pela matriz, quatro filiais e 12 escritorios
proprios de atendimento e representacdo, totalizando 17 pontos de atendimento em todo

territério nacional. O quadro de funcionérios é de aproximadamente 400 pessoas.
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Com uma frota extensa, a empresa opera com 150 cavalos mecanicos com idade
média de cinco anos, 320 semirreboques, 11 guindastes, 35 escoltas e 30 veiculos de apoio.
S&o 20 mil embarques, 25 milhdes de quilémetros percorridos e 800 mil toneladas carregadas
por ano. No ano de 2009, a empresa figurou entre as 20 maiores transportadoras de carga do

Pais em faturamento.

Diante das dificuldades que o pais vem apresentando na sua matriz de transportes, esse
é um dos principais problemas discutidos atualmente quando o assunto é melhorar as taxas de
crescimento econdémico. Segundo Boletim Estatistico — CNT, de margo de 2009, o transporte
rodoviario de cargas responde por 61,10% do volume anual transportado no Brasil,
acompanhado pelos modais ferroviario (20,7%), aquaviario (13,6%), dutoviario (4,2%) e
aéreo (0,4%). O transporte rodoviario de cargas € um dos modais que tem maior custo,
encarecendo os produtos brasileiros e perdendo competitividade no escoamento da producéo e
exportacdo. Ndo obstante, mesmo com a diversificagdo debatida nacionalmente a empresa
Alfa Ltda. Acredita que podera ser menos atingida nesse movimento, uma vez que o perfil de
cargas transportadas e as especificidades de seus projetos, ndo se viabilizariam em qualquer
um dos outros modais. Entretanto, a Diretoria da empresa acompanha esse movimento que

pode afetar seu negdcio criando oportunidades ou ameacas.
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4. ANALISE DOS DADOS

No intuito de responder aos objetivos definidos para o trabalho e possibilitar maior
efetividade nas respostas, a pesquisa foi divida em duas partes. Na Parte |, utilizou-se um
roteiro de entrevistas cujo publico-alvo foram os diretores da empresa. Ja na Parte Il, um
questionario buscando respostas objetivas cujo publico-alvo foram os funcionérios da

empresa. Segue abaixo a caracteristica de cada instrumento.

4.1 Parte l

Essa parte da pesquisa (APENDICE A — Roteiro para entrevistas semiestruturadas —
Diretores) foi aplicada aos cinco diretores da empresa objeto do estudo de caso, estruturada
em quatro blocos de perguntas no intuito de organizar as ideias em torno da profissionalizacédo
em empresas familiares. Destacou-se na estruturacdo desses blocos algumas particularidades
presentes nessa tipologia de empresa, como, por exemplo, a sucessdo e a presenca de
familiares e proprietarios na gestdo da empresa. Isso possibilitou um melhor entendimento
dos diretores em relacdo a sequéncia e ao entendimento do assunto a ser pesquisado. As 48
perguntas foram agrupadas da seguinte forma: aspectos culturais (8), aspectos de

direcao/gestao (10), aspectos de sucessao (10) e aspectos de governanca corporativa (20).

Todas as perguntas da Parte | foram baseadas nos conceitos abordados neste trabalho.
Entretanto, para os aspectos de governanca corporativa, além dos conceitos apresentados e
discutidos na pesquisa, o roteiro foi derivado do questionario aplicado pelo IBGC em
empresas nacionais inseridas na categoria de empresas nao-listadas em bolsa de valores. Este
questionario foi intitulado “Prémio IBGC de Governanga Corporativa 2008, que por sua vez,
baseou-se no Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC. Desta
forma, entendeu-se que as questOes postas neste questionario atendem aos conceitos de
governancga apresentados no trabalho, bem como as especificidades das empresas familiares,

uma vez que 0 mesmo apresenta questdes relacionadas a essa tipologia de empresas.
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As entrevistas foram realizadas com os quatro diretores localizados na matriz da
empresa em Belo Horizonte/MG e um diretor em S&o Paulo/SP. O tempo de duracdo dos
encontros variou de acordo com o entendimento do assunto pesquisado pelo diretor

entrevistado, mas em média duraram uma hora e dez minutos.

Alguns dados considerados importantes para a analise dos dados da pesquisa foram
incluidos na Parte | aplicada aos diretores da empresa. No Quadro 4, é especificado esses
dados, bem como o codigo de identificacdo dos diretores que sdo utilizados no texto para

caracteriza-los:

Quadro 4 — Dados de caracterizacdo dos Diretores

Diretor A x Tempo de .
 Estatutério Area de Atuagéo . Empresa w

Graduagdo
D1 Sim Comercial 20 anos Bacharelado
Administracdo
D2 Sim Operagdes 23 anos Ensino Médio
Graduagdo
D3 Sim Gestdo de Negocios 20 anos Bacharelado
Psicologia
D4 N&o Gestdo Empresarial 2,5 anos Mestrado
Graduagdo
D5 Nao Projetos 2 anos Bacharelado
Economia

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagao.

As entrevistas conduzidas juntamente com a diretoria da empresa objeto da pesquisa,
foram realizadas de forma individual. Inicialmente, explicou-se o tema do trabalho, objetivo
geral e especifico da pesquisa, a estrutura do roteiro e quantas perguntas por bloco e as fontes
utilizadas para formulacdo do documento. Também foi explicada a metodologia e a possivel
intervencao do pesquisador, caso fosse necessario. A seguir, a percepcao da diretoria sobre 0s
aspectos que envolvem os quatro blocos de perguntas, correspondente ao processo de

profissionalizacdo da Empresa Alfa.
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4.1.1 Aspectos Culturais

Entende-se cultura com uma forma habitual e tradicional de pensar, sentir e reagir ao
se deparar com problemas que lhe sdo apresentados, isso é, o conjunto de habitos e
conhecimentos adquiridos como resultado da sucessiva aplicacdo das faculdades intelectuais
que compde padrdes de atuagdo dos membros de um grupo (ADACHI, 2006). Observou-se
que os diretores da Empresa Alfa demonstraram uma coeréncia e entendimento sobre os
principios e valores da empresa e sobre a forma de agir e pensar da organizacao, apesar de
ndo se aterem somente aos valores definidos no planejamento estratégico, descrito no Quadro
S5:

Quadro 5 — Principios e valores da Empresa Alfa

Principios e Valores da Empresa Alfa

1. Confiamos em Deus
2. Valorizamos e respeitamos uns aos outros
3. Dedicacéo ao trabalho com foco em resultado
4. Honramos 0s N0sSs0s cCompromissos
5. Agimos com simplicidade

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo.

N&o obstante, observou-se num comentario do diretor D3 que o processo de
profissionalizagdo por qual passa a Empresa Alfa ndo afeta seus valores, principalmente um

dos valores que explicitam a influéncia direta da familia sobre a empresa:

Antes de tudo, nds somos uma familia que tem gratiddo a DEUS. Por isso, apesar de
subjetivo, essa foi uma forma que encontramos que nossos funcionarios entendessem que a
cultura da empresa, mesmo passando de uma empresa familiar para uma empresa

profissional, é importante para nos (Diretor D3).

O resultado que a gestdo deve gerar para 0 negdcio da familia é outra questdo

comentado especificamente por D3. Isso fica claro quando ele diz que:
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Temos que trabalhar com foco em resultado. Nossa empresa ndo é uma instituicdo
governamental. O objetivo do negdcio é o resultado. Mesmo que os valores que noés

acreditamos sejam importantes, o resultado é primordial (Diretor D3).

Ainda que os valores familiares exercam uma influéncia direta na empresa, € latente
no discurso desse diretor que o negdcio deva ser rentavel de modo a garantir a continuidade
da empresa e seja capaz de atender a todos os envolvidos no negocio, que remete a outro valor
definido: “honramos 0s nossos compromissos”. Também duas outras palavras apareceram em
todos os discursos, inclusive dos diretores ndo-estatutarios: confianga e respeito, que remetem
aos valores definidos na empresa. Desta forma, fica evidente a convergéncia de valores na alta

administracdo da empresa.

A Empresa Alfa esta na segunda geracdo ha mais de 20 anos. Apesar de uma cultura
organizacional ser conduzida e compartilhada pela experiéncia e realizacdo de aprendizado
comum (ADACHI, 2006), nesse caso baseado na cultura da figura do fundador, a visdo que 0s
diretores possuem é que ndo existem atualmente valores na empresa ligados ao fundador,
principalmente em funcdo do tempo que a sucessédo da gestdo e da propriedade foi realizada.
E 0 que pensa o diretor D3:

Noés tivemos, nos ultimos vinte anos, na empresa uma espécie de processo sucessorio
natural, porque o papai nunca foi uma figura ou dono autoritario. Portanto, nesse periodo,
nos sempre fizemos o que achavamos que era melhor para a empresa sem a interferéncia dele
(Diretor D3).

Outro ponto analisado na cultura da Empresa Alfa foi a respeito da questdo decisoria.
A forma como a empresa esta organizada e é controlada torna-se um aspecto importante e que
afeta diretamente o processo decisorio. Segundo Tondo et al. (2008), em empresas familiares
de primeira geracdo, normalmente os controles sdo realizados de forma rigorosa, tratando-se
principalmente das ordens dadas. Os fundadores sdo pessoas centralizadoras e que gostam
muito de controlar a sua empresa bem como sua familia. Apesar da Empresa Alfa esta na
segunda geracdo, todos os diretores reconheceram que o atual processo decisorio da empresa
é centralizado, com excecdo do diretor D2. Embora esta concordancia exista, os diretores

observaram dois fatores importantes. O primeiro, € que as decisbes operacionais ja estdo
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sendo tomadas parcialmente pelos gestores das &reas. O segundo, € que existe uma
preocupacdo com a preparagdo dos gestores da empresa de forma que 0S mesmos possam

responder pela deciséo, ou seja, legitima-la. E o que comenta o diretor D1:

Se é um nivel executivo, a intencdo é que 0s gestores sejam formados e estejam

preparados para tomar as decisfes e cumprir as responsabilidades (Diretor D1).

A dificuldade apresentada no processo decisorio é resultado da ndo organizacdo da
empresa e da falta de defini¢des das responsabilidades atribuidas a cada gestor, segundo o
diretor D4. Tondo et al. (2008) ainda acrescentam que na pratica, dentro de empresas
familiares, o direito de decisdo estd, normalmente, alocado junto aos membros da familia que

possuem cargos de gestores na empresa. O diretor D4 deixa isso claro quando comenta:

[...] a delegacdo de responsabilidade n&o acontece de forma clara. Na verdade, as
pessoas executam as atividades na medida em que elas acontecem e alguém as orienta se é
para fazer aquilo ou ndo. Dessa forma, a pessoa nao sabe se ela é realmente capaz mental e
profissionalmente de executa-la e se ela tem autonomia, porque a delegacdo nédo é formal
(Diretor D4).

Observando esta ultima opinido, a formalizacdo dos processos também se mostra
incipiente, ndo levando em consideracdo os que estdo inseridos no escopo de certificacdo de
qualidade da empresa. Nao obstante, todos os diretores entrevistados demonstraram interesse
da empresa em manter os processos da empresa formalizados. Porém, na préatica, foram
demonstradas dificuldades em adotarem a¢des nesse sentido e entenderem a real importancia

dessa formalizacdo, quando o diretor D5 diz imperativamente que:

Tem que ter informalidade pela propria caracteristica do trabalho da empresa. E um
trabalho dinamico. Caso a gente se formalize, ndo conseguiremos atender [0 mercado]?.
Temos que ter um processo de informalidade, que dé dindmica e depois o registro para dar
consisténcia durante uma eventual davida operacional na execucdo do transporte (Diretor
D5).

2 As marcagdes dentro do colchete visam completar a lacuna deixada durante a entrevista. Com o propésito de
esclarecer a mesma.
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No quesito de avaliacdo do desempenho dos funcionarios, ndo houve um consenso nos
prazos ou critérios que sdo desenvolvidos para essas avaliagdes. Em sintese, os diretores D1,
D2 e D3 expuseram que as avaliagdes de desempenho sdo realizadas no periodo de
experiéncia do funcionario (ou seja, no seu ingresso na empresa) ou quando é realizada uma
promocdo do mesmo. Apesar de formal em alguns casos, ndo existe uma acdo por parte da
empresa ex-post ao feedback dado ao funcionario para que 0 mesmo possa corrigir eventuais

deficiéncias, como comenta o diretor D4:

O processo de avaliacdo de desempenho é formal e segue um procedimento, mas a
avaliacdo ndo é uniforme nem padronizada. Os gestores entendem-na e conversam com 0S
funcionarios de formas diferentes. Depois que ¢ feita a avaliacdo de desempenho e é dado o
feedback ao funciondrio, ndo existe nenhuma acédo da empresa para solucionar ou diminuir

aquela deficiéncia [constatada] do funcionario (Diretor D4).

N&o obstante a essa opinido, fica ainda mais claro quando o diretor D5 expressa como
é realizada a avaliacdo de desempenho de seus funcionarios, mesmo sabendo que existe uma

padronizacdo desse processo:

Existe uma padronizacdo dentro da companhia: a existéncia de um relatério de
avaliacdo ja pré-determinado. Porém, a avaliacdo da area de recursos humanos é superficial
em comparacdo com a realizada pelo gestor, uma vez que ele trabalha diretamente com o
funcionario. Portanto, essa avaliacdo leva em conta a caracteristica do funcionario na sua

area especifica e ndo é registrada (Diretor D5).

Essa parte da pesquisa também tratou de indagar sobre o tratamento equitativo dos
funcionarios familiares e ndo-familiares. O diretor D3 exp06s sobre um tratamento desigual,
porém com vantagens para os funcionarios ndo-familiares em relagdo aos salarios e cargos. Ja
o diretor D2, também estatutéario, afirmou que suas atitudes em relacdo aos funcionarios
familiares sdo iguais no que tange ao cumprimento de regras e normas da empresa.
Entretanto, afirma que apesar disso, existe favorecimento aos mesmos e acabam por nao
cumprir eventualmente as normas da empresa. Os outros diretores admitiram que 0s
funcionarios familiares ndo possuissem o mesmo tratamento dos funcionarios ndo-familiares,
apresentando discrepancias nas relagdes de trabalho, com as pessoas e até em pequenas

regras, como cita o diretor D4:
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Eles, teoricamente, sdo celetistas, recebem os mesmos beneficios, mas as suas
obrigacfes ndo sdo as mesmas dos outros funcionarios, em relagéo ao trabalho, a cobranga e
ao desempenho. A disponilibilidade é em funcédo do estudo, prejudicando o cumprimento de
[horarios pré-determinados] de trabalho. Eles ndo sofrem a mesma cobranca que um
funcionario normal e possuem beneficios que considero pequenos: como estacionamento,
telefonia, internet liberada e politica de seguranca e outras coisas que ndo deveriam ter,
seguindo a estrutura organizacional da empresa. Hoje eles tém os mesmos beneficios que a

Diretoria (Diretor 4).

Os diretores estatutarios definiram, de forma geral, que o posicionamento de mercado
da empresa é de qualidade, sendo menos suscetivel as variaveis precos e/ou market share. Ja
para os diretores nao-estatutarios, este posicionamento ndo é tdo claro assim e em alguns

casos até conflitante, como cita o diretor D5:

Quem dita a regra é o mercado, ndo somos nés. Isso € um tripé: precisamos ter
capacidade operacional, atendimento e preco. Se ndo atendermos esses pilares, estamos

fadados ao insucesso (Diretor D4).

De acordo com essa visao, fica evidenciado que existe uma lacuna entre a visdo dos
diretores em relacdo ao posicionamento que a empresa deve trabalhar. Ainda, o diretor D4
comenta sua visdo em relacdo a esse posicionamento, que corrobora nessa divergéncia de

opiniao:

(...) teoricamente, temos o certificado de qualidade, temos 0s processos escritos e
conhecidos, mas na pratica, nés ndo os obedecemos muito. Em relacdo a preco e market
share, pelo fato da empresa possuir varios contratos, o preco praticado ao mercado spot é
alto em relacdo aos concorrentes, porém, existe um propdésito para isso... O market share é

desconhecido para nds, pois ndo se tem determinado o tamanho desse mercado (Diretor 4).

O diretor D1 comentou que 0 posicionamento da empresa € afetado, em grande parte,
qguanto aos rumos e indicadores da economia do pais. De certa forma, isso demonstra uma
auséncia de acdo vinculada ao planejamento estratégico, peca fundamental na gestdo das
empresas familiares que devem conter o que a empresa dever fazer, consideradas restricoes

econémicas (TONDO, 2008). Segundo Adachi (2006), ndo é raro encontrar empresas
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familiares em que a estratégia é elaborada e € conhecida apenas pelo dono (nesse caso donos),
sem ser compartilhada com as demais pessoas que compdem a organizagdo, que Sao

comunicadas somente ap0s a deciséo ter sido tomada.

Antes da andlise do tema lideranca, também pesquisada junto aos diretores no bloco de
aspectos culturais, acredita ser importante entender o que é liderangca. Tal conceito é
apresentado a seguir, e trata do impacto dessa na profissionalizacdo da empresa familiar. Na
opinido de Adachi (2006, p. 126), “pode-se definir lideranca como o uso da influéncia nédo
coercitiva para dirigir as atividades dos membros de um grupo e leva-los a realizacdo de seus
proprios objetivos.” A lideranga, portanto, esta mais associada a autoridade do que ao uso do

poder.

Dentro do contexto apresentado pelos autores, o diretor D1 reconheceu que ainda é
presente na empresa uma lideranga centralizadora. Porém, a empresa tem buscado ferramentas
para que permitam uma delegacdo maior. De certa forma, isso se confunde com a questdo
decisoria ja trabalhada anteriormente e que se mostra coincidente em sua esséncia, ou seja,
também centralizada. O diretor D3 comenta que a lideranca da empresa ndo € uniforme, ou
seja, ndo existe um conceito difundido de como liderar na organizacdo de acordo com sua
cultura. Contudo, adverte que existe na empresa lideranca autoritaria coincidente com a
centralizadora, e lideranca democratica, com um conceito de maior participacdo ativa. O

diretor D4 classificou a lideranca presente na empresa da seguinte forma:

Penso que a lideranga pode ser exercida de duas formas: vocé pode liderar por
exemplo ou por for¢a. Na empresa, acho que a gente lidera mais por forca que por exemplo.
Entendo essa situacdo, porque até pouco tempo a empresa estava toda na mao de trés
pessoas. A partir de entdo, elas tiveram que compartilhar decisGes com as outras pessoas e é
realmente dificil assimilar essa mudanca. Entretanto, esse caminho néo tem volta (...)(Diretor
4).

Dessa forma, o assunto de lideranca na Empresa Alfa ainda é pouco discutido e ndo
demonstra um grau de maturidade nessa fase de desenvolvimento e administracdo pela

segunda geracao.
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4.1.2 Aspectos de Diregéo

Pelo conceito de empresa familiar citado por Bernhoeft (1989), segundo a visdo de
Robert Donnelley, além da mesma estd ligada a uma familia hd mais de duas geracfes, a
empresa familiar é caracterizada quando essa ligacdo impacta numa influéncia reciproca. De
acordo com esse conceito, o diretor D2 explicitou essa visdo quando perguntado sobre a

composic¢do acionéria da empresa e a relacdo dos socios com a familia:

Nés ainda ndo temos essa separacdo de sécio ou familia, pois ainda temos uma
integracdo. Sdo todos diretamente irmdos e o pai. A composi¢do acionéria da empresa
atualmente é divida, principalmente, entre os trés diretores, com aproximadamente 29% cada

10% para o irméo mais novo e 3% para o fundador (Diretor D2).

Apesar do discurso acima do diretor D2, em rela¢do ao vinculo dos sécios e familia,
observou-se um ponto relevante no que diz o outro diretor D3 em relacdo a composicao

acionaria e relacdo dos sécios com a familia:

Somos cinco cotistas. O fundador com 3%, o filho mais velho e os outros dois irmaos

com 0 mesmo numero de cotas, e outro socio cotista que ndo é diretor com 10% (Diretor D3).

Se analisado o contetdo dos dois discursos acima, observa-se que o tratamento dado
ao socio que possui 10% das cotas é diferente. Enquanto o diretor D2 cita 0 mesmo pela
expressao “irmdo mais novo”, o diretor D3 o cita como “outro socio cotista que ndo ¢
diretor”. Foi comentado que esse socio € fruto de outro relacionamento do fundador, portanto,
ndo fazendo parte da familia fundadora. Ainda de acordo com o diretor D3, existe uma
separagdo natural do primeiro nucleo. Isso evidencia que pode existir um conflito na relacéo
entre alguns acionistas da Empresa Alfa. Outro ponto relevante foi o diretor D5 nédo ter

nenhum conhecimento da composi¢édo acionaria ou da relagao dos sécios com a familia.

Na atualidade, a diretoria executiva da empresa é composta pelos cinco diretores
estatutarios e ndo-estatutarios. Desta forma, ha uma sobreposi¢do de papéis quando observa

que, no caso dos diretores estatutarios, alem de exercerem o papel de socios, também séo
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gestores da empresa. Outro ponto também comentado é que existe sobreposicdo de papéis
também na execucdo das atividades, como diz o diretor D1.:

Atualmente, no nosso modelo de funcionamento, a assembleia de acionistas € a mesma
do conselho administrativo. Ou seja, 0s sécios tém hoje também a funcéo de gestores (...). Ha

uma sobreposicéo de fungdes (Diretor D1).

Contudo, o diretor D5 aborda uma visdo diferente sobre a sobreposi¢cdo de papéis na

diretoria e acrescenta o seguinte:

Existe, mas entendo e interpreto isso como cunho colaborativo. Existe a sobreposicéo,
sem duvida. Um exemplo disso € o presidente da empresa também exercer o papel de diretor

comercial.

O diretor D3 também observa a sobreposicdo de papéis e cita, principalmente, o
diretor presidente exercendo o papel de diretor comercial. Esse diretor cita a dificuldade da
empresa nesse tipo de mudanca. Porém, o mesmo complementa que s6 ha sobreposi¢do nessas
funcdes, restando aos demais uma separacdo clara e objetiva. Oliveira (2006) esclarece que a
estrutura organizacional pode ser conceituada como o conjunto ordenado e equilibrado das
responsabilidades e autoridades dos executivos da empresa familiar, além do desenvolvimento
de suas comunicacgdes e a correspondente consolidacdo do processo decisorio relacionado a
atuacdo desses executivos. Dessa forma, se observado o problema de sobreposicdo na alta
administragdo da Empresa Alfa, fica evidente a necessidade de reformular as funcbes da
diretoria, de modo a descomplicar a operacionalizacdo de uma estrutura organizacional

eficiente.

A sobreposicdo de papéis e fungdes existentes na diretoria executiva pode ter relagdo
com a nao formalizacdo dessas fungdes, como acredita trés dos cinco diretores. O diretor D1

responde a pergunta da seguinte forma:

Né&o existe um documento formal, mas esta sendo preparado no projeto de cargos e
salarios. Atualmente, as fungdes estdo mais na informalidade do que nos registros (Diretor
D1).
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O diretor D5 também confirma que ndo ha nenhum documento que formalize sua
fungéo. O diretor D4 comenta essa a informalidade das fungdes na diretoria executiva e diz
que:

As minhas atribuicdes e funcdes ndo estdo formalizadas, ndo me foi incumbida
nenhuma meta para realizacdo (...). O que existe é um contrato de prestacdo de servigos,
porém, esse contrato ndo diz o que deve ser feito. Isso é motivo causador de discussdes no dia

a dia, porque néo tenho certeza do que posso fazer e o que eu ndo posso (Diretor D4).

Para os diretores D2 e D3, as funcOes da diretoria executiva estdo formalizadas. Para o
diretor D2, esta descrito no manual de qualidade. Para o diretor D3, a formalizacdo acontece

da seguinte forma:

Estdo formalizadas, mas néo estéo divulgadas. Ndo sabemos se vai ser um documento
juridico ou documento interno da empresa. E feito um trabalho de metas e tarefas realizadas
anualmente. Esse trabalho sera otimizado no manual das melhores préaticas de governanca

que estd aprovado (Diretor D3).

Apesar do diretor D3 citar a formalizacdo das funcdes da diretoria executiva, em seu
préprio discurso observa-se que apesar de definidas, ainda ndo foram divulgadas. Desta
forma, as mesmas se tornam indcuas para outros diretores da empresa, como demonstrado no
discurso dos mesmos. A formalizacdo das fungdes e responsabilidades ainda € incipiente na
Empresa Alfa.

Os diretores da empresa ndao demonstraram em suas respostas 0s critérios objetivos
para contratacdo de profissionais, nem a existéncia formal de competéncias exigidas para 0s
cargos existentes na empresa. O diretor D1 comenta a qualificacdo requerida nesse setor e

justifica da seguinte forma:

N&o existem competéncias formais para os cargos, isso é uma responsabilidade do
RH de verificar os cargos e as possiveis vagas. A gente realiza as contratacGes pela
indicacdo, competéncia comprovada pelo historico profissional da pessoa. Nesse segmento
especifico, na area de servicos, ndo é comum exigir curso superior, mestrado ou doutorado

de alguns tipos de profissionais. E diferente da area de engenharia, arquitetura ou medicina,
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as quais as pessoas precisam ter a formacéo [adequada] para exercer determinada funcéo
(Diretor D1).

Para os outros diretores, as palavras competéncia e experiéncia apareceram em todos
os discursos, porém, ndo deixam claro sua correta interpretacdo e/ou seu correto conceito,
bem como o processo de identificar esse quesito nos profissionais. De forma geral, as
competéncias ndo estdo formalmente descritas. Tondo et al. (2008) comenta em seu conceito
de separacdo entre familia e empresa que isso pode se dar quando é determinado os perfis de
competéncias exigidas para exercer algum cargo executivo na organizagao, cabendo aqueles
familiares que ndo atendem aos requisitos. N&o foi observado em nenhuma das respostas
algum questionamento e/ou problema dos familiares exercerem cargos executivos na empresa.
Entretanto, observa-se em respostas anteriores, que a empresa nao considera problema que 0s
socios, gestores e membros da familia sejam as mesmas pessoas. Essa ideia remete a um dos
modelos classicos de gestdo de empresas familiares, Modelo dos Trés Circulos de Gersick et
al. (1997), uma vez que 0 mesmo sugere uma separacdo clara ou regulamentacdo no

relacionamento das dimens6es da familia, empresa e propriedade.

Nesse contexto de ndo separar a propriedade da gestdo da empresa, comentada
anteriormente, a estrutura da remuneracdo da diretoria da empresa também segue a mesma
linha e se apresentou diferenciada para os diretores estatutarios e nao-estatutarios. Apesar do
diretor D3 dizer que a remuneracdo € a mesma, em seu proprio discurso, fica evidente a ndo
separacdo do que é a remuneracdo pelo cargo exercido na empresa e 0s juros sobre capital
préprio e dividendos. Se ndo, veja:

A JUnica diferenca é que o diretor estatutario, além da remuneragdo, tem a
distribuicdo de lucros. Os trés diretores estatutarios recebem a mesma quantia. Os outros
diretores ganham de acordo com o mercado, pois os cargos foram criados posteriormente
(...). Os diretores ndo-estatutarios sdo os que menos ganham, com um salario fixo bem

menor.

O diretor D1 foi mais categdrico quando respondeu a pergunta e definiu da seguinte

forma:
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N&o existe avaliacdo de desempenho para diretoria executiva nem plano formalmente
definido. Existe uma integracdo de ideias razoaveis, nas quais temos as metas. Essas nao
passam por formalizacdo e ndo sdo comunicadas a empresa. Isso ainda é muito restrito
(Diretor D1).

De certa forma, a estruturacdo da remuneracdo dos diretores é semelhante, uma
parcela fixa e outra variavel. Porém, ndo existem critérios formalmente definidos e as metas e
avaliacdo de desempenho também ndo é realizada formalmente. Esse fato remete ao
agrupamento dos problemas existentes nas empresas familiares que Adachi (2006) estruturou,
apresentando como um dos pontos de andlise, a gestdo desorganizada da empresa e a

informalidade em sua estrutura organizacional.

Toda a diretoria executiva da empresa ndo se relne periodicamente, apesar de
existirem reunides semanais e também de socios (somente com os trés diretores estatutarios).
Porém, o diretor residente em Sdo Paulo, aléem de ndo participar das reunides, tem somente
uma conferéncia a cada dois meses aproximadamente. O diretor D4 explicita sua percepcao

sobre a pergunta:

Eu nunca participei de uma reunido formal com toda a diretoria. N&o existe um
calendario de reunides, seja ele bimestral ou trimestral, no qual nos encontramos para
discutir assuntos de curto, médio e longo prazo. Com outro diretor executivo, que fica em Séo
Paulo, meu contato se restringe a telefonemas e pessoalmente uma vez por ano. Isso quer
dizer que ele ndo participa das decisdes de curto, médio e longo prazo da empresa (...). Acho

que a empresa perde com isso (Diretor D4).

Para Oliveira (2006), o planejamento representa um importante instrumento
administrativo para qualquer empresa, inclusive a empresa familiar. Entretanto, nessas
empresas, a diferenca no uso e operacionalizacdo do planejamento esta no esforco que esse
instrumento administrativo pode proporcionar quando trabalhada conjuntamente com
executivos profissionais e executivos parentes. A Empresa Alfa possui um planejamento
estratégico e sua missdo, visdo e valores estdo definidos, € o que afirma do diretor D1. Porém,
o mesmo afirma ter duvida se o planejamento esta claramente difundido entre os funcionarios

e se 0 mesmo ¢ entendivel por todos. Ja para o diretor D3, além da afirmac&o da existéncia de
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um planejamento estratégico e a revisdo programada para o atual momento, ele acredita que,

diferentemente do diretor D1, os valores estdo difundidos. Ele os descreve assim:

Os objetivos, a missdo e os valores, ao meu ver, estio muito bem definidos e
difundidos na empresa. Todos 0s nossos funcionarios recebem treinamento quando ingressam
na empresa, todos 0s nossos meio de comunicacdo tem promovido isso nos ultimos cinco
anos, todos os locais da empresa estdo divulgados. Como ha politica da qualidade, eu

acredito que isso faz parte da empresa (Diretor D3).

Contraditdrio a posi¢do do diretor D3, o diretor D5, que fica lotado em S&o Paulo, ndo
confirmou a difusdo dos objetivos estratégicos, missdo e valores da empresas. 1sso pode
significar que as acbes e os esforcos da empresa nesse trabalho podem ndo estar sendo
eficientes ou gerando os resultados adequados para a utilizacdo do instrumento de
planejamento estratégico. O diretor D4 também expOs sua percepcdo a respeito em
consonancia com a visdo apresentada pelo diretor D5, apesar de terem chegado apds

conclusdo do primeiro planejamento:

(...) Eu ndo acho que os funcionarios conhecam os objetivos estratégicos da empresa.
Acredito que esses objetivos, missdo e valores precisam ser, no minimo, divulgados no
treinamento introdutorio e deveriam relembrados semestralmente, por exemplo. As pessoas
também deveriam ser ouvidas a esse respeito, pois acho que elas ndo participaram dessa
defini¢céo, assim como seus gestores. Isso se limitou a direcdo da empresa, 0 que considero
um ato falho (Diretor D4).

Com excecdo do diretor D5, todos os outros diretores afirmaram que a empresa
elaborou o planejamento estratégico com um apoio de uma consultoria externa. Ainda, 0s
mesmaos diretores disseram que o planejamento esta passando por uma revisao e sera realizada

por outra empresa de consultoria. O processo de contratacéo foi feito como diz o diretor D3:

Nosso primeiro planejamento estratégico foi realizado juntamente a uma empresa de
consultoria. Para a escolha do fornecedor, visitei diversas empresas igualmente quando
escolhemos o sistema integrado de gestdo e optamos por uma empresa que se adequasse a

nossa naguele momento. Neste outro momento, estamos procedendo da mesma forma. Estive
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em S&o Paulo, consultei varias pessoas e escolhemos a empresa da proxima revisao (Diretor
D3).

Em relacdo a revisdo, o diretor D4 explicou que desde sua entrada na empresa, ha

aproximadamente dois anos, ele ndo presenciou nenhuma revisdo do planejamento e diz que:

N&o houve nenhum tipo de revisdo externa, nem de atualizacdo. Nenhum tipo de
verificacao a respeito do que foi proposto e de fato foi alcancado. Em minha opinido, isso €
uma falha. Porque se a empresa almeja chegar a algum lugar e escreve esses objetivos, mas
ndo confere se suas acOes e resultados estdo alinhados com o pensamento anterior, iSSo se

torna inadequado (Diretor D4).

N&o obstante ao discurso acima do diretor D4, do diretor D2 diz que a revisdo
realmente sera iniciada no segundo semestre de 2010, entretanto, as metas definidas no

planejamento estratégico foram cumpridas.

A empresa fez um planejamento 2007/2012 e ja cumprimos nossas metas até 2012,
Nés encurtamos de cinco para trés anos a execucdo das metas, pois acredito ter sido um
planejamento timido. Mas a época de sua elaboracdo, ele parecia ser grandioso. A concluséo

do planejamento vai ser com a construcdo de uma nova sede (Diretor D2).

O discurso do diretor D2 corrobora com a exposic¢ado do diretor D3 no que diz respeito
a elaboracédo do planejamento. Entretanto, diverge do diretor D4 quando expde que as metas
em relacdo ao planejamento foram cumpridas, inclusive com antecipacao. Fica evidente desta
forma, e de acordo com a ndo realizacdo das reunides de toda a diretoria, que ndo existe um
processo diretivo adequado que leve ao conhecimento de toda a diretoria executiva o
resultado do planejamento estratégico.

Fica constatado diante das respostas unanimes, que a empresa nao possui um
orcamento empresarial. O diretor D4 citou que 0 orgamento ndo conseguiu ser realizado
porgue a empresa nao sabe qual a receita sera alcancada nesses periodos. Assim, como néo se
sabe qual é a receita, também n&o era possivel fazer um or¢camento de despesa. Esse aspecto é

um dos problemas ja apresentados neste trabalho e defendidos por Adachi (2006) quando
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citou a gestdo empresarial desorganizada, que tem como consequéncia a auséncia do
planejamento financeiro. A empresa também ndo possui um 6rgao de gestdo responsavel por
apresentar o desempenho corporativo da empresa. Quem assume esse papel é a area
financeira, através do diretor D4. Tondo et al. (2008) ja comentava a respeito dos controles
nas empresas familiares serem realizados por aspectos restritamente financeiros e indicadores
comerciais, semelhante ao citado por um dos diretores da empresa. Isso representa uma
armadilha para a empresa, levando em consideracdo sua capacidade competitiva. Kaplan e
Norton (1997) ja chamavam a atencdo para isso e sugeriram que na era da informacao outros
indicadores deverdo ser acompanhados para geracao de valor futuro na empresa. O diretor D1

responde da seguinte forma essa questdo e confirma o risco citado anteriormente:

N&o, n6s ndo temos um Orgdo responsavel. A gente tem um demonstrativo de

resultados mensal, no qual identificamos os nimeros (Diretor D1).

Apesar dos outros diretores responderem que possuem alguns indicadores, todos eles

convergem de certa forma para o acompanhamento faturamento x despesas.

4.1.3 Aspectos de Sucessao

As guestdes sobre os aspectos de sucessdo da Empresa Alfa ficaram mais limitados ao
desenvolvimento pelos diretores estatutarios, apesar dos diretores nao-estatutarios também
terem respondido. Foi explicado aos mesmos que caso eles ndo tivessem participado desse
processo ou de discussdes sobre o assunto, poderiam se limitar as informagfes que obtiveram
acesso no periodo de trabalho na empresa. Caso contrario, ndo era necessaria a resposta. Nao

obstante, procurou-se aproveitar a percepgdo dos mesmos apesar do pouco tempo de empresa.

Os diretores estatutarios responderam que a Empresa Alfa ndo possui um plano de
sucessdo formalizado. Entretanto, isso ja esta sendo trabalhado dentro do processo de
governanca que iniciara sua implantagdo no segundo semestre de 2010. O diretor D1

respondeu dessa maneira:
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N&o existe um plano. N6s estamos trabalhando nisso e nos proximos dois ou trés anos
acredito que o plano esteja totalmente pronto. Ndo é um processo fécil de formalizar.
Estamos fazendo isso via governanca. Com o estabelecimento da governancga, que comeca
agora nesse semestre, assuntos como o conselho da familia, o processo de sucessédo e 0s

critérios para que isso ocorra de forma transparente [serdo discutidos] (Diretor D1).

Pela resposta do diretor D1, a empresa ja demonstra preocupacgdo em tratar do assunto
de forma clara, transparente e com critérios objetivos, utilizando-se do instrumento de
governanga para apoiar esse processo. O diretor D2, em sua resposta, apresenta uma Vviséo
interessante sobre 0 processo de sucessao na Empresa Alfa, ao dizer que considera a empresa
ainda na primeira geracdo quando se trata do periodo de sucesso e maior crescimento da

organizacao:

O processo formalizado, ndo. Nos entendemos que somos a segunda geracdo. Para
novos pesquisadores, nGs somos a primeira. Porque ndo se considera o ato da fundacéo, e
sim 0 sucesso e desenvolvimento da empresa. Observando que todos (diretores estatutarios)
tém idade meédia baixa, entre 38 e 44 anos, o plano de sucessdo estd muito longe, em
aproximadamente 20 anos. Nesse periodo é que eu vou alcancar a idade de um diretor dentro
de uma normalidade. Portanto, o processo nédo foi desenvolvido por acreditarmos que ainda
somos novos. Mas isso ja estd sendo desenvolvido no processo de governanca (...) (Diretor
D2).

O diretor D4, em sua analise, expbs que um dos motivos do ndo desenvolvimento do
processo sucessorio é o apresentado também pelo diretor D2. Esse discurso coincide com o
que Casillas et al. (2007) acreditam ser um dos problemas das empresas familiares as
dificuldades em planejar antecipadamente a sucessao da propriedade e gestdo. Outro ponto
observado, € que existe uma resisténcia quanto ao processo de sucessdo. Isso fica explicito
nas expressoes “ndo € um processo facil de formalizar”, que pode configurar o desinteresse
em ndo formaliza-lo e/ou a dificuldade de abrir mdo do poder. Outra expressdo ¢ “ainda ndo
foi desenvolvido por acreditarmos que ainda somos novos”, que confirma um adiamento e a
acao de evitar a discussao do assunto e tratamento do processo conforme os autores que
tratam de sucessdo confirmam em suas pesquisas. Os diretores ndo-estatutarios responderam
gue nunca foram apresentados a esse plano de sucessé@o ou ndo tinham conhecimento a

respeito, acreditando que tal assunto ficasse restrito aos acionistas da empresa. Por este
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esclarecimento, também fica evidente que o processo de sucessdo ndo esta sendo tratado
levando em consideracgdo as duas frentes discriminadas por Casillas et al. (2007), quando se

separa a sucessdo da propriedade e da gestéo.

A empresa j& passou por varias modificagdes no controle acionario e, segundo 0s
diretores estatutarios, este processo sempre ocorreu sem conflitos e nunca houve variaveis que
colocasse em risco o controle da familia sobre a empresa. Porém, ndo existe uma

formalizacdo desse processo. Segundo o diretor D1.:

N&o existe uma formalizacdo nesse aspecto. Esse é um ponto que serd inserido no
trabalho de governanca, as regras para transferéncia, compra, venda e aquisicdo de acdes
(Diretor D1).

Observou-se no contrato social da Empresa Alfa que algumas regras e ensaios ja
foram realizados anteriormente. Porém, ainda ndo foi desenvolvido com o amparo de
conceitos, valores e objetivos ligados a familia, sendo restrito as regras de composi¢cdo de
empresas limitadas. Existem clausulas que garantem que o controle da familia sobre a
empresa permaneca sob qualquer aspecto. O diretor D3 descreve 0 processo da seguinte

forma:

O processo ja realizado foi facil, porque os dois socios cotistas eram meu pai e minha
mae. Eles fizeram um acordo e realizaram a transferéncia de cotas, que foi um processo
sucessorio. Num segundo momento, existem algumas regras que ja estdo no nosso contrato
social (...) (Diretor D3).

Para os diretores D1 e D2, ainda ndo sdo discutidas as questdes relativas aos herdeiros
e sucessores junto a familia. Ja para o diretor D3, também estatutario, isso € um assunto que ja

¢ desenvolvido e diz como isso esta sendo realizado:

E muito transparente. Eu como responsavel pela governanca, todas as vezes que fago
uma reunido com eles, coloco de forma clara o que € herdeiro e o que é sucessor,
principalmente para os que estdo trabalhando na empresa. Eles sdo funcionarios, estdo com

oportunidade de fazer uma carreira, talvez sejam sucessores ou ndo. Sucessor,
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necessariamente, ndo € um herdeiro. Mas, herdeiros eles serdo sempre. E como herdeiros,

eles serdo socios e precisam ter um bom relacionamento (Diretor D2).

Essa visdo do diretor D3 diverge da opinido dos outros diretores estatutarios. Apesar
do trabalho e dos conceitos apresentados pelo diretor D3 aos membros familiares, isso ndo é
uma prética da familia e ainda ndo tem um trabalho direcionado e preparado nesse sentido,
com unidade da empresa versus familia. Os diretores D4 e D5 desconhecem qualquer pratica
de discussdo relativa aos herdeiros e sucessores dentro da empresa. No caso do diretor D5, 0
mesmo exp0Os sua visdo defendendo que os assuntos de sucessdo estariam mais ligados as
questBes societarias, portanto, ndo teriam aplicabilidade em seu campo de atuacdo. Essa foi
uma visdo geral desse diretor em relacdo a essas perguntas. Entretanto, foi explicado ao
mesmo que no ambito desta pesquisa, havia sido tratado dois construtos envolvidos nos
aspectos de sucessdo: a primeira, a sucessdo da propriedade a qual 0 mesmo entendia estar
ligado aos acionistas, e a segunda relacionada a sucessdo da gestdo, que afeta diretamente a
posicdo e competéncias dos executivos da empresa. Posteriormente a explicacdo, 0 mesmo

teve uma visdo menos restritiva as respostas.

Foi unanime entre os diretores estatutarios que a empresa nao possui regras e critérios
formais para escolha dos sucessores. O diretor D3 compartilha da mesma viséo que o diretor

D2 quando fala do processo sucessorio:

Ainda ndo possuimos. Sentimos-nos muitos jovens para pensar ainda nesta questédo de
sucessdo, a nao ser gque exista a causa morte. Assim, a gente vai estar ainda mais uns dez

anos pela frente. Nao existe o desejo da saida por nossa parte (Diretor D3).

Os diretores D2 e D4 disseram que, apesar de ndao haver o processo formalizado, este
também esta contemplado no trabalho de governanca corporativa que sera implantado no
segundo semestre de 2010. Ndo obstante, o diretor D4 complementou que a empresa também
ndo possui regras para contratacdo de familiares. Observou que os dois membros da familia
que trabalham na empresa tém incompatibilidade de formacdo académica com a area de
atuacdo. O diretor D1 diz que, apesar de ndo formalizado, a familia conversa sobre algumas
regras. Entretanto, ndo especificou quais seriam. Para o diretor D2, a empresa nao tem
critérios claros, em divergéncia com a resposta do diretor D1. O diretor D2 esclarece a

questéo:



92

Isso ja foi discutido arduamente, varias e varias vezes. N&o existe regra clara sobre
isso. Aconteceu como em varios outros lugares. Foi tendo a idade, foi completando dezoito
anos e comecou a trabalhar. Acho que requisitos e competéncias sdo muito importantes. Mas

ja foi discutido e esta sendo discutido (Diretor D2).

J& para o diretor D3, até 2008 a empresa ndo tinha regras claras, apesar de terem
contratados familiares com competéncia para desenvolver as funcdes designadas com sucesso.

Apds 2008, ele define assim:

De dois anos pra ca, determinou-se que nao entra mais nenhum tipo de familiar
dentro da empresa, a ndo ser aqueles que forem herdeiros ou sucessores. Primo, tio, ndo

existe mais essa possibilidade. Isso foi um acordo informal entre os sdcios (Diretor D3).

Observa-se que existe uma divergéncia entre as opinides dos diretores, deixando
confusa essa questdo das regras para admissao de familiares. Apesar de ter citado um ou dois
pontos, ndo existe uma formalizacdo e se quer uma concordancia nesse sentido. Portanto, é

uma questdo que se demonstra incipiente.

De forma geral, os funcionérios familiares possuem o mesmo salario e obedecem as
mesmas regras, segundo os diretores estatutarios, com pequenas ressalvas. Contudo, o diretor
D4 cita que os dois funcionarios familiares tiveram um aumento salarial quando enquadrados
na funcdo de gerentes comerciais de aproximadamente 300%, fato esse que ndo é comum na

empresa com os funcionarios ndo-familiares.

N&o ha uma coesdo entre os diretores se a Empresa Alfa tem ou ndo um programa de
orientacdo e formagéo profissional para os potenciais sucessores ou herdeiros. Para o diretor
D1 e D4, isso ndo existe. J& para o diretor D2, ele entende que existe, mas ndo tem a

formalizacdo.

Existe um programa. Mas ele é informal. Nos fizemos um trabalho com uma empresa
de consultoria que, na época, foi muito formal. A consultoria conversou com todos 0s
membros da familia que tinham condicfes de serem avaliados. Hoje, n6s temos o escritorio

de advocacia que estd desenvolvendo esse trabalho de governanca e que vém sendo
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conversado com eles (possiveis sucessores e/ou herdeiros) mensalmente e trimestralmente,

sobre sucessao, respeito e normas de conduta dentre outros aspectos (Diretor D2).

Para o diretor D3, esse programa de orientacdo sera desenvolvido juntamente com o
trabalho de governanca em que a proposta prevé a realizacdo de um processo de coaching
para os dois membros da familia que trabalham na empresa.

A empresa ndo possui uma politica ou regra formal para aposentadoria dos cargos de

gestdo ou de governanga, segundo os diretores. O diretor D3, porém, cita o seguinte:

Existe uma forca entre os trés s6cios majoritarios que sdo do mesmo nucleo familiar,
na qual a relacdo é baseada na ética e num compromisso muito forte. Eu acredito que isso é
que diferencia nossa empresa de todas as outras. N6s conseguimos criar uma separacao

entre nos dentro da empresa e fora da empresa. E como se fosse um casamento (Diretor D3).

Observa-se um viés de compromisso com o vinculo familiar. Entretanto, sé existe uma
discussdo sobre a auséncia de um dos socios majoritarios por motivo de morte, como
discutido anteriormente. Apesar disso, fica evidente a auséncia de um plano de afastamento
compulsorio por motivos de aposentadoria. Os diretores, com exce¢do do diretor D3, foram
categdricos em reconhecerem que a empresa ndo possui atualmente nenhum érgéo, forum ou
comité para discutir assuntos relacionados ao sucesso da gestdo ou familiar. O diretor D3

explica o que ele considera:

Nés criamos esse forum junto ao escritorio de advocacia. Ja fizemos trés reunides
externas e realizaremos a quarta, quando falamos sobre todos esses assuntos. A formacéao
dos profissionais que participam do forum: Direito de Familia, Direito Civil e consultor

externo especialista, em que sera apresentado cases desses assuntos.

Mais uma vez observa-se a divergéncia no gque tange ao conceito expressado pelos
diretores. Apesar de alguns diretores sugerirem que ndo existe nada a respeito das discussoes,
o diretor D3 apresenta dados que sugerem, no minimo, que existe um movimento ja existente
sobre a discussdo desse assunto junto a familia. Desta forma, pode-se considerar que existe

uma pratica ja em discussdo, ainda que ndo seja reconhecido ou citado pelos outros diretores.



94

4.1.4 Aspectos de Governancga Corporativa

A Empresa Alfa esta passando por um processo de implementacdo de governanga
corporativa, porém, apesar do plano ja estar finalizado, sera implementado somente no
segundo semestre de 2010. Desta forma, algumas perguntas foram respondidas de acordo com
0 conhecimento do assunto e participacdo dos diretores estatuarios no trabalho de elaboragéo
do plano de governanca corporativa. Os diretores ndo-estatutarios responderam as questdes de
acordo com seu conhecimento do assunto, uma vez que ndo participaram da elaboracdo do

plano.

Foi explicado aos diretores entrevistados que as perguntas referentes aos aspectos de
governancga corporativa foram baseadas num questionario elaborado pelo Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa — IBGC — para empresas ndo listadas em bolsa de valores,
inclusive com questdes especificas de empresas com controle familiar. Portanto, adequado
para o objetivo da pesquisa. Assim, vejamos as respostas das perguntas.

A primeira questdo trata de introduzir o assunto e perguntar o porqué a empresa
deveria adotar mecanismos de governanca corporativa em seu processo de profissionalizacéo,
observou-se que ndo existe uma unidade na visdo dos diretores. Foram expostas as seguintes

opcdes no sentido de ajudar na resposta:

Possibilidade de acesso ao capital de investidores estrangeiros e/ou nacionais
Melhoria de relacionamento com os acionistas
Melhoria na equidade entre acionistas minoritarios e majoritarios

Melhoria na comunicacdo ao mercado

o B~ W D

Consciéncia do movimento existente em torno do assunto

Abaixo seguem as respostas dos diretores:

~D1-4e5
~D2-265
~D3-1
—D4-5
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-D5-5

A resposta que mais obteve afirmacdo foi a nUmero 5, que trata da consciéncia em
torno do assunto. N&o obstante, o diretor D2, que também apontou o item 2 como importante,

tenha uma clareza referente ao assunto e define assim:

A governanca para mim é muito importante. Hoje ainda os acionistas sdo 0s
executivos da empresa. E isso deixa mais claro e transparente como um todo, direitos e
deveres de ambas as partes. Nao s6 como familiar, como irm&o, sobrinho, tio, pai, filho, ou

até como diretor em si (Diretor D2).

Pela visdo do diretor D2, 0 mesmo apresenta conceitos mais coincidentes com a
governanga corporativa e bem conciso com o item 2 respondido por ele. O diretor D3, foi 0
Unico que respondeu o item 1, divergindo dos demais diretores que optaram pelo item 5. De
forma geral, todos acreditam na adocdo de mecanismos de governanca tem em vista a
consciéncia em torno desse assunto. Isso nos remete a uma adog¢do pouco atuante,

demonstrando ainda dificuldades em adoté-las de forma plena.

As reunides entre os socios sdo perioddicas e acontecem semanalmente ou no maximo
quinzenal. Segundo o diretor D3, séo tratados todos o0s assuntos nessas reunides, inclusive o0s
estratégicos. O diretor D2, por exemplo, citou que sdo apresentados todos os gastos vultosos
de sua area, bem como desempenho de indicadores importantes para empresa do ponto de

vista operacional.

Esse mesmo diretor acredita que ndo seja uma boa ideia que a empresa tenha outras

partes interessadas no planejamento e gestdo da empresa, e complementa assim:

(...) O mais importante para mim (participarem do planejamento) seria 0s
fornecedores, clientes e funcionarios, sem muita especulagdo, porque eu acho que a empresa
ainda é conservadora. Entdo, especular demais, divulgar demais alguns fatos, pode ser
prejudicial, como a desqualificacé@o profissional da empresa a médio e longo prazo (Diretor
D2).
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Apesar do diretor D4 ter explicado que a empresa terceiriza e é terceirizada em varios
processos, em consonancia com a visdo do diretor D2 acima, 0 mesmo acredita que isso isola
a empresa e prejudica o processo decisorio. Ja o diretor D1, afirma que atualmente ndo existe
preocupacdo em participar outras partes no planejamento e na gestdo da empresa. Ele afirma
que:

Hoje ndo existe tanto essa preocupacdo. Mas também é um trabalho que serd inserido
na governanca. Sao as pessoas que compde a corporacao, dos fornecedores, clientes e todos
nessa circunscricdo que se movimentam em torno da empresa, como 0Ss principais

interessados no andamento da empresa (Diretor D1).

O diretor D3 afirma que essas partes interessadas sao consideradas no planejamento e
na gestdo da empresa, porém nao participam do processo. Apesar do diretor D2 ter uma
posi¢do mais forte da ndo participacdo ou limitada, juntamente com a opinido do diretor D3, 0
diretor D1 em seu discurso ja é mais flexivel a participacdo, porém cita principalmente a

participacdo das pessoas, ou seja, dos funcionarios.

A Empresa Alfa ndo possui ainda um conselho de administragdo formalizado e
constituido. Entretanto, o documento que formaliza o conselho estd pronto e serad
implementado no segundo semestre de 2010. Foi perguntado sobre como a empresa garantiria

seu funcionamento no ambito da empresa familiar. O diretor D1 respondeu da seguinte forma:

A garantia de funcionamento do conselho esta muito mais fundamentada na nossa
vontade de ter a governanca do que propriamente uma ferramenta externa que nos obrigue a
isso. Existe uma consciéncia de que ndés precisamos ter um processo implantado de

governanca que seja funcional, pratico (Diretor D1).

A fala desse diretor é o que Bornholdt (2005) esclarece quando ele trabalha as
resisténcias em adotar as boas préaticas de governanca em empresas familiares. Ele acredita
que se as sugestdes servirem serdo usadas. Sendo, ficardo perdidos na estrutura organizacional
e nos estatutos da empresa. Assim, caso a visdo do diretor seja cumprida e as regras tenham
aplicabilidade no ambito dessa empresa familiar em especifico, é provavel que a empresa

utilize as praticas de governanga.
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A Empresa Alfa mantera em seu conselho de administragdo membros da familia,
segundo os diretores estatutarios. O conselho sera formado por todos os s6cios cotistas, cinco
membros, e outros dois membros externos. Portanto, como a empresa possui atualmente trés
diretores executivos que também séo socios e irmdos, a organiza¢do nao vé problemas ter
membros familiares no conselho de administragdo. A visdo da empresa nessa pergunta
conflita com o codigo das melhores préticas do IBGC (2009). Pelo codigo, no item que trata
da composicao do conselho de administracdo, o conceito de representacdo ndo poderia estar
previsto no plano de governanca da Empresa Alfa, tendo em vista que o conselheiro tem seus
deveres relacionados a organizacdo e, consequentemente, a todas as partes interessadas na
organizacgdo. Sendo os conselheiros da Empresa Alfa membros familiares, executivos da
empresa e sOcios, essa isencdo de interesses se apresenta comprometida. De forma geral, entre
os diretores estatutarios, a empresa também nédo vé problemas do presidente do conselho de

administracdo fazer parte do grupo de controle.

O diretor D4 entende que os papéis do conselho de administracdo e da diretoria

executiva sejam distintos. Ele defende sua visdo da seguinte forma:

Conselho de administracéo discute estratégias e diretrizes de médio e longo prazo. Ja
a diretoria executiva, além de discutir no dia a dia assuntos de médio e longo prazo, discutem
também assuntos de curto prazo. Os assuntos ndo podem se misturar, ele devem ser distintos

e formalizados (Diretor D4).

O diretor D3, também entende a distin¢do dos papéis do conselho de administracdo e
diretoria executiva, mas admite que a principio, isso ndo estd previsto no plano de
governanca. Segundo ele, “o mais importante agora é comegar o processo de governanga”. O

diretor D2 segue a opini&o dos outros diretores e diz:

Eu entendo que sim. A partir do momento que o conselho de administracdo expuser
anomalias de &reas na empresa, para que seja votada e ndo prejudique o andamento da
empresa, outro membro do conselho que for atingido pela mudanca podera ser desfavoravel
na decisdo. E eminente o conflito. Eu costumo falar o seguinte: se vocé quer paz, prepare-se
para a guerra. A partir do momento que a questdo da familia tem que ter seu peso e

entendimento e a questdo da competéncia e poder, dado ha muitos anos, comeca a ser
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questionado, isso vai comecar a ser trabalho de uma forma talvez ndo favoravel (Diretor
D2).

Nesse discurso observa-se um ponto importante, apesar da concordancia da disting¢éo
dos papéis. A questdo do conflito de interesses ficou clara quando o diretor sugere que terdo
cobrancas conjuntas formais do conselho de administragédo em divergéncias aos interesses ou
pontos de vista de alguns diretores. Outro ponto relaciona-se a expressdo “...competéncia e
poder, dado ha muitos anos, comega a ser questionado...”. Isso remete a uma ideia, hipotética,
que existe uma resisténcia ou vontade de mudanca até 0 momento ndo realizada, respeitando
uma naturalidade ou sequéncia familiar na empresa. Essa andlise também expressa uma
coincidéncia com o Modelo de Trés Circulos, defendia por Gersick et al. (1997), em que se
trabalha a separacdo clara das dimensdes da familia, propriedade e gestdo. Ainda, essa
situacdo contraria uma das missdes do conselho de administracédo, segundo o IBGC (2009),
que é dirimir a contratagdo, dispensando a avaliacdo e remuneragdo do diretor-presidente e
demais diretores. Essas atribuicdes ficam dificeis de serem cumpridas de forma imparcial,
como lembra Tondo et al. (2008). Para eles, no mundo empresarial é possivel demitir um
funcionario. Mas no mundo das relagfes familiares, ndo é possivel demitir um familiar, pois

ndo existe ex-pai, ex-mae, ex- iIrmao ou ex-primo.

O diretor D1 define que os papéis do conselho de administracdo ndo necessariamente

deveriam ser distintos. E diz:

No nosso modelo de negdcio, ndo nos permitem ter muita gente dentro da empresa, no
aspecto decisorio, estratégico e de gestdo. No nosso modelo de governanca, nds temos o
conselho de administracdo que sdo os proprios diretores estatutarios, eleitos pela assembleia
de socios. A diretoria executiva ndo sera distinta do conselho de administracdo, ela sera o
proprio conselho de administragdo. Porém, isso € um funcionamento temporal, porque

quando um dos socios nédo for executivo, acontecerd um processo de mudanca (Diretor D1).

Pelo discurso do diretor D1, observa-se a dificuldade em aderir e estruturar as funcdes
e atuagdes do conselho de administracdo na organizacdo objeto do estudo. Isso fica evidente,
a partir do momento que o diretor assume que o modelo sera alterado e seu funcionamento
descrito no plano da governanca da empresa sofrerd alteragcdes. Contudo, existe uma

dificuldade na flexibilidade decisoria e uma centralizagdo do poder explicita na organizagéao.
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Pelo codigo das melhores préaticas de governanca corporativa defendidas pelo IBGC,
as atribuicGes do presidente do Conselho sdo diferentes e complementares as do diretor-
presidente. Para que ndo haja concentracdo de poder, em prejuizo de supervisdo adequada da
gestdo, deve ser evitado o acumulo das funcdes de presidente do Conselho e diretor-
presidente pela mesma pessoa. Ainda, é recomendavel que o diretor-presidente ndo seja
membro do Conselho de Administragdo, mas ele deve participar das reunides de Conselho
como convidado. Foi perguntado aos diretores da Empresa Alfa, a respeito dessas questdes. O

diretor D2 expds sua opinido de acordo com o conceito defendido pelo IBGC:

N&o acredito que possam ser acumulados. Ai teremos conflitos duplos. O que foi
sugerido é que as presidéncias fossem alternadas. Se o presidente do conselho tiver seu
periodo de gestdo de trés anos, o presidente da empresa também sera alternado em trés anos.
N&o acumulando a mesma fungéo (...). Pra mim, o CEO pode ser um membro do conselho de
administragéo, desde que seja acionista da empresa (Diretor D2).

Apesar de concordar com a ndo acumulacdo das funcdes de presidente do conselho de
administracdo e presidente da diretoria executiva, o diretor D2 também concorda que o CEO
pode ser um membro do conselho de administracdo, sendo divergente nesse ponto, dos
conceitos dirimidos pelo IBGC.

Os diretores D1 e D3 acreditam que a fungdes de presidente do conselho de
administracao e diretoria executiva podem ser acumuladas, estrategicamente, nesse momento.
Essa visdo diverge das boas praticas de governanca corporativas defendidas pelo IBGC,
conforme ja descritas anteriormente. Eles defendem que apesar de saber que o modelo nao
seja 0 melhor, existe previsibilidade da transicdo e que dentro de aproximadamente cinco anos
a Empresa Alfa estara num grau de maturidade para adequar totalmente ao modelo ideal. Um
fator analisado € a diferenca entre o presidente da diretoria executiva ser membro do conselho
de administragdo e o mesmo participar do conselho de administracdo, visdes estas expostas
pelos diretores. Acredita-se que esse é um fato que pode ser atenuado num entendimento mais
amplo desse ponto pelos diretores estatutarios. O diretor D4, em seu discurso, teve sua ideia
de acordo com as melhores praticas. O diretor D5 baseia 0 seu discurso em ideias contratarias
ao que sugere o IBGC, porém ndo deu explicacbes maiores explicacdes a respeito de suas

visoes.
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Conforme ja relatado, a Empresa Alfa ja tem o planejamento pronto para implantagéo
da governanca corporativa. Segundo o diretor D1, a composi¢do do conselho sera formado
pelos quatro sécios majoritarios (trés diretores e um gerente, todos irméos) e dois diretores
ndo-estatutarios. Serdo considerados consultores independentes que participardo do conselho,
0s quais serdo consultados especificamente para uma reunido e decisdo de assunto especifico,
sendo escolhidos pela maioria simples do conselho. Os mesmos seréo convidados e ndo terdo
poder de voto. N&o esta previsto nenhum conselheiro externo para essa primeira formacéo do
conselho administrativo. O diretor D2 expds em sua resposta, em divergéncia com o diretor
D1, que apesar de ndo terem o conselho de administragdo formalmente constituido, o
pensamento é que tenham cinco membros no conselho, sendo trés internos e dois externos. O
diretor D3 acredita que o conselho deva ser formado por um nimero impar de conselheiros,
para que nao haja empate na votacdo. O nimero seria de sete a nove conselheiros, sendo 0s

cinco fixos os socios da empresa e o restante independente.

Apesar do plano de governanca estd pronto, observa-se que o assunto é novo na
empresa e ndo tem um modelo de unidade na visdo dos diretores estatutarios. Foi exposta uma
série de pensamentos que, além de ndo coincidirem, também ndo expressam, do ponto de vista
de composicao, um conselho de administragdo adequado as vistas do IBGC. Pelo menos no
namero de conselheiros, a empresa esta dentro do que é o recomendado, no qual o codigo das
melhores praticas sugere de cinco a onze conselheiros dependendo do setor de atuacéo, porte,
complexidade das atividades, estagio do ciclo de vida da organizacdo e necessidade de criacdo

de comités.

Como a empresa ainda ndo possui conselho de administracdo formalmente constituido,
ela também ndo possui conselheiros independentes. Entretanto, a empresa ja utiliza servicos
externos, como consultoria empresarial, tributaria e fiscal, dentre outros assuntos. O diretor

D3 exemplifica isso:

Por exemplo, vamos decidir sobre uma questdo de assuntos tributarios da empresa.
Para a reunido e decisdo, eu ndo acho que a diretoria da empresa atualmente tem
competéncia suficiente sobre esse assunto para tomar a decisdo. Entdo, convidamos a
empresa de consultoria tributaria e a contabilidade para suportar a decisdo. Dessa forma, ja

teriamos cinco pessoas (Diretor D3).
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O discurso demonstra que a empresa confunde a utilizagdo de consultorias externas
com conselheiros independentes. Observa-se ainda que os diretores, nos discursos anteriores,
ndo pretendem possuir ou dar importancia nesse tipo de conselho a principio, mostrando

resisténcia da influéncia externa na gestdo da empresa.

Apesar de ndo possuir um conselho de administragdo formalmente estabelecido, o
diretor D3 acredita que existem reunifes com fungdes semelhantes a do conselho dirimidas
pela assembleia dos socios. Elas acontecem numa periodicidade mensal e trimestral, porém
reline somente os sécios da empresa. Para fins da pergunta da pesquisa, na qual tratava da
periodicidade das reunides do conselho, tal item ndo se aplicava a Empresa Alfa. N&o
obstante, esta previsto no plano de implantacdo da governanca corporativa que o conselho se

retina trimestralmente com a participacao de todos os conselheiros.

O codigo das melhores praticas de governancga corporativa elaborado pelo IBGC diz
ser importante haver uma avaliacdo formal do desempenho do conselho e de cada um dos
conselheiros, que dever ser feita anualmente. A sistematica da avaliacdo deve ser adaptada a
situacio de cada organizacdo. E importante que a avaliacio seja respaldada por processos
formais, com escopo de atuacdo e qualificacdo bem definidos. Dentro desse contexto, 0s
diretores da Empresa Alfa admitiram que no plano de governanca ja elaborado, ndo existe
qualquer regra para avaliacdo do conselho de administracdo, bem como para os conselheiros,
isso sequer foi cogitado no primeiro momento. Isso mostra um descolamento do plano

elaborado e do codigo das melhores préaticas do IBGC.

Segundo o diretor D1, a empresa ndo possui nem auditoria interna de processos e nem
auditoria das contas contabeis/financeira. JA o diretor D2 e D3, argumentaram que as
auditorias internas de processos sdo realizadas pela area de Qualidade da empresa,
semestralmente. Para o diretor D3, a empresa realiza auditoria contabil e financeira nas filiais
através de um funcionario. O diretor D4 concorda com a auditoria da Qualidade, mas explica

gue ndo existe uma auditoria para verificar a autenticidade desses nimeros:

A empresa possui auditoria de processos que é feita através do nosso setor de
gualidade, mas ndo se realiza nenhum tipo de auditoria nas nossas contas contabeis nem no
financeiro. Mensalmente é passado o resultante do econdmico e financeiro da empresa a

diretoria, mas nao existe uma verificacdo da fidedignidade daqueles saldos. Ndo ha ninguém
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que autentique esses numeros. Por isso, ndo estd ligada ao conselho de administracéo, ou

por enguanto, a nossa assembleia de acionistas (Diretor D4.

Em relacdo aos sistemas de controles internos, o IBGC (2009) diz que:

Esses sistemas sdo voltados a monitorar o cumprimento dos processos
operacionais e financeiros, assim como o0s riscos de ndo conformidade. A
eficacia desses controles deve ser revista, no minimo, anualmente. Os
sistemas de controles internos deverdo estimular que os Orgdos da
Administracdo encarregados de monitorar e fiscalizar adotem atitude
preventiva, prospectiva e proativa na minimizacao e antecipagéo de riscos.

Ao responder parte do questionario, os diretores da Empresa Alfa tiveram que
assinalar quais tipos de controle interno a empresa possuia, como suporte para resposta foram
fornecidos sete op¢des sendo uma delas genérica, dada como complemento caso os diretores
identificassem outra ndo-identificada. Seguem no Quadro 6 quantas indicacdes obtiveram

cada opcéo classificados no entendimento dos diretores.

Quadro 6 — Respostas dos Diretores sobre controles internos

Respostas

Administrativos/Financeiros X

Recursos Humanos X

X

X

T1 — Tecnologia da Informagéo X | X X
Alcadas X
X

X

X

Estratégicos

Normalizagdo e padronizacdo de processos X | X | X

Qutros

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo.

Observando o quadro de respostas, percebe-se o quanto a Empresa Alfa ainda é
carente de sistemas de controle interno. O diretor D5, apesar de reconhecer que ndo tinha
muito conhecimento dessa area, respondeu que acreditava que a empresa tivesse sistemas de
controle em todas as areas, diferentemente dos outros quatro diretores. O mesmo ainda citou

gue a empresa ainda esta se adequando a um crescimento vertiginoso dos ultimos anos.
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Os diretores foram unénimes em dizer que a empresa atualmente ndo possui um codigo de
conduta por escrito e aprovado pelo conselho de administracdo ou pela diretoria executiva.
Entretanto, o diretor D3 apresentou no plano de governanca corporativa, que sera implantado
no segundo semestre de 2010, o cddigo de conduta para os conselheiros, se restringindo nesse

momento a esse &mbito. Essa proposta se difere da apresentada pelo IBGC (2009, p.66):

Além do respeito as leis do pais, toda organizacdo deve ter um Cdédigo de
Conduta que comprometa administradores e funcionarios. O documento
deve ser elaborado pela Diretoria de acordo com os principios e politicas
definidos pelo Conselho de Administracdo e por estes aprovados. O Codigo
de Conduta deve também definir responsabilidades sociais e ambientais. O
codigo deve refletir adequadamente a cultura da empresa e enunciar, com
total clareza, os principios em gue estd fundamentado. Deve ainda apresentar
caminhos para dendncias ou resolucdo de dilemas de ordem ética (canal de
dendncias, ombudsman).

Segundo os diretores estatutarios, ndo existe dubiedade entre os ativos da empresa e
dos sécios. Entretanto, o diretor D4 informou que a partir de 2010 passou a existir uma
separacdo do caixa da empresa e caixa dos socios. Adachi (2006) cita esse problema quando
trata de profissionalizacdo da sociedade, no qual defende que a familia empresaria deva
compreender o fluxo de caixa da organizacéo e das pessoas fisicas (ou sécios). O diretor D4
ainda complementa observando que os sdcios possuem dinheiro particular misturado com o
dinheiro da empresa. Sobre esse problema, Casillas et al. (2007) cita o risco de confuséo entre
patrimdnio familiar e empresarial, em que o recurso pessoal dos proprietarios € reinvestido na
empresa, assumindo esses ativos, 0s registros de propriedade da propria empresa. Portanto,
observa-se ainda uma correcdo no processo de profissionalizagdo da sociedade.

Em casos como o da Empresa Alfa, de tipificacdo familiar, o IBGC (2009) acredita
que essas organizacBes devem considerar a implementacdo de um Conselho de Familia, grupo
formado para discussdo de assuntos familiares e alinhamento das expectativas dos seus
componentes em relacdo a organizacdo. Entre as principais praticas do Conselho de Familia,
segundo o IBGC (2009), estéo:

— Definir limites entre interesses familiares e empresariais;
— Preservar os valores familiares (histéria, cultura e visdo compartilhada);
— Definir e pactuar critérios para protecdo patrimonial, crescimento, diversificacdo e

administracdo de bens mobiliarios e imobiliarios;
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— Criar mecanismos (ex.: fundo de participagdo) para a aquisi¢do de participagdo de outros
s6cios em caso de saida;

— Planejar sucessdo, transmissdo de bens e heranca;

— Visualizar a organizagdo como fator de unido e continuidade da familia;

— Tutelar os membros da familia para a sucessdo na organizacao, considerando 0s aspectos
vocacionais, o futuro profissional e a educagdo continuada; e

— Definir critérios para a indicacdo de membros que irdo compor o Conselho de

Administracéo.

Os objetivos do Conselho de Familia ndo devem ser confundidos com os do Conselho
de Administracdo, que sdo voltados para a organizacao. Portanto, no caso da empresa objeto
da pesquisa, os diretores responderam que a empresa nao possui conselho de familia e/ou de
herdeiros constituidos. Entretanto, esse assunto esta sendo tratado no plano de governanca

corporativa, mas sera implementado num segundo momento.

Na ultima pergunta do questionario referente a parte | da pesquisa, propositalmente,
procurou-se sintetizar, na visdo dos diretores, quais seriam as dificuldades e/ou facilidades
que a empresa deva enfrentar na implementacdo das boas praticas de governanga corporativa
com vistas ao processo de profissionalizacdo a qual passa a Empresa Alfa. Os diretores

responderam da seguinte maneira:

A nossa maior dificuldade sera talvez a questdo cultural, porque ¢ um modelo de
funcionamento distinto, diferente do que a gente vem trabalhando nesses dltimos 25 anos.
Esse é nosso maior desafio na implementacéo da governanca. E entender que se colocarmos
esse processo para funcionar, nos precisamos estar sob essa regra. A facilidade seria a
relevancia do assunto, a gente entende que isso é importante para a empresa. Para dar mais
transparéncia ao mercado e agregar maior valor a marca. Acredito que nossa vontade é uma

das facilidades para que o processo ocorra (Diretor D1).

Podem ter vérias dificuldades. A questao dos diretores sentirem gerentes da empresa,
pois lidam diretamente com a area de execucéo, por exemplo. A questdo da implantacédo da
governanca pode vir a mudar muitos processos de execucdo. Como isso mexe na gestao e
todos estdo no cargo ha 15 anos, pode incomodar a forma de como fazer as coisas (...). Os

quatro diretores estdo comprometidos para que isso seja implementado, pelo menos é o que
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demonstram nas reunides. (...). Teremos dificuldade de entendimento (...). As facilidades
serdo nossa vontade em implementar a governanca e a transparéncia na gestdo como
consequéncia, que ira formalizar as regras na empresa eliminando os conflitos (Diretor D2).

Comecando pelas facilidades, a empresa ndo passa atualmente por nenhum conflito.
E muito mais facil tratar o problema sem conflito. Em segundo lugar, a empresa n&o passa
por nenhum problema financeiro, esta estabilizada. E tranquilo preocupar com normas e
procedimentos quando ndo se tem de preocupar com a saude financeira e resultado da
empresa (...). O que me preocupa que ndo € sé nds trés (irmaos do primeiro nucleo familiar),
existem outras pessoas. O Unico problema que a gente tem ndo é dentro da organizacao,
porque é uma empresa enxuta, lucrativa, com uma estrutura organizada. Entdo, qual o

problema que a gente pode ter? As pessoas (Diretor D3).

Uma dificuldade séo os diretores estatutarios entenderem e descentralizarem o poder
decisorio, tomando decisdes através de colegiado e ndo de forma autdbnoma. As pessoas Sao
contratadas para trabalhar, para ajudar, com o mesmo senso comum de foco em resultado
gue eles mesmos tém (...). A maior dificuldade é a desconfianca excessiva nas pessoas e a
centralizacdo na tomada de decisdo (...). Nao enxergo hoje facilidades que a empresa possa
ter para implementag&o do processo de governanga (...) (Diretor D4).

A descentralizacdo do processo decisorio viria a colaborar muito. A empresa precisa
dessa descentralizacdo. Esse € um aspecto que dificulta o andamento da companhia e isso

facilitaria as decis6es, aliviando o ponto focal para as decisdes (...) (Diretor D5).

Os diretores D1 e D2 apresentaram semelhancas em suas visdes e responderam que a
empresa tera dificuldades no campo cultural, embora expressadas de forma diferente, sdo
coincidentes. Além disso, salientaram que a implementacdo da governanca corporativa no
processo de profissionalizacdo devera ser facilitada diante da vontade e comprometimento de
todos os diretores envolvidos nesse plano, como ja observado nas reunides de planejamento.
O diretor D3 destaca o fato da empresa ndo passar atualmente por nenhum processo de
conflito e ndo ter problemas financeiros. Em contrapartida, enxerga como uma dificuldade a
participacdo de outro socio que ndo faz parte do nucleo principal da familia. O diretor D4, por
sua vez, ancora sua Vvisdo na disponibilidade dos diretores estatutarios descentralizarem o
poder decisorio, opinido tambem partilhada pelo diretor D5, que ndo por coincidéncia, sao

ndo-estatutarios. O diretor D4 ainda complementa as dificuldades que poderao ser enfrentadas
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e cita também a desconfianca excessiva dos profissionais que trabalham na empresa. Adachi
(2006) confirma a percepcdo dos diretores ndo-estatutarios quando diz que a gestdo
desorganizada é um dos problemas macro das empresas familiares, e especifica como um dos

componentes desse grupo, a centralizacdo da tomada de decises.

4.2 Parte Il

A Parte 1l da pesquisa (APENDICE B — Questionério de pesquisa — Funcionarios),
aplicada aos funcionarios da empresa objeto do estudo, foi elaborada de acordo com a mesma
sequéncia e correspondéncia aos blocos estruturados no roteiro aplicado aos diretores. Porém,
entendeu-se que ndo era necessario demonstrar a estruturacao das afirmac@es de forma a nédo
influenciar nas respostas obtidas. Utilizou-se questdes fechadas e afirmativas, as quais foram
apresentadas ao entrevistado um conjunto de alternativas para que ele pudesse escolher a que

melhor representasse a situagdo da empresa ou seu entendimento.

Para verificar o entendimento e a objetividade das perguntas, o questionario foi
submetido a um pré-teste com trés funcionarios lotados na matriz da empresa. Os funcionarios
que participaram desse processo foram selecionados seguindo os seguintes critérios: dois com
escolaridade de ensino médio e um com nivel de formacdo académica tecndlogo,
independentemente do nivel hierdrquico. Acreditou-se que no caso do questionario da
pesquisa, alguns assuntos tratados poderiam ser desconhecidos pelos funcionarios sem
escolaridade, inviabilizando desta forma a aplicagdo. Entretanto, o resultado ndo demonstrou
essa disparidade e foram sugeridas algumas alteracBes nas perguntas do questionario,

cumprindo assim o objetivo metodoldgico do pré-teste.

O preé-teste tem a finalidade de melhorar ou mesmo identificar falhas que poderiam
prejudicar o desenvolvimento da pesquisa. Rea e Parker (2000, p. 24) citam a importancia do

pré-teste:
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Depois de preparado um rascunho do questionario, e se 0 pesquisador
acredita que as perguntas irdo obter as informacdes para se atingir as metas
do estudo, é importante efetuar um teste prévio do instrumento em condictes
reais de pesquisa. Durante esse teste, as perguntas mal redigidas serdo
identificadas, e a qualidade geral do instrumento sera aperfeicoada. Com
base na experiéncia do pré-teste, o questiondrio sera ajustado para 0 processo
de pesquisa.

De acordo com Lakatos e Marconi (1991), populagdo € um conjunto de elementos
distintos que apresentam ao menos uma caracteristica em comum e estdo representados em
sua totalidade. Ainda, para essas autoras, o universo delimita o estudo de forma a abranger

apenas uma classe de fendmenos.

Considerou-se os funcionarios da empresa, que atualmente aproximam-se de 400,
como a populacdo da pesquisa, em consonancia com a definicdo dada. Para fins de aplicacédo
do questionario foram excluidos deste contingente os motoristas carreteiros, motoristas de

escolta, motoristas de munk, operador de guindaste e os funcionarios da manutencéo.

Para selecdo da amostra foi utilizado o conceito de amostra ndo-probabilistica por
acessibilidade. Nesse tipo de amostra, “o pesquisador seleciona os elementos a que tem
acesso, admitindo que estes possam, de alguma forma, representar o universo” (GIL, 1996, p.
104). Desta forma, o numero de funcionarios aproximados que seriam elegiveis para
responder ao questionario foram de 120 funcionarios. As areas que foram consideradas nesse
ambito foi o Comercial, Operacional Interno e Administrativo. Essa selecdo foi necessaria
uma vez observada que os funcionarios ndo-elegiveis ndo reuniam condicdes para responder
ao questionario em funcdo da baixa escolaridade e a auséncia constante das dependéncias da
empresa. Foram enviados 120 questionarios e obteve-se a resposta de 81 funcionarios ou
67,50% do total elegivel.

Para avaliacdo do questionario, foi utilizada uma escala ordinal, Escala Likert, a qual
foi aplicada em cinco pontos, variando-se incidéncia ou frequuéncia da seguinte forma:
concordo, concordo parcialmente, ndo concordo/ndo discordo, discordo parcialmente e
discordo. Os entrevistados deveriam externar suas opinides, escolhendo um dentre cinco
pontos de uma escala de respostas gradativas. A cada ponto associa-se um valor numérico

para refletir a forca e direcdo da reacdo do entrevistado a declaracdo. No questionario aplicado
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todas as 34 afirmativas eram positivas (favordveis). Por este motivo, a codificacdo das

alternativas se deu da seguinte maneira:

Quadro 7 — Cddigos das escalas utilizadas na classificacdo das respostas

Escala utilizada Concordo Nao Concordo/ Discordo .
Concordo . . . . Discordo
Parcialmente N&o Discordo Parcialmente
Codificagdo 5 4 3 2 1

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo.

Foi observada a necessidade de se manter a opcdo de neutralidade, na escala “nédo
concordo/ndo discordo”, porque ja era sabido o baixo nivel de formacdo académica. 1sso
poderia resultar numa resposta ndo coincidente com a realidade no caso de assuntos de
desconhecimento do publico-alvo da aplicacdo do questionario como, por exemplo,

afirmacdes sobre conselho de administracdo e governanca corporativa.

A Escala Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada comumente em
questionarios, sendo a mais usada em pesquisas de opinido, visto que procura evidenciar
resultados comparaveis. Ao responderem a um questionario baseado nesta escala, 0s
entrevistados especificam seu nivel de concordancia com uma afirmacdo (MALHORTA,
2001).

4.2.1 Perfil dos Entrevistados

Na elaboragdo dos questionarios foram incluidas algumas informacg6es no cabecalho
do instrumento com o objetivo de verificar, ex-post a aplicacdo do questionario, se algumas
dessas varidveis explicavam alguma tendéncia de resposta dentro da Empresa Alfa. O
primeiro dado observado que considerou-se relevante é o tempo de trabalho na empresa, dos
quais 62% dos funcionarios que responderam o questionario possuem menos de 3 anos de

empresa.
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Quadro 8 — Tempo de trabalho na empresa (em anos) dos entrevistados

Tempo em anos Frequéncia| %
1 ano ou menos 22 27,2
Mais de 1 até 3 anos 28 34,6
Mais de 3 até 5 anos 12 14,8
Mais de 5 até 10 anos 11 13,6
Mais de 10 anos 6 7,4
N&o respondeu 2 2,5
Total 81 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.

O percentual que representa pouco tempo de trabalho na empresa reflete o periodo de
profissionalizacdo da empresa e também de sua expansdo, conforme ja citado anteriormente.
A empresa praticamente dobrou o namero de funcionérios nos Ultimos quatro anos, saindo de
220 para aproximadamente 400 funcionérios. Ainda relativo ao tempo de trabalho, observa-se
no Quadro 9 que o tempo mediano de 2 representado evidencia a juventude de grande parte
dos funcionarios da empresa, quando a medida representa uma tendéncia central para a

variavel.

Quadro 9 — Estatisticas descritivas para o
tempo de trabalho na empresa (em anos) dos entrevistados

Tempo médio 3,6133
Tempo mediano 2
Moda 2
Desvio padréo 3,5598
Variancia 12,672
Tempo minimo 0
Tempo méaximo 15,00

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo.

Outro aspecto observado ainda no ambito do perfil dos entrevistados é sobre o nivel de
formacgéo académica. De acordo com o Grafico 1, 43% dos funcionarios possuem formacéo
académica de graduacdo tecnoldgica ou bacharelado. N&o obstante, observa-se que 41% dos
funcionarios tém nivel de formacdo académica inferior a 3° grau (Ensino Superior), ou seja,
ensino fundamental, médio ou técnico, nimero esse expressivo para a caracteristica da

amostra utilizada.
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Gréfico 1

Nivel de formacdo académica

27,2% 28,4%

Gréfico 1 — Nivel de formagao académica dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo.

Essa questdo também foi comentada por um dos diretores da empresa, que de certa

forma, explica o resultado identificado:

A gente realiza as contratagdes pela indicacdo, competéncia comprovada, pelo
historico profissional da pessoa. Nesse segmento especifico, na area de servi¢os, ndo é
comum exigir curso superior, mestrado ou doutorado de alguns tipos de profissionais. E
diferente de uma area de engenharia, arquitetura ou medicina, a que a pessoa precisa ter a

formacgdo [adequada] para exercer determinada funcao.

A Grafico 2 apresenta a distribuicdo da formacdo académica por faixa de idade. Por
exemplo, para os entrevistados com idade até 25 anos o nivel de formag8o académica variou
de Ensino Médio até Graduacdo Bacharelado. Entre os entrevistados com idade acima de 50

anos, metade possui apenas ensino fundamental e a outra metade possui ensino médio.
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Gréfico 2
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Grafico 2 — Nivel de formagao académica por faixa de idade dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo.

Quando relacionada as variaveis como faixa de idade e o nivel de formacdo
académica, identifica-se que na faixa de até 25 anos ainda é muito fraco o nivel de formacéo
académica, paradoxalmente apresentado o maior nivel de formacdo em graduacédo
bacharelado entre as outras faixas de idade. Na faixa de idade em que a empresa possui 0
maior nimero de funcionarios, 44% na faixa de 26 a 35 anos, a mesma apresenta bom nivel
de formacdo académica, com 67% dos funcionarios tendo concluido no minimo a graduacao
tecnoldgica. Apesar do discurso de um dos diretores que justifica que nesse setor ndo é
exigido uma formacdo, os numeros da propria empresa demonstram que a geracdo de
funcionarios emergentes ja apresenta bons niveis de formacdo académica em funcdo das
mudancas mercadologicas e de empregabilidade. A faixa de idade acima de 50 anos
demonstra as praticas desse mercado. O Gréafico 3 analisa as faixas de idade da Empresa Alfa,

dentro da amostra pesquisada.
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Grafico 3
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Gréafico 3 — Faixa de idade dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacdo

4.2.2 Aspectos Culturais

Nessa parte da investigacdo, foram elaboradas onze questdes de forma a identificar
quais eram 0s tracos culturais observados pelos funcionarios da Empresa Alfa. As perguntas
foram elaboradas e baseadas no mesmo conceito apresentado na pesquisa e semelhantes aos
questionamentos utilizados nas entrevistas com os diretores da empresa. Vale ressaltar que a
forma de identificacdo se altera em funcdo da metodologia adotada para obter tais

informacdes.

As onze afirmativas do questionario e a tabulacdo das respostas dos funcionarios
relativo aos aspectos culturais sdo apresentadas no Quadro 10 e nos Gréaficos 4 e 5 em

destaque.



Quadro 10 — Perguntas do questionario relativo aos aspectos culturais

P1 | Conheco os principios e valores que sdo praticados na empresa

P2 | Os valores culturais do fundador estéo presentes na gestdo da empresa

P3 | As decisdes operacionais especificas da minha area sdo tomadas pelo gestor imediato

P4 | As decisbes do meu superior imediato sdo baseadas em fatos e dados de analise, priorizando a qualidade e rentabilidade

P5 | Conheco o organograma da empresa e sou comunicado de suas alteragdes

P6 | Os processos e rotinas de trabalho da minha atividade estéo descritos em manuais e/ou procedimentos formais

p7 Meu gestor realiza a ave%liagéo de de_se_mpenho individual formalmente, pelo menos uma vez por ano, e discute comigo os pontos fortes e
fracos de seu desenvolvimento profissional

P8 | Meu gestor discute comigo os pontos fortes e fracos de meu desenvolvimento profissional

P9 | Os membros familiares que atuam na empresa, em qualquer hierarquia, tém tratamento igualitario aos outros funcionarios

P10 | Eu sei quem é meu superior imediato

P11 | Meu superior imediato possui nivel de formagéo e capacitacdo profissional adequado para exercer o cargo?

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.

Grafico 4
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Gréfico 4 — Distribuicdo das respostas para as variaveis sobre aspectos culturais
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo
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Gréafico 5

Pl P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17

B Concordo + Concordo parcialmente B N&o concordo/Nao discordo B Discordo + Discordo parcialmente Y,

Gréafico 5 — Distribuicdo das respostas agrupadas para as variaveis sobre aspectos
culturais
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.

Observa-se na andlise do Gréafico 4 que as perguntas P6 e P9, respectivamente tratando
da formalizacdo das atividades e tratamento igualitario entre funcionario familiar e néo
familiar, obtiveram o menor desempenho entre os funcionarios. O resultado apurado dessas
duas afirmativas coincide com os apresentados pelos diretores da empresa, mais
especificamente 0 D4 e D5. Desta forma, a visdo dos funcionarios ¢ igual a dos diretores da
Empresa Alfa nesses dois quesitos. As afirmativas P10 e P11, que tratam de conhecimento do
superior imediato e preparacdo desse superior, respectivamente, foram as Unicas que nao
tiveram apuradas as opgoes de “Nao concordo/Nao discordo”, ou seja, foram respondidas com
mais propriedade pelos funcionarios. Contudo, essas mesmas apresentaram 0s maiores niveis
de concordancia em aspectos culturais. Ao analisar o Grafico 5, em que as variaveis sdo
apresentadas como  “Concordo+Concordo  Parcialmente” e  “Discordo+Discordo
Parcialmente”, somente as afirmativas P6, P7 e P9 (processos descritos em manuais, avaliagdo
de desempenho individual e tratamento igualitario dos funcionarios, respectivamente) ficaram
com avaliagdo abaixo dos 80% de concordancia. Portanto, pode-se concluir que o0s
funcionarios da Empresa Alfa enxergam que os aspectos culturais presentes na organizacao
estdo alinhados com préaticas de uma empresa profissionalizada.
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4.2.3 Aspectos de Diregéo

Para esse ambito, foram elaboradas seis questdes para verificar a visdo dos
funcionarios relativa aos aspectos de direcdo adotados na empresa. As seis afirmativas do
questionario e a tabulacdo das respostas sdo apresentadas no Quadro 11 e nos Graficos 6 e 7

em destaque.

Quadro 11 — Perguntas do questionario relativo aos aspectos de direcao

P12 | Conheco os diretores da empresa e quais séo suas responsabilidades

P13 | Conheco os objetivos estratégicos os quais minha funcéo contribui por melhores resultados

P14 | O planejamento estratégico é elaborado/revisado e comunicado a toda a empresa

P15 | Conhego a missdo, valores e visdo da empresa

P16 | O orgamento da empresa é elaborado e comunicado para todas as areas

P17 | A peca orcamentéria é acompanhada, analisada e informada a todos os envolvidos, periodicamente

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo.

Gréafico 6
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Gréfico 6 — Distribuicdo das respostas para as variaveis sobre aspectos de direcao
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagéo.
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Grafico 7
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Gréfico 7 — Distribuicdo das respostas agrupadas para as variaveis sobre aspectos de
direcdo
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.

Realizada a andlise das afirmativas do Grafico 6 relativo aos aspectos de direcdo,
observa-se que as respostas, do ponto de vista quantitativa, resultaram num equilibrio. As
afirmativas P16 e P17, que tratam respectivamente da existéncia do orcamento e
acompanhamento e analise do mesmo, apresentaram os menores indices de concordancia de
todo o questionério, respectivamente 2,5% e 6,2%. As mesmas tratam da existéncia de
orcamento empresarial e do acompanhamento, anélise e feedback, desse instrumento de
gestdo, no ambito da pesquisa, considerado uma pratica de empresas profissionalizadas. A
afirmativa P14, que trata do planejamento estratégico, teve uma concordancia parcial
expressiva de 43,2% e demonstra coeréncia com o discurso do diretor D1 ao comentar que
tem duvidas se o planejamento estratégico esta difundido claramente para os funcionarios da
empresa. Em contradicdo, o resultado da afirmativa P13 distorce esse sentimento quando
74,1% dos funcionarios afirmaram que conhecem 0s objetivos estratégicos os quais eles
contribuem. As afirmativas P12 e P15 (conhecimento dos diretores e missao, valores e visdo
da empresa, respectivamente) obtiveram um bom indice de concordancia e estdo de acordo
com a opinido dos diretores da empresa de forma geral. Quando observado o Gréafico 7, com
as variaveis agrupadas, somente metade das afirmativas apresentam bons indices de
concordancia.
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4.2.4 Aspectos de Sucesséo

Assim como os diretores D4 e D5, ndo-estatutarios, os funcionarios apresentaram
algumas duvidas ou dificuldades de respostas para as afirmativas relativas aos aspectos de
sucessao. Isso ficou evidente no pre-teste realizado que antecedeu a aplicacdo do questionario.
Os motivos apresentados se situaram pela falta de transparéncia e auséncia de discussao que o
assunto é tratado pela empresa, como comentaram os diretores D4 e D5, quando disseram que
nunca foi Ihes apresentado nenhum plano de sucessdo e que ndo tinham conhecimento a
respeito do assunto. O proprio diretor D1, estatutario, reconheceu que o assunto sobre
sucessao ndo esta formalizado e nédo é trabalhado em funcéo da idade dos socios-diretores. As
cinco afirmativas do questionario e a tabulacdo das respostas dos funcionarios relativa aos

aspectos de sucessdo sdo apresentadas no Quadro 12 e nos Gréaficos em destaque.

Quadro 12 — Perguntas do questionario relativo aos aspectos de sucessao

P18 | Conhego o processo de sucessdo da empresa

P19 | A exigéncia para contratagéo de funcionarios familiares na empresa segue 0s mesmos critérios e regras para um funcionério ndo-familiar

P20 | Acredito que o salario para um funcionario familiar respeite as mesmas regras para um funcionario ndo-familiar

P21 | E possivel atingir um nivel de direcdo na empresa demonstrando competéncia e qualificagdo profissional adequada

P22 | A empresa possui algum férum, comité ou érgéo formal para discutir assuntos relacionados a sucessdo

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo.

Gréafico 8

P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27 P28 P29 P30 P31 P32 P33 P34

\_ u Concordo ® Concordo parciajnente ® N&o concordo/N&o discordo ® Discordo parcialmente ® Discordo ® N&o respondeu Y,

Grafico 8 — Distribuicdo das respostas para as variaveis sobre aspectos de sucessao
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Grafico 9
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Gréfico 9 — Distribuicdo das respostas agrupadas para as variaveis sobre aspectos de
sucessao
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Fica evidenciado no Gréfico 8 pelas afirmativas P18 e P22 (conhecimento do processo
de sucessdo e existéncia de 6rgao formal para tratar de sucessdo), respectivamente com 11,1%
e 9,9% de concordancia, que a grande maioria dos funcionarios desconhece o processo de
sucessdo da empresa, bem como a existéncia de algum 6rgao formal da empresa que trata
desse assunto. Isso demonstra a centralizacdo do poder, j& explicitada por Adachi (2006), e as
dificuldades para planejar antecipadamente a sucessao da propriedade e da gestdo, como
defendem Casillas et al. (2007). Outro fator observado foi o nivel de desconhecimento sobre o
assunto na afirmativa P22 (a opcao “Nao concordo/Nao discordo”teve um indice de 45,7%,
um dos maiores da pesquisa). Observa-se a opc¢ao de concordancia absoluta, ou seja, somente
a opgdo “Concordo”, nesse contexto demonstra que 0s aspectos de sucessdo ainda sdo
incipientes e demandam um trabalho sobre o assunto. A afirmativa P21, que trata da ascensdo
profissional na empresa baseada na competéncia, obteve um nivel de concordancia 40,7% e se
apresenta como bom indicativo para 0 processo de profissionalizagdo da Empresa Alfa. As
afirmativas P19 e P20 situaram-se em niveis baixos de concordancia pelos funcionarios,
tratando as mesmas de regras de contratacdo e remuneracdo para funcionérios familiares e

nao-familiares.
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Analisando o Gréfico 9, em que as variaveis foram agrupadas, observa-se que 0

comportamento analisado anteriormente ndo muda. A afirmativa P21 continua com melhor

desempenho, nesse cenario, com bom nivel de concordancia. A P18 apresentou bom

crescimento em nivel de concordancia, uma vez que a mesma tinha o segundo maior nivel de

“Concordo Parcialmente”.

4.2.5 Aspectos de Governanca Corporativa

Para esse aspecto, foram elaboradas 12 perguntas. Na entrevista com os diretores da

Empresa Alfa, os mesmos apresentaram um ambiente que estd sendo preparado para a

implantacdo de mecanismos de governanca corporativa, com dificuldades e potencialidades

interessantes nesse contexto. Ja a percepcao dos funciondrios sera apresentada no Quadro 13 e

nos Graficos 10 e 11 em destaque.

Quadro 13 — Perguntas do questionario relativo aos aspectos de governanca
corporativa

P23

Conhego o processo de profissionalizagdo desenvolvido atualmente na empresa

P24

Conhego ou ja ouvi falar de praticas de governanga corporativa

P25

A empresa esta implementando praticas de governanga corporativa em seu processo de profissionalizacdo

P26

Tenho espago para expor minha opinido sobre o planejamento e a gestao da empresa

p27

A empresa possui um Conselho de Administragéo

P28

Conheco 0s membros e as fungdes do Conselho da Administragdo da empresa

P29

Sei que o Conselho de Administracéo reine-se periodicamente

P30

A empresa utiliza alguma assessoria externa de especialistas para auxiliar nas decisdes relevantes

P31

A empresa conta com auditoria externa para inspecao de seus processos e/ou instrumentos financeiro-contabeis

P32

A empresa possui sistemas de controles internos (admin./financ., rec.numanos, tecnologia, etc.)

P33

A empresa possui um c6digo de conduta/ética da empresa conhecido por todos os funcionarios

P34

A empresa possui um conselho de familia e/ou herdeiros

Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagéo.



Gréfico 10

120

P18

-

P19 P20 P21 P22

® Concordo ® Concordo parcial

P23 P24 P25 P26

P27

mente ® N&o concordo/N&o discordo ® Discordo parcialmente ® Discordo ® N&o respondeu

P28

P29 P30 P31 P32 P33
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Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.
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governancga corporativa
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo

Para fins de analise desse aspecto, considerou-se as respostas cuja percepcao do

funciondrio fosse igual a “Concordo”. Isso se fez necessario uma vez que um dos objetivos da

pesquisa era avaliar se a Empresa Alfa adotava alguns dos mecanismos de governanga
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corporativa em seu processo de profissionalizacdo, de acordo com as melhores praticas do
IBGC.

Uma afirmativa importante que foi confrontada nos aspectos de governanca
corporativa era o de verificar a percep¢do dos funcionarios em relagdo ao processo de
profissionalizacdo que a empresa desenvolve ha aproximadamente cinco anos. Segundo a
analise da afirmativa P23, 80% dos funcionarios escolheram opcdes que tenham alguma
discordancia da afirmacdo. Portanto, € um percentual bastante expressivo e demonstra que 0s
funcionarios ndo estdo percebendo a mudanca da empresa em relagdo ao processo de
profissionalizacdo. Essa informacdo pode ser analisada observando o tempo médio de
empresa dos funcionarios, o que pode confirmar ainda mais esse desconhecimento. Observar-
se 0 Gréafico 12 que 76,60% dos funcionarios trabalham na empresa ha, no maximo, cinco
anos. Isso demonstra que, apesar de estarem na empresa no tempo em que a mesma esta
desenvolvendo seu processo de profissionalizacdo, 52% dos funcionarios ainda sim néo
conhecem o processo ou ndo tem nenhuma informacdo a respeito. Portanto, essa relacdo entre
discordancia do processo de profissionalizacdo e tempo de empresa, embora possua

correlagédo de tempo, ndo apresenta uma similitude positiva.

Gréfico 12
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Gréafico 12 — Tempo de trabalho na empresa
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.
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A afirmativa P24, que trata dos conhecimentos dos funcionarios em relagdo a
governanca corporativa, constatou que apenas 37% dos entrevistados conhecem ou ja ouviram
falar do tema. Demonstrando que esse assunto ainda esta no inicio na empresa, pelo menos na
visdo dos funcionarios, e pode ter prejudicado um pouco as respostas em rela¢do ao assunto.
Um fator importante para andlise desse aspecto é o nivel de formacdo académica dos
funcionarios. Conforme ja apresentado anteriormente, quase 50% dos funcionarios
apresentam nivel de formacdo académica inferior ao terceiro grau completo. Portanto,

justifica a falta de conhecimento sobre o tema.

Os funcionérios entrevistados também desconheceram a adocdo de mecanismos de
governanca corporativa no processo de profissionalizacdo da empresa, conforme desempenho
da afirmativa P25. Somente 18,5% responderam no maior nivel de concordancia das opcdes,

ou seja, observam que as praticas de governanca estdo sendo adotadas.

As afirmativas P27, P28 e P29 tratavam respectivamente da existéncia do Conselho de
Administracdo, do conhecimento dos membros e funcdes e do encontro periddico. Para 76,5%
dos funcionéarios a organizacdo ndo possui um Conselho de Administragdo, ou seja,
escolheram opgdes que tenham alguma discordancia da afirmagdo. Somente 17,3% dos
entrevistados conhecem os supostos membros do Conselho de Administragdo e suas fungdes.
E 14,8% responderam que o Conselho de Administracdo retne-se periodicamente. Pelos
percentuais apresentados de concordancia absoluta, critério para analise das afirmativas desse
aspecto, a percepcdo dos funcionarios esta de acordo com a realidade da empresa. Os proprios
diretores, apresentados anteriormente, ja haviam admitido que um Conselho de Administracédo

formalmente estabelecido na Empresa Alfa ndo existia.

Para a afirmativa P30, apesar de 22,2% dos funcionarios terem a percep¢do que a
empresa utiliza assessoria externa, 77,8% ndo acreditam que a empresa utiliza esse tipo de
servico, de acordo com os critérios de analise. Para os diretores, contraditoriamente, a
empresa utiliza consultoria externa, porém confundindo com membro externo do Conselho de
Administracdo. Ja para a afirmativa P34, os diretores afirmaram que a empresa ndo possuli
ainda um Conselho de Familia formalmente constituido. Apesar da posi¢do expressa, 21% dos
funcionarios ainda afirmaram que a empresa possui 0 Conselho de Familia ou 6rgédo similar.
Esse fato mostra que alguns funcionarios desconhecem a composicdo, funcdo, atuacdo, ou

sequer, 0 conceito desse orgao.
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As afirmativas P31, P32 e P33, que tratam respectivamente de auditoria externa,
sistemas de controles internos e cddigo de conduta, obtiveram bom nivel de concordéncia se
comparado aos niveis das outras afirmativas. Cabe ressaltar a afirmativa P33, a qual os
diretores responderam que ndo existe um codigo de conduta formal na empresa e 45,7% dos
entrevistados afirmaram que os funcionarios conhecem esse instrumento. Como na anélise da
afirmativa P34 acima, esse dado também desperta ddvida e o entendimento de alguns

funcionarios em relacao ao cédigo de conduta.

4.2.6 Outras Analises

Dentre os resultados ja apresentados, um ponto importante a ser analisado é o
somatorio dos valores das 34 respostas de cada entrevistado, que indica a opinido favoravel ou
desfavoravel em relacdo ao grau de profissionalizacdo da Empresa Alfa. Como totalizam 34
afirmacBes, a pontuagdo minima para cada entrevistado é 34 (=34*1) e a maxima é 170
(=34*5). As opinides favordveis apresentaram somas mais préximas de 170, e opinides

desfavoraveis apresentaram somas mais proximas de 34.

Calculando-se esta soma para cada um dos 81 entrevistados, tém-se os resultados
descritos a seguir. O menor valor encontrado para a soma foi 72 e o maior foi 169 (que indica
concordancia absoluta com todas as afirmativas). A média das somas foi aproximadamente
127, e a mediana desses valores foram 130. A Figura 9 apresenta a distribuicdo de
frequuéncias das somas e mostra o0 histograma e estatisticas descritivas para a soma de cada

entrevistado.
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Figura 9
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Figura 9 — Analise descrita para a soma dos pontos de todos 0s entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacéo.

De acordo com a anélise da pontuacdo dos funcionarios, demonstrada acima, observa-
se que a maioria dos mesmos tem uma percepcdo de profissionalizacdo da Empresa Alfa
positiva. Isso pode ser confirmado, além da média, também pela mediana. Apds a soma da
pontuacdo de cada funcionario, organiza-se a sequuéncia por ordem decrescente e verifica
qual é a pontuacdo que representa a metade quantitativa dessa sequuéncia. Isto significa que
metade da amostra teve uma pontuacdo igual ou acima de 130, enquanto a outra metade,
menor que 130. Portanto, essa medida comprova um alto indice de profissionalizacdo na

percepcao dos funcionarios.

Para a analise descritiva estratificada, foi utilizada a Tabela 1 com as seguintes

medidas:
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Tabela 1
Andlise descritiva das afirmativas

Afirmativa | % concordancia* | Casos validos** | Minimo | Maximo | Média E:j:gg Soma***
P10 100,0% 81 4 5 4,94 0,24 400
P15 97,5% 81 3 5 4,79 0,47 388
P1 97,5% 81 3 5 4,78 0,47 387
P11 97,5% 80 1 5 476 0,70 381
P12 95,1% 81 1 5 4,73 0,74 383
P4 95,1% 81 1 5 4,62 0,80 374
P3 92,6% 81 1 5 4,58 0,79 371
P13 91,4% 81 1 5 4,58 0,88 371
P32 87,5% 80 2 5 4,51 0,75 361

p2 86,4% 81 1 5 4,40 0,90 356
P5 84,0% 81 1 5 4,33 0,91 351
P8 84,0% 81 1 5 4,14 1,16 335
P33 76,3% 80 1 5 4,00 1,25 320
p7 74,1% 81 1 5 4,02 1,31 326
Pl 71,6% 81 1 5 3,91 121 317
P24 67,9% 81 1 5 3,84 1,22 311
P6 66,7% 81 1 5 3,57 1,41 289
P31 61,3% 80 1 5 3,85 1,29 308
P14 61,3% 80 1 5 3,50 1,17 280
P9 53,1% 81 1 5 3,35 1,34 271
P25 48,8% 80 1 5 3,33 1,27 266
P23 48,8% 80 1 5 3,20 1,42 256
P20 48,1% 81 1 5 3,41 1,39 276
P30 47,5% 80 1 5 3,34 1,32 267
P26 42,5% 80 1 5 2,98 1,43 238
P19 40,7% 81 1 5 3,33 1,44 270
P27 40,7% 81 1 5 3,05 1,52 247
P18 40,5% 79 1 5 2,96 1,36 234
P16 38,8% 80 1 5 2,68 1,34 214
P17 37,5% 80 1 5 2,84 1,29 227
P28 33,3% 81 1 5 2,75 1,51 223
P34 32,1% 81 1 5 3,19 1,27 258
P29 28,4% 81 1 5 2,69 1,45 218
P22 25,9% 81 1 5 2,83 1,25 229

* % de concordancia é dado pela soma das respostas “Concordo” e “Concordo parcialmente”, considerando apenas quem
respondeu, ou seja, desconsiderando as opgdes sem resposta.

** O nUimero de casos validos é o nimero de respostas consideradas para cada afirmativa, ou seja, foram desconsideradas
as opgdes sem resposta.

*** Este valor indica a soma de todas as respostas dadas para cada pergunta. Esta soma varia entre 81 (=81*1) até 405
(=81*5). Soma mais proxima do valor 81 (mais baixa) indica que a afirmativa teve alta discordancia e soma mais proxima
do valor 405 (mais alta) indica que a afirmativa teve alta concordancia.

Fonte: Dados da pesquisa.

A afirmativa P10, “Eu sei quem ¢é meu superior imediato”, obteve 100% de

concordancia e a afirmativa que apresentou menor percentual de concordancia foi P22 “A
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empresa possui algum forum, comité ou 6rgdo formal para discutir assuntos relacionados a
sucessdo”. Observa-se que a partir da afirmativa P2 (valores culturais do fundador presente na
empresa), com percentual de concordancia de 86,4%, todas as medidas de minimo e maximo
variaram no extremo, ou seja, pontuacdo de 1 a 5. 1sso mostra que em todas essas afirmativas
0 grupo pontuou 0 minimo e maximo, apresentando resultado semelhante entre essas

perguntas.

Para investigar se existe diferenca entre a percepcdo dos entrevistados para 0S
atributos investigados, além do resultado geral apresentado na Tabela 1, foram apurados os
resultados levando em consideracdo cada uma das variaveis de caracterizacdo (unidade de
trabalho, idade e nivel de formacdo académica). Desta forma, € possivel perceber se um
determinado estrato tem percepcéo diferente em relacdo a populacdo pesquisada. Nos graficos
a seguir encontram-se os graficos radares do percentual de concordancia segundo as variaveis
de caracterizacdo, assim como o resultado geral em cada um deles para comparagdo. Assim,

observar-se as possiveis diferencas considerando cada afirmativa isoladamente.
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Gréfico 13

P10

—e— Matriz

—o— Filial

—e— Restultado
Geral

Gréafico 13 — Percentual de concordancia por Unidade de Trabalho e Afirmativa
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Para leitura do Grafico 13, exemplifica-se a analise que deve ser realizada. Quando as
linhas estdo proximas indica ndo haver diferenca de opinido (em relagdo a concordéancia) entre
0s grupos. Ja quando as linhas estdo mais distantes, como por exemplo, na afirmativa P24, as
opiniBes sdo diferentes em relacdo a concordancia. No caso da afirmativa P24, que trata do
conhecimento das praticas de governanca corporativa no questionario, observa-se que a
concordancia na matriz (linha azul) é superior a concordancia na filial (linha vermelha).
Portanto, esse resultado mostra que o entendimento do conceito de governanca corporativa €
distinto entre a matriz e filial (unidades agrupadas). A afirmativa P25, que trata das praticas
de governanca corporativa que a empresa estd implementando no seu processo de
profissionalizacdo, também obteve uma avaliacdo baixa da filial em relacdo a matriz. A
analise dessas duas afirmativas sugere que o entendimento dos funcionarios da matriz em
relacdo aos da filial s&o maiores. Isso pode ocorrer em funcdo dos mesmos estarem mais
préximos das decisbes e diretoria da empresa, bem como a necessidade de maior
profissionalizagdo. N&o obstante, a comunicagdo da matriz com a filial se mostra incipiente,

uma vez observado essas diferencas de conhecimento sobre o assunto.
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Outra diferenga avaliada sdo as afirmativas P22, P29, P34 e P28, em que a filial
diverge consideravelmente com a matriz, apesar desta ultima também ndo apresentar bom
nivel de concordancia. A P22 trata de aspectos de sucessdo e as outras trés tratam de aspectos
de governanca corporativa. Fica evidente, observado o baixo grau de concordancia da filial
nessas afirmativas, que assuntos estratégicos e de gestdo estdo restritos, e ainda pouco
difundidos, no campo da matriz. No Gréafico 14 apresenta-se o percentual de concordancia por
idade.

Gréfico 14

—o— Até 25 anos
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P31

Gréfico 14 — Percentual de concordancia por idade e afirmativa
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Analisando essa representacdo, observa-se a partir da P11 a existéncia de uma
divergéncia consideravel para as faixas de idade acima de 50 anos e até 25 anos em relacdo ao
resultado geral e as faixas intermediarias. Para a faixa acima de 50 anos, essa divergéncia
pode ser explicada quando se observa o nivel de formagdo académica apresentada na analise,
no qual foi apurado que metade desses funcionarios tem ensino médio e a outra metade ensino
fundamental. Portanto, ndo apresentam nivel de formacdo académica adequada para as
respostas. Na faixa de até 25 anos é também apresentado um baixo nivel de formacgdo. Metade
dos funcionarios possui ensino médio ou técnico. As outras faixas apresentam baixa variacao

no grau de concordancia.
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Gréfico 15
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—e— Pds Graduagéo

—e— Resultado Geral

Gréfico 15 — Percentual de concordancia por nivel de formagdo académica
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertacao.

Para a andlise por nivel de formacdo académica, algumas categorias foram agrupadas
para melhor visualizacdo dos resultados no grafico radar. O agrupamento estd descrito na
legenda do gréfico. Das variaveis de caracterizacdo avaliadas, o nivel de formacdo académica

foi 0 que apresentou maior variagdo no percentual de concordancia.

A primeira observacdo é do resultado geral em relacdo aos niveis de formacao
académica. Os niveis do ensino fundamental e ensino médio/técnico apresentaram um maior
grau de concordancia em relagdo a média geral, com raras excec¢des. Ja os niveis de graduacao
tecnoldgica/bacharelado e pds-graduacdo demonstraram a maioria das pontuacdes abaixo do

resultado geral.

Uma observagdo importante dessa analise é quando se identifica 0 menor nivel de
formacgdo académica e o maior nivel. Se visto no grafico, a percepcdo dos funcionarios
enquadrados nesses niveis de formacdo académica é inversamente proporcional. Ou seja,
quanto maior o nivel de formagdo, menor o grau de concordancia. Quanto menor o nivel de
formacdo, maior o grau de concordancia. Um exemplo consistente disso é o grau de

concordancia das afirmativas P24, P6, P9, P26 e P17, dentre outras.
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Desta forma, fica evidente que o nivel de formacdo académica dos funcionarios da
Empresa Alfa afetou a percepgdo, positivo ou negativamente, em relacdo ao grau de
profissionalizacdo da organizacdo. Assim sendo, a variavel de caracterizacdo Nivel de
Formacdo Académica demonstrou ser a mais significativa quando se trata da andlise dos

dados relativo a percepcao dos funcionarios em relacdo ao grau de profissionalizaco.

As variaveis de caracterizacdo Sexo e Tempo de Empresa, solicitadas como dados do
questionario da pesquisa, ndo apresentaram distor¢cGes considerdveis. Portanto, ndo foram

demonstradas ou utilizadas para fins de analise.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A Empresa Alfa, apesar de mais de 40 anos de mercado, passou por um processo de
sucessao e vém tendo éxito com a administracdo da segunda geracao, que esta no comando da
empresa ha mais de 20 anos. Apesar de todo sucesso, a organizacdo esta passando por um
processo de profissionalizacdo e utilizar4 mecanismos de governanga corporativa para apoiar
e organizar essa importante etapa de seu desenvolvimento. A literatura sobre empresa familiar
defende que a profissionalizacdo da gestdo, bem como da propriedade, é uma das principais
alternativas para a sobrevivéncia desse tipo de empresa e auxilia a separacdo entre
propriedade, gestdo e familia, ponto considerado crucial nesse tipo de empresa e bem como o
trabalho no modelo classico dos Trés Circulos ja citados nesta pesquisa.

O setor de transportes, mercado de atuacdo da empresa, possui uma caracteristica de
recursos humanos bastante peculiar, em que foi evidenciado o pouco interesse em manter seus
quadros profissionais bem preparados e com formacdo académica adequada para exercer
funcBes dentro da organizacdo. N&o obstante a essa caracteristica, a Empresa Alfa possui
preocupacfes com a continuidade da empresa e concordou em participar da pesquisa no

intuito de possibilitar um estudo mais profundo sobre esse assunto.

Acredita-se que o processo de implementacdo de governanca corporativa, em qualquer
organizacdo, pode ser dificultado ou facilitado por caracteristicas de gestdo que incluem
principalmente os aspectos culturais, direcdo e sucessdo (no caso de empresas familiares),
além da utilizacdo de instrumentos importantes de gestdo como planejamento estratégico,
processo or¢camentario, gestdo de desempenho, estrutura organizacional e gestdo de recursos
humanos. Para responder o objetivo geral da pesquisa foi necessario identificar, portanto, os
tracos do processo de profissionalizagdo que estavam em andamento na empresa para poder
avaliar a utilizacdo dos mecanismos de governanca nessa etapa. Entretanto, ndo era suficiente
obter somente a percep¢do da diretoria da organizagdo, mas também o sentimento dos

funcionarios que vivem e sentem diariamente os reflexos dessas mudangas.

A Empresa Alfa, através de seus diretores, demonstrou-se consciente das necessidades

de mudancas que devem ser adotadas. Entretanto, o aspecto cultural tem grande peso nessa
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decisdo de mudanca. Podem-se destacar pontos positivos e negativos na viséo da diretoria
relativos as perguntas sobre os aspectos culturais. No campo positivo, a diretoria demonstrou
que os valores definidos no planejamento estratégico sao respeitados e adotados no dia a dia
da gestdo da empresa. O fato dos valores do fundador ndo estarem mais presentes na empresa,
mostra-se como um ponto positivo porque demonstra que a empresa conseguiu ndo s6 mudar
a cultura, mas ter sucesso na nova cultura adotada. No campo dos pontos que merecem
atencdo, segundo os critérios da pesquisa, foi identificado que o processo decisério e a
lideranca da empresa tém caracteristicas centralizadoras, o que acaba por desencadear
também uma informalidade nos processos da empresa, todas admitidas pelos diretores. Os
fatores de recursos humanos também demonstraram incipientes, uma vez que a avaliacdo de
desempenho dos funcionarios ndo tem critérios ou prazos definidos, bem como acbes que
deem eficdcia as mesmas. Ficou claro que os funcionarios familiares possuem um tratamento
diferenciado dos ndo-familiares, o que demonstra ainda certa confusdo entre familia e
empresa. Em relagdo ao posicionamento da empresa, os diretores estatutarios tiveram um
entendimento, enquanto 0s ndo-estatutarios opinaram numa visdo diferente. Isso evidencia
falta de unidade nos rumos estratégicos da empresa no que discerne aos negocios. Assim,
pode-se observar que os aspectos culturais da Empresa Alfa ainda apresentam fortes tracos de

caracterizacdo de uma empresa familiar, ndo obstante ao processo de profissionalizagéo.

Caracterizou-se nos aspectos de direcdo como uma legitima empresa familiar, como
acredita Bernhoeft (1989), ou seja, esta ligada a uma familia ha pelo menos duas gerac@es. Os
socios sdo todos da familia. Além disso, ha sobreposicdo de papéis na propriedade e também
na gestdo, bem como na execucédo de atividades. Os sdcios sdo gestores da empresa e o diretor
presidente é também o diretor comercial. Esses fatos mostram que a empresa apresenta
dificuldades em separar as dimensdes de propriedade, familia e gestdo, como sugere o modelo
de trés circulos de Gersik et al. (1997). Outro ponto importante é que a formalizacdo das
funcbes e responsabilidades, tanto dos diretores quanto dos funcionarios, ainda estd no
principio. Os diretores admitiram ndo existir critérios objetivos para contratacdo de
profissionais, nem a existéncia formal de competéncias exigidas para 0s cargos na empresa.
Isso demonstra uma fragilidade na gestdo de recursos humanos, um dos pilares da
profissionalizacdo. Ainda nesse critério, o0s diretores estatutarios (familiares) e ndo-
estatutarios ndo percebem a mesma remuneragdo, também nédo sdo avaliados e ndo possuem
metas formalmente definidas. Como pontos positivos apresentados nos aspectos de direcdo, a

empresa possui um planejamento estratégico e o instrumento esti passando por uma reviséo
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com o apoio de uma consultoria externa. De forma geral, 0 modelo de direcdo da empresa se
mostrou fragil, levando em consideracdo os critérios adotados pela pesquisa para avaliar esse
aspecto. Contudo, a existéncia do planejamento mostra o esfor¢o da Empresa Alfa em adequar

seus processos diretivos.

Nos aspectos relacionados a sucessao, a empresa ndo possui um plano formalizado e
nem informal. Além disso, é confuso o entendimento da sucessdo da propriedade e da gestao,
ndo percebendo uma separacdo entre os processos, como sugere Casillas et al. (1997). De
acordo com os autores, um dos problemas das empresas familiares é a dificuldade em planejar
antecipadamente o processo de sucessdo, o qual ja foi descrito como um dos motivos nédo-
continuidade da empresa. Esse fato ficou evidente nos diversos discursos dos diretores. Um
ponto positivo, é que a empresa ja passou pelo processo de sucessdo de propriedade e gestdo
uma vez, sem conflitos estabelecidos. Apesar disso, as discussdes sobre herdeiro e sucessor
ainda esté se iniciando na familia, sendo citada por apenas um dos diretores. Ndo existem
critérios nem regras para escolha de sucessores e nem para contratacdo de familiares, porém
isto sera tratado no processo de governanca corporativa. Segundo os diretores, os funcionarios
familiares possuem o mesmo salario dos funcionérios ndo-familiares. Isso é um indicativo
positivo para a profissionalizacdo da empresa. Os diretores também tiveram opinides
divergentes sobre um plano para formacéo dos sucessores e, de modo geral, ndo tem nenhum
instrumento formalizado, mas também sera tratado no trabalho de governanca. Nao possuem
uma politica de alternancia no poder e nem de aposentadoria dos cargos de direcdo. Enfim,
somente um diretor afirmou que a empresa possui um 6rgao que discute assuntos ligados
sucessdo da gestdo e familiar, mas ainda ndo é formalizado. Os outros diretores afirmaram
gue ndo existe esse 6rgdo, mostrando divergéncias fortes de opinido. Assim, observa-se que
sobre os aspectos de sucessdo da Empresa Alfa apresentou-se fragil, com pouco grau de
desenvolvimento e grande risco de continuidade da organizagdo para a terceira geracao, ja que
0 processo e considerado por toda literatura um dos principais problemas das empresas

familiares.

A despeito das dificuldades enfrentadas no processo de profissionalizacéo,
apresentadas anteriormente, os diretores da Empresa Alfa mostraram-se interessados pelos
pontos discutidos e demonstraram ac¢Ges que estdo sendo tomadas para o desenvolvimento da
organizacdo, o qual foi apresentado o processo de governanca corporativa. O plano estd

pronto e sera implementado por uma consultoria externa no segundo semestre de 2010.
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Portanto, para fins desta pesquisa, concentraram-se as perguntas na intencdo de adotarem os
mecanismos de governanca de acordo com o Codigo das Melhores Praticas do IBGC.

A maioria dos diretores afirmou que um dos motivos da empresa adotar mecanismos
de governanca corporativa em seu processo de profissionalizacdo € a consciéncia do
movimento existente em torno do assunto. Essa visdo ndo justifica a adog¢do de boas préticas
de governanca, o que demonstra fragilidade no processo e um modismo na utilizacdo. Com
pouca interacdo com o mercado, a empresa demonstrou dificuldades em participarem da sua
gestdo os stakeholders. A empresa ndo conta atualmente com um Conselho de Administracéo
formalmente constituido, um dos principais 6rgaos do sistema de governanca. Entretanto, esta
previsto no processo a ser implementado. Apesar disso, observou-se que as caracteristicas
desse conselho também ndo estdo bem fundamentadas nas melhores préaticas, uma vez que
ndo existe unidade na formacdo do conselho, a empresa tera familiares no Conselho de
Administracdo, o presidente do conselho fara parte do grupo de controle e, apesar de
entenderem que o conselho tem um papel diferente da diretoria executiva, provavelmente o
presidente do conselho sera o diretor-presidente da empresa, conceitos esses ndo sugeridos
pelo IBGC. No plano de governanga ja pronto, os diretores admitiram ndo existir regras para
avaliacdo do Conselho de Administracdo, bem como para os conselheiros. Nos campo dos
controles internos, a empresa se demonstra ainda carente desses sistemas. Um ponto positivo
¢ a separacdo do ativo da empresa e dos socios. Conclui-se, portanto, que a Empresa Alfa,
apesar de estar com o plano de governanca desenvolvido, mostra-se ainda com muitas
deficiéncias na estruturacdo realizada, de acordo com o IBGC. Nesta analise, a empresa
assume riscos da governanca néo ser aplicada de forma adequada e apoiar-se em seu processo

de profissionalizacéo.

As principais dificuldades apontadas pelos diretores da empresa em adotar
mecanismos de governanga corporativa, situaram-se principalmente na questdo cultural,
inclusive, destacando a descentralizacdo do poder decisorio. Outro aspecto dificultador
apontado é a participacdo de outro socio (irmdo mais novo) que nao faz parte do ndcleo
principal de acionistas, 0 que contradiz um dos principais conceitos da governanca que € a
equidade no tratamento dos acionistas. Entre as facilidades, os diretores sugeriram que a
vontade e comprometimento de todos os executivos envolvidos nesse plano (na elaboragéo
participardo somente os estatutarios) terdo importancia na implementagdo do processo de

governancga. Outra questdo importante citada foi a auséncia de conflitos. Isso ndo condiz com
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a realidade, uma vez que dentre as dificuldades apresentadas hd um conflito eminente com um
dos acionistas. A boa saude financeira da empresa no momento atual também foi citada como

uma das facilidades.

Ap0s a analise do resultado da aplicagdo do questionario aos funcionarios, conclui-se
que ha indicios que as respostas obtidas podem ter sofrido alguns problemas de interpretacéo,
entendimento e conhecimento sobre o que foi pesquisado, apesar do pré-teste realizado. Isso
fica evidenciado quando foi analisado o impacto das varidveis de caracterizagdo. Sendo a
variavel mais importante, o nivel de formacdo académica dos funcionarios mostrou que
quanto o maior nivel, menor o grau de concordancia, e vice-versa. Portanto, explica os

possiveis problemas citados.

Relativo aos aspectos culturais opinados pelos funcionarios observou-se que 0s
mesmos percebem que a cultura da empresa aproxima-se das praticas de uma empresa
profissionalizada, de acordo com os critérios da pesquisa, quando a maioria das afirmativas

obteve mais de 80% no nivel de concordancia.

Jé& para os aspectos de direcdo, o nivel de concordancia com as afirmativas ndo obteve
0 mesmo desempenho, apresentando inclusive, os dois menores niveis de concordancia de
toda a pesquisa. De forma geral, apenas metade das afirmativas obtiveram bons niveis de

concordancia.

Os aspectos de sucessdo foram apresentados com pouco conhecimento por parte dos
funcionarios e mostra-se principiante na empresa, esse foi um dos assuntos com os piores
desempenhos, tanto pelo lado dos diretores quanto pelos funcionarios. Tal assunto deve ser
trabalhado na empresa nos proximos anos, conforme ja previsto no processo de governancga
corporativa. Ndo obstante, um fato positivo em meio a conclusdo negativa do assunto, € a
tratativa da possibilidade de ascensdo profissional na organizacdo, que apresentou niveis de
concordancia e que, se nao apresenta um bom desempenho, pelo menos se mostra como bom

indicativo para o processo de profissionalizacdo da Empresa Alfa.

Por fim, sobre os aspectos de governanca corporativa, os funcionarios demonstraram
ndo perceber mudancas na empresa em relacdo ao processo de profissionalizagdo. Isso se

tornou contraditorio ao se observar a analise geral do nivel de concordancia em todas as
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afirmativas que a mediana da pontuacdo geral atingiu o valor de 130, representando a
tendéncia das notas apuradas e de nivel alto. O processo de governanga se apresentou com
baixo nivel de conhecimento com apenas 37% de concordancia nas afirmativas, bem como a
falta de conhecimento em relacdo aos mecanismos de governanca adotados pela empresa em
sua profissionalizacdo. Os funcionarios em sua maioria também mostraram desconhecer a
existéncia de um Conselho de Administracdo na empresa. Desta forma, as respostas obtidas
juntos aos funcionarios atestam que 0 processo de governanca corporativa € quase

desconhecido na Empresa Alfa.

Ap0s a observagdo dos resultados apurados na analise dos dados, na percepcdo dos
diretores e dos funcionarios, a pesquisa demonstra que a Empresa Alfa estd ainda em estagio
inicial de profissionalizacdo e possui uma intencdo de implementacdo de governanca
corporativa que, em varios pontos, ndo atende aos requisitos do Cadigo das Melhores Praticas
do IBCG. Contudo, vale ressaltar que, nos discursos dos diretores, bem como nos projetos ja
em andamento, foram apresentadas varias iniciativas que visam fortalecer ainda mais o
processo de profissionalizacdo, observado inclusive o plano ja finalizado para implementacéo
da governanga corporativa. A falta de formalizacdo de varios processos da organizacao faz
com que a pesquisa desconsidere outros pontos que pudessem ser incluidos como um avango

no processo de profissionalizagéo.

As facilidades e dificuldades apresentadas pelos diretores para que a empresa adote
mecanismos de governanga corporativa foram respondidas com certa dificuldade e pde em
cheque a real necessidade e aplicabilidade desse processo na empresa, apesar do interesse
sobre o0 assunto. No campo das dificuldades, os pontos apresentados no discurso dos diretores
podem colocar em risco a implementacdo do processo de governanca da empresa, uma vez
que os conceitos construidos no plano, em sua esséncia, divergem dos conceitos apresentados
pelo IBGC e néo justificam o motivo para sua aplicabilidade da forma como estd sendo
planejada. As facilidades se apresentam com pouco apelo, sendo proclamadas somente pela
vontade dos acionistas, situacdo financeira confortavel e uma sugerida auséncia de conflitos.
Esses fatores, apesar de legitimos, demonstram nédo ser suficiente para a implementagéo de
mecanismos de governanca corporativa, sabendo que o processo impacta em pilares mais

profundos da organizagdo, causando varias transformacfes nas organizacdes.
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APENDICES

APENDICE A — Roteiro para entrevistas semiestruturadas — Diretores
APENDICE B — Questionario de pesquisa — Funcionarios

PARTE | - APENDICE A
Roteiro para entrevistas semiestruturadas — Diretores

Este questionario faz parte de uma pesquisa académica e tem o objetivo de identificar
aspectos da cultura organizacional presente na empresa familiar, sucessdo, direcdo e
mecanismos de governanca corporativa jd adotados ou a adotar que apoiam 0 processo de
profissionalizag¢éo do estudo de caso.

Para elaboragdo do questionario, levamos em consideracdo os conceitos abordados no
referencial tedrico da pesquisa, bem como 6rgédos e pesquisas sobre o0 assunto. A realizacdo da
pesquisa esta vinculada a Universidade FUMEC, especificamente ao Programa de Mestrado
Académico em Administracéo.

DADOS GERAIS

Diretor estatutario? Area de direcgo: Ha quanto tempo trabalha na
empresa (anos)?

Qual seu nivel de formacédo académica?

] Ensino Fundamental ] Ensino Médio |:| Nivel Técnico
[] Graduagéo Tecnoldgica |:| Graduagao Bacharelado |:| Pés-Graduagéo -
Especializagdo/MBA

[] Pés-Graduagio — Mestrado / Doutorado

I - ASPECTOS CULTURAIS
1. Quais sdo os principios e valores que permeiam as relagdes interpessoais na empresa, em
qualquer hierarquia?

2. Os valores culturais do fundador ainda estdo presentes na gestdo da empresa e também na
familia? Dé alguns exemplos.
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3. Nasua opinido, o processo decisorio é realizado de forma centralizada ou descentralizada?
Os gestores tém autonomia para decidir questdes operacionais? Como é realizada a
delegacéo de responsabilidades?

4. A empresa tem interesse em manter seus processos administrativos e operacionais
formalizados? Existe algum grau de informalidade nos processos existentes? Se sim, vocé
acha que isso afeta 0 andamento da empresa?

5. Quais sdo os critérios para avaliar o desempenho profissional de um funcionario?

6. Os funcionarios familiares ttm o mesmo tratamento dos funcionarios ndo-familiares? Eles
cumprem as mesmas regras e procedimentos dos demais?

7. Qual o posicionamento de mercado da empresa? Qualidade, preco, market share? Como
este posicionamento afeta as diretrizes, politicas e processos da empresa?

8. Como caracterizar o estilo de lideranca na empresa? Como esse assunto é tratado e
desenvolvido na empresa?

Il — ASPECTOS DE DIRECAO/GESTAO

1. Qual é a composicdo acionaria da empresa? Que relacdo os sdcios possuem com familia?
2. Qual é a composicdo da diretoria executiva da empresa? Ha sobreposicdo de papéis?

3. As atribuicdes e funcgdes individuais dos diretores executivos estdo formalmente descritos
em algum documento? Se ndo, porque isso ndo foi realizado? Se sim, qual é o instrumento
que formaliza as responsabilidades?

4. Quais sdo os critérios para selecdo e contratacdo de diretores e/ou gerentes executivos na
empresa? Existem competéncias formais exigidas para os cargos? Quem ou qual area
realiza o processo?

5. Como é estruturada a remuneracdo dos diretores executivos, estatutarios e néo-
estatutarios? Existe algum objetivo formalmente definido para cada diretoria? Como é
realizada a avaliacdo de desempenho de cada diretor executivo?

6. Qual a periodicidade que toda a diretoria executiva se retine? Que tipo de assunto é tratado
nessas reunides? Estratégicos, operacionais, societarios, familiares ou outros.

7. A empresa tem um planejamento estratégico elaborado com visdo de curto, médio e longo
prazo? Os objetivos estratégicos, missdo, visdo e valores estdo definidos e difundidos a
todos os funcionarios? Como 0 processo € comunicado, ou seja, através de qual canal?

8. E utilizado algum tipo de consultoria ou assessoria para elaboragdo/revisio do
planejamento estratégico? Como esses profissionais ou empresas sdo selecionados? Em
qual periodicidade esse processo ocorre?
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A empresa trabalha com orgcamento empresarial? Se sim, como é desenvolvido o0 processo
orcamentario na empresa? O instrumento possui, separadamente, 0 orcamento de receita,
custeio e investimento?

A empresa possui algum oOrgdo de gestdo responsavel pela elaboracdo e analise do
desempenho corporativo da empresa? Se sim, quais 0s indicadores sdo acompanhados
periodicamente pela direcdo da empresa?

— ASPECTOS DE SUCESSAO

Existe algum plano de sucesséo formalizado para o atual presidente da diretoria executiva
e/ou para os demais diretores? Se ndo, por qué? [item 2.27, p. 29]

A empresa possui uma formalizacdo do processo de sucessdo com politicas e diretrizes
para orientar a sucessdo na gestdo e/ou transferéncia do controle acionario? Se ndo, existe
algum motivo para que isso ainda ndo tenha sido discutido?

O processo de transferéncia do controle acionario ja foi realizado alguma vez? Se sim,
como isso ocorreu? Se ndo, existe alguma formalizacdo para que 0 processo transcorra
sem conflitos e ndo atrapalhe a continuidade do controle sobre a empresa?

Como sao discutidas as diferencas entre “herdeiro” e “sucessor” com 0s outros membros
da familia? Isso é realizado de forma transparente para toda familia?

A empresa possui critérios e regras formais para escolha dos sucessores? Se sim, como e
por quem isso foi criado? Desde quando sdo aplicadas as regras e critérios?

Existem regras claras para contratagdo de familiares na empresa? Os requisitos de
competéncia e qualificacdo profissional desejaveis ao cargo sdo analisados? Isso ja foi
discutido pelos membros da familia? [item 6.2.1, pag. 44]

Como ¢ formulado um salario para um membro familiar que exerce algum cargo na
empresa? S4o obedecidas as mesmas regras para um funcionario ndo familiar? Dé um
exemplo.

A empresa possui um programa, formal ou informal, de orientacdo e formacéo
profissional para os potenciais sucessores e/ou herdeiros?

Ha alguma politica ou regra formalmente estabelecida para a aposentadoria dos cargos de
gestdo ou de governanca exercido por membros da familia?

Existe algum forum, comité ou 6rgdo formal para discutir assuntos relacionados a
sucessdo da gestdo e a sucessdo familiar? Se sim, quais sdo 0s membros que compdem
esse instrumento?
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IV — ASPECTOS DE GOVERNANCA CORPORATIVA

10.

11.

Na sua opinido, porque a empresa deve adotar mecanismos de governanga corporativa em
seu processo de profissionalizagdo? Quais as vantagens que este processo oferece a
empresa?

1.1. Possibilidade de acesso ao capital de investidores estrangeiros e/ou nacionais
1.2. Melhoria de relacionamento com o0s acionistas

1.3. Melhoria na equidade entre acionistas minoritarios e majoritarios

1.4. Melhoria na comunicagdo ao mercado

1.5. Consciéncia do movimento existente em torno do assunto

Existem reunides periodicas entre os socios para divulgacdo interna dos atos de gestdo
relevantes ou definicdo de questbes estratégicas? Se nao, tem algum motivo especifico?
[item 1.5, pag. 12]

Os interesses de outras partes interessadas no negdcio (stakeholders), além dos sécios,
devem estar inseridos no planejamento e na gestdo da empresa? Na sua opinido, quais
seriam essas partes interessadas? Por qué? [item 2.1, pag. 18]

Existe um conselho de administracdo formalmente estabelecido? Se ndo, a empresa tem
algum planejamento para constitui-lo? Como sera garantido o seu funcionamento? (ndo se
refere a conselho consultivo) [item 2.1, pag. 18]

Caso a empresa ndo possua um conselho de administracdo, a mesma pretende possuir
conselheiros de administracdo que sdo familiares (ou que sdo relacionados a familia)?
[item 6.1.1, pag. 43]

Caso a empresa ndo possua um conselho de administracdo, a empresa identifica algum
empecilho para que o presidente do conselho de administracdo faca parte do grupo de
controle? Por qué?

Referente aos papéis do conselho de administracdo e da diretoria executiva, vocé entende
que eles devam ser formalmente distintos? Por qué? [item 2.4, pag. 19]

A empresa acredita ser possivel que o presidente do conselho de administracdo exerca
também o cargo de presidente da diretoria executiva (CEQ)? Por qué? [item 2.7, pag. 19]

O presidente da diretoria executiva (CEQO), na sua visao, pode também ser um membro do
conselho administrativo? Explique. [item 2.7, pag. 20]

Quantos membros vocé considera que um conselho de administracdo deva ter? Se ja tiver
o conselho constituido, atualmente existem quantos? Por qué? [item 2.10, pag. 23]

A empresa possui conselheiros independentes, formal ou informalmente? Se sim, quantos
séo e como eles foram selecionados? [item 2.12, pag. 24]
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12. Se existir o conselho de administragdo constituido, com que frequéncia acontece as
reunides deste conselho? Mensal, trimestral, semestral, anual ou outra? Tem alguma
formalizacdo ou explicacdo para tal periodicidade? [item 2.30, pag. 30]

13. Existe uma avaliacdo de desempenho do conselho e de cada um dos conselheiros
individualmente? Como se da esse processo? No caso da empresa possuir o conselho de
administracdo. [item 2.15, pag. 25]

14. A empresa utiliza assessoria de especialistas externos, mesmo que informalmente, para
auxiliar o conselho de administracdo em questdo relevantes? Por exemplo, finangas,
juridica, estratégia e outras. [item 2.22, pag. 28]

15. A empresa possui auditoria interna de processos e contas contabeis/financeira? Se sim, ela
esta diretamente ligada ao conselho de administragdo? [item 2.34, pag. 31]

16. A empresa possui sistemas de controles internos? Quais dos itens abaixo? [item 3.6, pag.
35]

16.1. Administrativos/Financeiros

16.2. Recursos Humanos

16.3. Tl — Tecnologia da Informacéo

16.4. Alcadas

16.5. Estratégicos

16.6. Normalizacéo e padronizacdo de processos
16.7. Outros

17. Existe um cddigo de conduta por escrito e aprovado pelo conselho de administracdo? Se
ndo, isso ja foi discutido em algum episodio na historia da empresa? [item 6.1, pag. 43]

18. Existe uma pratica clara de separacao entre os ativos pessoais dos sécios da empresa e 0s
ativos da empresa? [item 6.2.1, pag. 44]

19. A empresa possui um conselho de familia e/ou herdeiros instalados? [item 1.10, pag. 16]

20. Na sua visdo, quais as dificuldades e/ou facilidades a empresa pode ter para implementar
boas préaticas de governanca corporativa?
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Este questionario faz parte de uma pesquisa académica e tem o objetivo de avaliar, na
percepcao dos funcionarios da empresa Alfa, o grau de profissionalizagdo em que se encontra
essa empresa levando em considera¢do os conceitos abordados no referencial tedrico da
pesquisa.

O questionario foi estruturado com afirmac@es e devem ser respondidas objetivamente com as
opcdes disponiveis. Em nenhuma hipotese, a afirmacao devera estar sem resposta. N&do se faz
necessario a identificagdo pessoal do funcionario. A realizacdo da pesquisa estd vinculada
exclusivamente a Universidade FUMEC, especificamente ao Programa de Mestrado
Académico em Administracéo.

DADOS GERAIS

Qual sua unidade de trabalho (matriz ou nome da filial)?

Idade:

Sexo (M / F): Ha quanto tempo trabalha na empresa (anos)?

Qual seu nivel de formacéao académica?

] Ensino Fundamental
|:| Graduagao Tecnoldgica

Especializagdo/MBA
[] Pés-Graduagio — Mestrado / Doutorado

] Ensino Médio
] Graduagao Bacharelado

[] Nivel Técnico

[] Pos-Graduagio —

QUESTIONARIO

Respostas
Item Questdo Concordo - Discordo .
Concord . Néo Concordo/ f Discord
o Parcwélment Nio Discordo Parcw;lment o
01 Conheco os principios e valores que sdo praticados na empresa
02 Os valores culturais do fundador estdo presentes na gestdo da
empresa
03 As decisbes operacionais especificas da minha é&rea séo
tomadas pelo gestor imediato
04 As decisdes do meu superior imediato sdo baseadas em fatos e
dados de analise, priorizando a qualidade e rentabilidade
05 Conheco o organograma da empresa e sou comunicado de suas
alteracoes
06 Os processos e rotinas de trabalho da minha atividade estdo
descritos em manuais e/ou procedimentos formais
Meu gestor realiza a avaliagdo de desempenho individual
07 formalmente, pelo menos uma vez por ano, e discute comigo
o0s pontos fortes e fracos de seu desenvolvimento profissional
08 Meu gestor discute comigo os pontos fortes e fracos de meu
desenvolvimento profissional
09 Os membros familiares que atuam na empresa, em qualquer

hierarquia, tém tratamento igualitario aos outros funcionarios




10 Eu sei quem é meu superior imediato

11 Meu superior imediato possui nivel de formagdo e capacitagdo
profissional adequado para exercer o cargo

12 Conheco o0s diretores da empresa e quais Ssdo suas
responsabilidades

13 Conheco 0s objetivos estratégicos os quais minha funcéo
contribui por melhores resultados

14 O planejamento estratégico é elaborado/revisado e comunicado
a toda a empresa

15 Conhego a missdo, valores e visdo da empresa

16 O orgamento da empresa é elaborado e comunicado para todas
as areas

17 A peca orcamentéria é acompanhada, analisada e informada a
todos os envolvidos, periodicamente

18 Conheco o processo de sucessao da empresa
A exigéncia para contratagdo de funcionarios familiares na

19 empresa segue 0S mMesmos critérios e regras para um
funciondrio ndo familiar

20 Acredito que o salario para um funcionério familiar respeite as
mesmas regras para um funcionario ndo-familiar
E possivel atingir um nivel de direcdo na empresa

21 demonstrando competéncia e qualificagdo profissional
adequada

2 A empresa possui algum férum, comité ou érgdo formal para
discutir assuntos relacionados a sucessao

23 Conheco o processo de profissionalizagdo desenvolvido
atualmente na empresa

24 Conheco ou ja ouvi falar de praticas de governanga corporativa

25 A empresa estd implementando praticas de governanca
corporativa em seu processo de profissionalizagdo

26 Tenho espaco para expor minha opinido sobre o planejamento
e a gestdo da empresa

27 A empresa possui um Conselho de Administracdo (é diferente
da Diretoria da empresa e tém funcoes distintas)

28 Conheco os membros e as fungbes do Conselho da
Administracdo da empresa

29 Sei que o Conselho de Administragéo retine-se periodicamente
(ndo é a mesma reunido da Diretoria da empresa)

30 A empresa utiliza alguma assessoria externa de especialistas
para auxiliar nas decisdes relevantes

31 A empresa conta com auditoria externa para inspe¢do de seus
processos e/ou instrumentos financeiro-contabeis
A empresa possui sistemas de controles internos

32 (administrativos/financeiros, recursos humanos, tecnologia,
alcadas, estratégicos, normalizacéo de processos ou outros)

33 A empresa possui um co6digo de conduta/ética da empresa
conhecido por todos os funcionarios

34 A empresa possui um conselho de familia e/ou herdeiros
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